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RESUMEN

En el presente estudio se busca relacionar lamuiesde rasgos culturales entre los superiores
y subordinados que rigen sobre la forma de comtsgcy relacionarse en el trabajo, que
influyen en sus percepciones durante su comunicagidafectan su disposicion y su
motivacion para conseguir las metas organizacisnaenvirtiendose muchas veces en un
asunto personal. Esto afecta la efectividad orgaional y la busqueda constante de la mejora
de su desempefio en el trabajo.

Para lo anterior se han desarrollado tedricamexstevériables principales de cultura
nacional, comunicacion y efectividad organizacippahto con las variables auxiliares de
motivacion y desempefio individual para relaciorsacian el problema planteado. A su vez, se
ha realizado un estudio de campo que muestre $&mee de dicho problema entre las parejas
superior-subordinado dentro de algunas organizasiooda la informacién recopilada
atiende directamente a sus opiniones y percepci@sgecto a la forma de relacionarse y de
comunicarse en su trabajo.

Entre los resultados mas importantes se ha endontpae los subordinados valoran el
apoyo, la confianza y la comunicacién abierta partgp de sus jefes; mientras que los
superiores valoran la responsabilidad, la dispdsigiparticipacion del empleado, asi como su
eficiencia para desempefiarse y cumplir con el jmalsan embargo, para que las necesidades
de ambos se puedan satisfacer, es necesario (gia ari contexto laboral armonioso entre
ellos, algo que es muy propio de la cultura nadign@ue es necesario para mantener
relaciones laborales buenas.

Este ambiente corresponde a una sociedad de mucte alto contexto para la
comunicacion; por lo tanto, el desarrollo de la fizorza, las actitudes positivas, y la
coherencia entre lo que se dice y lo que se hagearl mantener dicha armonia social y la
buena comunicacion en el trabajo. No obstantelgpionportancia que dentro de este contexto
cultural y social tienen los indicios no verbalesla comunicacion entre los superiores y los
subordinados, se llega a irrumpir por la presedeidarreras personales y ruido psicoldgico
que se derivan de sus propias actitudes como ebrielm desconfianza, la reserva, la
susceptibilidad a la critica, la prepotencia, yinlgortancia de las apariencias y el estatus;
todos ellos son rasgos presentes dentro de lazulacional.

Cuando se llega a esta situacion, el proceso dmnaunicacién efectiva superior-
subordinado es interrumpido y, por lo tanto, sedeieel deseo vivo de querer comunicarse
adecuadamente en el trabajo. Esto provoca que upsrisres pierdan contacto con las
motivaciones y necesidades de sus empleados. Roragen, se encuentran en una posicion
de desventaja para motivarlos y para guiarlos helclagro de las metas organizacionales y
obtener su disposicion para mejorar constantemsmtelesempefo, lo que representa un
problema para el desarrollo y el crecimiento dertg@nizacion.



SUMMARY

This research is concerned with the relationshigvéen superiors and subordinates who are
influenced by cultural patterns that rule the wéyehaving and communicating for work.
The way to see the things and individual percepgtiofiuence their own communication and
affect their disposal and motivation to accomplisiganizational goals. This normally
involves personal matters that disturb organizafioeffectiveness and performance
improvement.

To explain this, a theoretical frame has been gatha order to relate this problem to
main variables as national culture, communicatiod arganizational effectiveness, next to
secondary variables as motivation and individuafgpemmance. At the same time, a field
research has been developed to inquire about thidgm among superior-subordinate pairs
inside some organizations. The compiled informatgdirectly related to their opinions and
perceptions about the way of relating and commuimigaach other for work.

One of the most important found result is that sdibates appreciate support,
confidence, and open communication, all of theseeded by superiors. On the other hand,
superiors appreciate responsibility, dispositiord grarticipation from subordinates, and
efficiency, all of these as a part of good perfanoea and work fulfilment. However, it is
required a grateful working environment betweemrtlie match both of their necessities. This
Is very common in national culture, and it is nsegg to maintain good working relationships.

These features are characteristic in a society witbroad or a high context for
communication. Hence, confidence, positive attigjdend to be coherent with what is said
and what is done, are very helpful to maintain aolsarmony and good communication for
work. Nevertheless, because of the importance ofvweosbal behaviours in this kind of
cultural and social context, personal barriers psgthological noise, for instance, mistrust,
shyness, fear, caution, criticism sensitivenessygance, status, and appearances come to
interfere in communication between superior andostibate, and all of these traits are
common in national culture.

When this situation occurs, the communication eiffecess between superior and
subordinate is disturbed, and the real desire fammounicating is refrained. Therefore,
superiors lose contact with employees” motivati@amsl requirements. Because of that,
superiors are at a disadvantage to motivate sutmtel and lead them in order to fulfil
organizational goals, and to get disposal to imertheir performance. All this could be a
serious problem in development and growth for mati@rganization.
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INTRODUCCION

La teoria administrativa y la de la organizacion baolucionado histéricamente junto con los
objetivos y valores de las sociedades humanas amgieddsarrollan. En la actualidad, la
importancia otorgada al factor humano en la organdn ha propiciado la inclusién de
estudios interdisciplinarios relacionados con ekgtema psicosocial de sus individuos.

El comportamiento organizacional es un area de @onentos interdisciplinaria que
ayuda a analizar las actitudes, motivaciones y uctad de los individuos, y a comprender la
forma en que éstas impactan en la efectividadgertzanizaciones.

Bajo esta concepcion, se considera que la cultuiehemtorno social que rodea a los
individuos, rige sobre sus actitudes y su compadatn, incluso dentro de las organizaciones
que ellos mismos conforman. Por lo tanto, el problegue en el presente estudio se desea
analizar es que se asume la presencia de ciersgpsraulturales nacionales que erigen
barreras para la comunicacion efectiva entre soq@sriy subordinados, lo que influye en su
motivacion y disposicion para mejorar constantemsntdesemperfio en el trabajo.

El objetivo de este trabajo es explorar la formayea se relacionan y se comunican los
subordinados y los superiores en su trabajo, pamgpender y entender como a veces la
influencia de barreras personales o ruido psicotbdurante la comunicacién, pueden afectar
la motivacion y la disposicion de los individuosrpaesforzarse y alcanzar las metas
organizacionales.

Para tratar dicho problema, se recurre a la cor#oidn de un marco teérico que
desarrolle las variables principales de la culhaeional, la comunicacion y el desempefio en
la organizacién, con la finalidad de plantear psammique sustenten las relaciones entre ellas.
No obstante, para ir mas alld y encontrar posibbtdsciones al problema, se lleva a cabo un
estudio de campo que permite verificar su preseoncasencia en las relaciones laborales
superior-subordinado dentro de algunas organizasion

Para lograr lo anterior, se entrevisto a subordisada sus respectivos superiores por
medio de un cuestionario que capta sus opiniongsrgepciones acerca de sus actitudes y
comportamientos. Todo esto, para tener de vivadedns propios participantes, la realidad de
su interaccidon comunicativa en el trabajo.

Con la informacion recopilada y su analisis, seeparprueba la suposicion que aqui se
plantea y, al mismo tiempo, se pretende que laantias y conclusiones que de ella se
deriven, sirvan como un punto de partida para laprension y el entendimiento de las
relaciones laborales e interpersonales entre losrdinados y los superiores. De esta manera,
en el mejor de los casos, poder ayudar a mejorgrlasimpulsar el crecimiento de la
organizacién nacional.

Bajo el contexto cultural mexicano y los aportelscdenportamiento organizacional a la
administracion, se desarrolla este trabajo de.tesis

En el capitulo 1 se hace notar la importancia deldo de la cultura y de los aspectos
psicosociales presentes en los individuos de lanizgcion, para la administracion y el
comportamiento organizacional. El reconocimientoed®s aspectos no fue inmediato entre
los estudiosos y administradores pioneros. Sin egpba&n estos dias, son temas actuales por
el impacto que las conductas y comportamiento®sléndividuos tienen sobre la cultura y el
desempefo organizacionales. Asi como en otros yaaseMéxico el estudio de la cultura
nacional puede relacionarse también con la admagish de las organizaciones. Por eso, se
estudian los rasgos y las dimensiones culturales ppeden influir en la comunicacion
superior-subordinado, los cuales actian algunasswemmo barreras o como ruido psicolégico
para la comunicacion efectiva.



En el capitulo 2 se analizan todos los aspectegioglados con la comunicacion y el
desempeio organizacional. La comunicacion comoegménvolucra como minimo a dos
personas que interactian bajo un contexto fismzak cronoldgico y cultural. La influencia
de dicho contexto y las barreras personales, fisicemanticas, dificultan el entendimiento y
la comprension entre las partes. Si la interacs@tieva a cabo dentro de la organizacion a
través de subordinados y superiores para cumpliagneorientar sus esfuerzos, este proceso
no esta exento de recibir la influencia cultural dentexto y de las barreras personales
presentes en ellos. Se cree que la presencia eldeegtmeno puede desviar la orientacion
hacia las metas de la organizacién y afectar adlidposicion y la motivacién de los
empleados, como consecuencia de la relacion y denfaunicacion laboral entre superiores y
subordinados.

En el capitulo 3 se presenta la metodologia paizae un estudio de campo con la
finalidad de obtener informacién por medio de lagnmnes y de las percepciones de
superiores y subordinados mexicanos relacionadasu® actitudes y formas de comunicarse
en el trabajo. Estas pueden tener su origen eultlara nacional y repercutir en su motivacion
y en su desempefio laboral. Para ello se disefi@esti@nario que servird como instrumento
de recopilacion de la informacién, por medio de antevista a los involucrados y, ademas,
se crean formatos que permitan presentar y anébgaesultados adecuadamente.

Los resultados obtenidos se analizan conformepdaliteado en el marco teérico. Todo
ello, se hace con la intencién de relacionar nasstariables de estudio y de destacar la
presencia de elementos descriptivos que sustehfmoldema planteado. La suposicion que
aqui se esta haciendo queda sujeta a los resulpaidp®s de la investigacion, y si de una
manera u otra ésta no es confirmada, los propissltaglos quedaran como un aporte
importante sobre el problema tratado, para futumgsstigadores y administradores que se
interesen en estos temas.

Finalmente, se presentan las conclusiones generadesa de todo el desarrollo de este
trabajo y, primordialmente, sobre la presencia ausencia del problema planteado. Con todo
ello, se espera que se proporcione conocimientb safore la relacion laboral entre
subordinados y superiores dentro de la organizadijo la influencia de nuestra cultura
nacional.



1 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO DE LA CULTURA PARA LA
ADMINISTRACION Y EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El progreso de la humanidad a través del tiempsith@ posible gracias a la formacion de
sociedades basadas en las relaciones interpersgnale cooperacion mutua. Las primeras
relaciones surgieron en el seno familiar; sin egpael desarrollo humano siempre nos ha
exigido ir mas alla de nuestras propias fronteeasilfares. El siguiente paso ha sido la
integracion en sociedad de los hombres. Todo edln la finalidad de perseguir
constantemente objetivos y suefios en la vida. Baje principio, el ser humano ha sido
creador de numerosas organizaciones sociales Iparear diversos objetivos.

Como el surgimiento de dichas organizaciones sged#&ro de la sociedad, no era muy
aventurado afirmar que los valores e ideologids deisma sociedad influyeran en la creacién
y en el manejo de tales organizaciones. Aunquedtda de las organizaciones y la practica
administrativa en la actualidad contemplan estpedses, el caimulo de conocimientos a lo
largo de las etapas de desarrollo de las sociedadel® mostraban tan ampliamente. Es a
partir de la divergencia de ideas entre los pensadplos practicantes administrativos que se
tratan de estudiar otros factores relacionadostaspecto humano dentro de la organizacion.

En los dltimos afios el reconocimiento y la aceptade que existen factores culturales
de la sociedad que rigen la conducta de los indosddentro de las organizaciones ha
propiciado una serie de estudios interdisciplireargque pretenden predecir y orientar el
comportamiento individual y grupal de las persor@ma beneficio de las propias
organizaciones.

Las organizaciones pueden ser consideradas conmosa&xicuando son capaces de
alcanzar los objetivos por los cuales fueron crea@ara lograrlo es muy importante que
todos los miembros adquieran el compromiso y dirgas esfuerzos al bien comun. Pero
como la perfeccién aun no es tangible en lo crgamtoel hombre, y donde se presenta el
hombre existe diversidad cultural e ideologicaultesnecesario estudiar el factor humano
como eje primordial en el éxito organizacional.

La cultura es un fendmeno humano muy singular goien ha sido estudiado desde
diversos puntos de vista. Diferentes disciplinas realizado aportes para su comprension.
Para muchos es muy dificil definirla conceptualragpero de algo si podemos estar seguros,
cada uno de nosotros, incluso sin darnos cuentapsdieles representantes de la cultura
nacional, aunque a veces se quiera negar.

La relacion cultural y organizacional es evidente la presencia humana; sin embargo,
también resulta muy amplia. Los aspectos culturdéssriben en general cdmo es uno, cémo
se piensa y cOmo se actla, pero para cumplir ®@phbfetivos de este estudio y en particular
de este capitulo, se destacaran los elementogataliugue pueden condicionar la manera en
gue nos comunicamos Yy relacionamos con los derobse $odo enfocados al aspecto laboral
y administrativo dentro de la organizacion.

La familia, la religion, la educacion, las difereasxcde estatus, la sensibilidad, la forma
de ver el trabajo, los intereses individuales, dacepcion de la vida y nuestros prejuicios
parecen condicionarnos para establecer relacioniegérsonales y a su vez para transmitir
pensamientos y sentimientos. La comunicacién esalacteristica que hace diferente al
hombre de los animales “inferiores” para perpetsar existencia y su legado. Las
organizaciones requieren de una comunicacién eficde sus miembros para alcanzar el
éxito.

La importancia del estudio de la cultura se haca atas evidente cuando la
globalizacion en la actualidad mantiene una tendeclara de adaptacion a la diversidad

3



cultural por parte de los dirigentes de empresasefde modo, el mexicano tendra antes que
otra cosa, conocer y reconocer su propia cultura pasteriormente enfrentar con éxito el
choque cultural entre grupos e incluso entre nasion

1.1 EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO Y ORGAIZACIONAL

El deseo de los seres humanos por alcanzar susvobjg satisfacer sus necesidades ha
conducido a la creacién de sociedades o gruposngiigamente se ayudan para conseguirlo.
Desde su origen y hasta el hombre moderno, estpogde personas colaboran y operan en
conjunto para procurarse sustento y beneficiosotamdividuales como sociales. Tanto la
evolucion propia del ser humano como la forma dgmizarse a través de la historia ha
dejado elementos distintivos que tratan de servaph@ados para comprender las diferentes
organizaciones y su desarrollo, asi como la formauwe se relacionan sus individuos dentro
de ellas.

Una vez que la organizacion se crea, la necesidadddinistrarla nace con ella. Se
puede decir que en los inicios de la humanida@dtainistracion se puso en préctica en el
momento en que la organizacion surgio; sin embargdyasta con formar la organizacion, es
necesario hacer funcionar todos sus elementos daermaoordinada y motivada por los
objetivos que la crearon. La practica administeatia atendido también a la evolucion de la
sociedad y de las organizaciones en relacion coprapio tiempo y espacio. Por lo tanto,
entender la evolucién de los valores sociocultgrale la sociedad nos puede ayudar a
comprender las fuerzas que influyen en las orgaitimas y su administracion.

“El sistema de valores, determinado no s6lo pasrganizacion sino también por las
normas socioculturales de la sociedad, afectadoseptos y las acciones”.

1.1.1 Administracién en las organizaciones

Ya se han empleado los términos organizacion ym@dtracion; sin embargo, ain no han sido
definidos; también se ha indicado que los valomesiosulturales son importantes para
comprender las préacticas administrativas en lagnizgciones. Por esta razdn, se presenta una
introduccion a la teoria organizacional y admiaistia, la cual permite hacer una revision de
conceptos y de su evolucion para ubicar en tiempmar, la importancia del estudio de los
aspectos humanos en la administracion.

Al pensar en una organizacién podemos tener disgmsespectivas, sobre todo si en este
momento se pertenece a una o a algunas de ellagjelrplo, la familia, nuestra familia es un
tipo de organizacion a la cual pertenecemos de raaraural; una empresa también es una
organizacion en la cual la mayoria de los seresahomtrabajan para procurar bienestar a
dicha familia; el equipo deportivo del fin de sematambién es un tipo de organizacioén que
brinda al trabajador la oportunidad de olvidarse& po momento de la empresa; una
institucion de servicios médicos es la organizaade nos atiende de las enfermedades y
lesiones provocadas por el estrés y el cansancia empresa y en el equipo deportivo; la
iglesia, es otro tipo de organizacién a la cualdanos para pedir a Dios nos preste vida y
buena salud para poder estar bien en la familianpresa, el equipo deportivo y visitar lo
menos posible la institucion médica. Ademas, owgidnes de tipo gubernamental,
educativo, y militar entre otras, forman tambiérigpde nuestras vidas.

! KAST, Fremont, ROSENZWEIG, Jamesdministracién en las organizacioné$ ed., Editorial Mc Graw Hill,
México, 1985, p.25.
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Es claro que las organizaciones existen de divdéosass y con propdsitos diferentes;
por lo tanto, la teoria organizacional y administes ha tratado de estudiarlas para crear un
cumulo de conocimientos que permitan describirlasomprenderlas para beneficio de los
objetivos por los cuales se crearon y de la sodieg@ las rodea. De este modo, han podido
identificarse ciertos elementos esenciales en teltzs

“La organizacion implica actividades estructurales e integradasdividuos que
trabajan juntos o cooperan en relaciones de imjerdkencia... supone un sistema social. Por
ello, se puede afirmar que las organizaciones stamsen: 1arreglos orientados a una meta
individuos con un propdsito; 2jstemas psicosocialemdividuos que trabajan en grupos; 3)
sistemas tecnologicpsdividuos que utilizan conocimientos y técnicagl) una integracion
de actividades estructuradasdividuos que trabajan juntos en relacionesiesiradas®

De lo anterior, es muy importante resaltar querd¢mmizacion supone un sistema social
conformado por individuos que se relacionan intesgealmente, de lo cual se destaca y se da
maxima importancia a las personas y a la formauersg relacionan como factores clave en el
logro de sus propdsitos.

Stephen Robbins define organizacion como una “whidsocial coordinada
deliberadamente y compuesta por dos 0 mas persgumagunciona de manera mas o0 menos
continua para alcanzar una meta o unas metas cesftiune

Segun lo definido por el autor anterior, el sistesnaial tiene que ser coordinado de
manera deliberada; es decir, bajo una intencién praposito, el cual debe ser comun. Por lo
tanto, alguien tiene que levantar la mano parargacse de esa labor y esta dltima
corresponde a la administracion.

“La administracion comprende la coordinacién de hombres y recursoerraks para
el logro de ciertos objetivos... Se pueden iderdificuatro elementos basicos:dijeccion
hacia objetivos 2) a través de las persona8) mediante técnicasy 4) dentro de una
organizacion...

Mas que dar una definicion simple y breve de adstriacion, es preferible hacer una
descripcion mas amplia que integre varios puntogista dentro de un contexto de sistemas.
La administracion es una actividad mental (de pemstir, sentir) realizada por personas en
un ambito de organizacion. La administracion esudsistema clave dentro del sistema
organizacional. Comprende a toda la organizaci@s ya fuerza vital que enlaza todos los
demas subsistemas. La administracion comprendgueste:

' Coordinar los recursos humanos, materiales y fieang para el logro efectivo y
eficiente de los objetivos organizacionales.

Relacionar a la organizacién con su ambiente extgmesponder a las necesidades
de la sociedad.

Desarrollar un clima organizacional en el que dividuo pueda alcanzar sus fines
individuales y colectivos.

Desempefiar ciertas funciones especificas como ndegar objetivos, planear,
asignar recursos, organizar, instrumentar y caantrol

B B

B

? Los intentos para clasificar los conocimientosreairganizacion y administracion como un campo sledéo
independiente y definido son relativamente recenf&lo durante el siglo XX se han hecho intentos p
desarrollar una teoria general. Los estudiososhgnecontribuido a este desarrollo forman un grugterogéneo

de profesionales practicos, asi como de acadéneispscializados y generales. Gran parte del pensemie
administrativo inicial se debe a ejecutivos y adstiadores practicos, que registraron sus expeasng
observaciones para que sirvieran de lineamientasergles a otras personas. Tomado de KAST vy
ROSENZWEIG.Ob. cit.p.59.

% Ibid. p.5.

* ROBBINS, StepherComportamiento organizacional0? ed., Editorial Prentice Hall, México, 20044.p.



Desempefiar varios roles interpersonales, de infiéma de decision®.

Después de la anterior descripcion resultara munhe facil entender la labor del
administrador, son muchos aspectos sobre los cseleleben emprender acciones y tomar
decisiones. Tanto la organizacibn como la admamgin admiten en sus elementos
conceptuales el aspecto humano. Como individuociakoente en grupo, el ser humano es
esencial en el desarrollo de las organizacioneslg ®orma de administrarlas.

Como se vera mas adelante, la organizacién cortensssocial no desperto el interés
de los primeros pensadores administrativos. Pqgreesdorme a la historia, se ha enfatizado
sobre algunos aspectos y se han dejado de ladms dibdos estos aspectos ya estaban
presentes, pero algunos fueron tomados en cuesda d@ principio y otros fueron estudiados
posteriormente. Incluso los puntos de vista o ade@ara su estudio han sido diversos y para
establecer un marco de referencia es convenievigars brevemente.

Fremont Kast y James Rosenzweig estudian la ewrluale los conceptos
administrativos y de la organizacién en tres etagidsrentes: “1) los puntos de vista
tradicionales, 2) las aportaciones de las cierauasinistrativas y del comportamiento, y 3) el
desarrollo de los conceptos modernos de sisterdasgntingencia®.

La revision de la evolucion del pensamiento adrraiivo puede dejarse a gusto del
administrador, ya que podria encontrar clasifiaaesoy secuencias diferentes; por ejemplo, la
de los enfoques de la administracion (clasico, misti@o, neoclasico, estructuralista, del
comportamiento, sistémico y situacional); sin emgbampara los fines del presente trabajo
resulta adecuado hacer dicha revision siguiendoprapuesta de los autores antes
mencionados.

1.1.1.1 Enfoque clasico y puntos de vista tradalies

Aunque la historia de las civilizaciones y su orfgacion han dejado vestigios de que
existieron diversos pensadores y filosofos queuyefion en la forma en que éstas se
administraban, no fue sino hasta principios delosigX que comienzan a desarrollarse
trabajos sobre administracion. La Revolucion Indaistcrea el ambiente tecnoldgico,
econdmico, politico y social idéneo para que suagla teoria clasica de la administracion
relacionada con las situaciones, problemas y agsajue ésta generaba.

El enfoque clasico de la administracion esta conéalo por dos puntos de vista
diferentes que persiguen un mismo fin. El primeeoallos, la administracion cientifica,
enfatiza sobre la ejecucion adecuada de las taaeamalizando el trabajo del obrero; vy el
segundo, la teoria clasica o del proceso admitisttaenfatiza sobre la estructuracion
adecuada de la organizacién aplicando principiasegdes de la administracion. Ambos
puntos de vista tenian como objetivo desarrollan@timo de eficiencia de la empresa.

“En general, el enfoque clasico de la administragidede dividirse en dos orientaciones
bastante diferentes y, hasta cierta medida, omipst® que se complementan. Por una parte,
la escuela de la administracion cientifica deskadal en los Estados Unidos a partir de los
trabajos de Taylor. Esta escuela estaba constitpideipalmente por ingenieros como
Frederick Winslow Taylor (1856-1915), Henry LawrenGantt (1861-1919), Frank Bunker
Gilbreth (1868-1924), Harrington Emerson (1853-1)98Dbtros... La preocupacion basica se
centraba en incrementar la productividad de la esgpmediante el aumento de la eficiencia
en el nivel operacional, esto es, el nivel de loems. De alli el énfasis en el anélisis y en la

> KAST, Fremont, ROSENZWEIG, Jame3b. cit.pp.5-6.
®lbid. p.59.



division del trabajo del obrero, puesto que lasimmes del cargo y de quien lo desempefia
constituyen la unidad fundamental de la organizacién este sentido, la administracion

cientifica desarrolla un enfoque de abajo hacidarfdel obrero hacia el supervisor y el

gerente) y de las partes (obreros y sus cargosa khtodo (organizacion empresarial). La

atencion se centra en el método de trabajo, emén$mientos necesarios para la ejecucion de
una tarea, en el tiempo estandar determinado pargesucion. Esa orientacion analitica y
detallada permite la especializacion del obreroayréagrupacion de los movimientos,

operaciones, tareas, cargos, etc., que constitleyelamada Organizacion Racional del

Trabajo (ORT)"’

“Por otro lado, la corriente de los anatomistasisjologistas de la organizacion,
desarrollada en Francia con base en los trabamsems de Fayol. Esta escuela estaba
formada principalmente por ejecutivos de las engzree la época. Entre ellos, Henri Fayol
(1841-1925) —Francia—, James D. Mooney, Lyndallfiwick, Luther Gulick —E.U.— y otro§.
Esta corriente, cuya preocupacion basica es aunlargéiciencia de la empresa, a través de la
forma y disposicion de los 6rganos componentes agdanizacion (departamentos) y de sus
interrelaciones estructurales, se denomina tedaéisica. De alli, el énfasis en la anatomia
(estructura) y en la fisiologia (funcionamiento) ldeorganizacién. La corriente anatomica y
fisiologista desarrolla un enfoque inverso al deadmninistracion cientifica: de arriba hacia
abajo (de la direccibn hacia la ejecucién) y deadotoorganizacion) hacia sus partes
componentes (departamentos). La atencién se fijdaesstructura organizacional, en los
elementos de la administracion, en los principiosnegales de ésta y en la
departamentalizacior”.

Las obras de Tayldty Fayol! son la base de la administracién moderna, y aunque
existen también muchas criticas, éstas no desmgudtiaa nada el hecho de que para su época
y sus limitantes respectivas establecieron amplidéeni®s fundamentos de la naciente teoria
de la administracion. La teoria tradicional de dananistracion y la organizacion también es
resultado de las contribuciones del modelo burmeratel sociélogo aleman Max Weber y su
famoso términdourocracia; asi como, de la teoria econdmica y de la admaaigin publica.

Sin embargo, no se pretende profundizar y amplisgstudio en este momento; lo que
resulta oportuno es decir que para el administradmterno debe ser muy importante conocer
los inconvenientes de una aplicacion rigida de esfeque clasico y sus puntos de vista
tradicionales, y resaltando los siguientes aspgstomsenciona:

A pesar de que la organizacion estaba formada pmopas se dio muy poca

atencion al elemento humano. Por eso existiangiestiele los trabajadores debido a

" CHIAVENATO, Idalberto.Introduccion a la Teoria General de la Administi@tj 52 ed., Editorial Mc Graw
Hill, México, 2000, p.45.

8 Los términos — Francia — y — E.U. — han sido aapleg para distinguir el origen o nacionalidad @e lo
pensadores y desarrolladores de la teoria adnaitivstr DE SOUZA Wabhrlich, Beatri€it. por CHIAVENATO
Ob. cit.p.45.

°® CHIAVENATO, Idalberto.Ob. cit.p.45.

% Fundador de la administracion cientifica, nacié Fitadelfia, EU. Sus obras principales fuer&mop
Management (Administracion de talleres) 1903 yThe Principles of Scientific Management (Principies
administracion cientificagn 1911. Primero se dedic6 a la racionalizacidrirdbajo de los obreros, y luego, a la
definicién de los principios de administracién epbles a todas las situaciones de la empresa.idixtoe
CHIAVENATO, Idalberto.Ob. cit.pp.50-53 y 80.

1 Fundador de la teoria clasica, nacié en Constapitiny falleci6 en Paris. Expuso su teoria de haiaistracion
en su libroAdministration Industrielle et Générale (Adminigti@n industrial y generalgn 1916. Definid las
funciones basicas de la empresa, el concepto dimiathacion (planear, organizar, dirigir, coordiryacontrolar)
y los principios generales de administraciéon comucg@dimientos universales aplicables en cualquper de
organizacién o empresa. Extraido de CHIAVENATO Jhdeo.Ob. cit.pp.89 y 109.
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los inconvenientes morales, psicolégicos y socialesproducia la aplicacién de un
sistema basado Unicamente en la eficiencia y emdimiento.

L1 El Unico factor motivante para el trabajador, cdesado por este enfoque, era el
econdmico (incentivo salarial).

L Se procuraban lugares de trabajo comodos paraangjoambiente fisico y evitarle
fatiga al trabajador, pero no porque lo merecisiray para obtener de él su mayor
eficiencia.

[0 El ser humano era visto como empleado individuabigndose su sociabilidad

como trabajador, y

La organizacion era vista como un sistema cerrag®; decir, se pensaba

equivocadamente que no existia influencia alguh&mterno sobre la organizacién

misma y sus miembros.

B

Estos ultimos temas vendrian a ser tratados mdanaelal existir una divergencia de
pensamiento entre los administradores, y ahorgriogipios administrativos aplicables a la
organizacion cederian la prioridad al elemento mompasando de los aspectos técnicos y
formales a los aspectos psicoldgicos y sociolégicos

1.1.1.2 Contribuciones de las ciencias del compuodiato y administrativas

“Muchas fuerzas han afectado la evolucion de laideorganizacional y de la practica
administrativa. Nuevos conocimientos se han dedvdd la conceptualizacion y de la
investigacidbn empirica en varias disciplinas re@aadas con dicha teoria; por ejemplo,
psicologia, economia, sociologia, antropologianaés politicas, matematicas, estadistica e
ingenieria industrial. Es dificil resumir la invigstcion cientifica llevada a cabo en tantos
campos. Sin embargo, se pueden distinguir amph#sgorias como fundamentales: 1) las
ciencias del comportamiento, que hacen hincapiél sistema psicosocial y en los aspectos
humanos de la administracion y 2) la ciencia adsiraiiva, que hace hincapié en la
cuantificacion, los modelos matematicos y la aplima de la tecnologia electronic’.

El administrador puede profundizar en el estudidadeciencias administrativas, aqui
solamente se trataran los aspectos relacionadosl samgimiento y desarrollo de las ciencias
del comportamiento. Esta segunda etapa de la davigvolutiva del pensamiento
administrativo conduce a destacar considerablemieisteaspectos humanos dentro de la
organizacibn mas que los estructurales y de lasagarya que debido a la necesidad de
comprender los valores socioculturales y su inftieeren el aspecto laboral y administrativo
resultan ser imprescindibles.

El crecimiento constante en tamafo y complejidadadeorganizaciones durante la
Revolucion Industrial y su etapa posterior, fue ttampolin enorme para diversificar los
estudios relacionados sobre la teoria general astnaitiva naciente en las dos primeras
décadas del siglo XX. Las habilidades y los conaaos de las personas se encontraban en
pleno desarrollo y por ende sus necesidades erarmmg@lias y complejas. La incursién en un
trabajo y una buena paga no bastarian para satisfacel todo. La inquietud de las personas
por encontrar un cierto nivel de calidad de vidataede sus trabajos, los cuales absorbian
gran parte de su tiempo, dificultaba el emplecodemétodos tradicionales. Si en determinado
momento estos Ultimos habian sido efectivos —poegae los Unicos para el tipo de sociedad
que se estaba creando— para principios de la délealis anos treinta se pensaria de manera
diferente.

12 KAST, Fremont, ROSENZWEIG, Jame3b. cit.p.81.



Los estudios tedricos de la administracion mod@ueden atribuirse a contribuciones
interdisciplinarias y éstos estan enfocados a darozacion y la administracion como temas
centrales. En este sentido, disciplinas académidatelectuales relativamente recientes como
la psicologia, la sociologia y la antropologia rggnaron nuevas nociones sobre el
comportamiento humano dentro del conjunto totadudeactividades.

Las ciencias del comportamiento son un campo dediestpara los practicantes
administrativos e investigadores en el que se débatisfacer por lo menos dos criterios
basicos: 1) tratar el comportamiento humano y #jzait un enfoquecientifica.. Muchas
investigaciones y conceptualizaciones de las asmdel comportamiento han contribuido a la
teoria organizacional y la practica administratieanpezando con los pioneros de las
relaciones humanas®.

En los Estados Unidos apareceria el enfoque hutitanéd comenzar a desarrollarse la
teoria de las relaciones humanas. Dicha teoriaesgracias al desarrollo de las ciencias
sociales, sobre todo de la psicologia, y en paaticle la psicologia del trabajo.

“...la psicologia del trabajo surgida en la primecada del siglo XX... se orientd
principalmente hacia dos aspectos basicos que mmup#&as tantas etapas de su desarrollo:

Andlisis del trabajo y adaptacién del trabajador tahbajo... domina el aspecto
meramente productivo.

Adaptacion del trabajo al trabajador se caracteriza por la creciente atencion
dirigida hacia los aspectos individuales y socidkstrabajo, con cierto predominio
de estos aspectos sobre lo productivo, por lo mesosteoria. Los temas
predominantes... eran el estudio de la personaldi#ddirabajador y del jefe, el
estudio de la motivacién y de los incentivos debdja, del liderazgo, de las
comunicaciones, de las relaciones interpersonalesogiales dentro de la
organizacion.

No hay duda de lo valiosa que fue la contribuciénlal psicologia industrial en la
demostracion de las limitaciones de los princimiesadministracion adoptados por la teoria
clasica. Ademas, las profundas modificaciones @asren los panoramas social, econémico,
politico y tecnolégico contribuyeron con nuevasaales al estudio de la administracidfi”.

Para ese tiempo, en el que algunos paises comenaal®ar el liberalismo econdmico
predominante a finales del siglo XIX y permitiarifgervencion cada vez mayor por parte del
Estado, podia observarse que donde existian gobiéotalitarios la teoria clasica encontraba
condiciones ambientales muy favorables. Mientragtael auge de las relaciones humanas en
un pais con tendencias democraticas como los Estddiolos era muy notorio, esto nos deja
ver claramente que los puntos de vista y conceptganizacionales y administrativos se
moldeaban de acuerdo a las caracteristicas sqotal@somicas y politicas de la sociedad en
la cual surgian.

Las cuatro principales causas del surgimiento dedeia de las relaciones humanas
son'®

Necesidad de humanizar y democratizar la admiciéima liberandola de los

conceptos rigidos y mecanicistas de la teoriac@dagiadecuandola a los nuevos
patrones de vida del pueblo estadounidense.

31bid. pp.83-84.
4 CHIAVENATO, Idalberto.Ob. cit.pp.113-114.
% bid. pp.118-119.



El desarrollo de las llamadas ciencias humanasespecial la psicologia y la
sociologia, asi como su creciente influencia ictel® y sus primeros intentos de
aplicacion a la organizacién industrial.

Las ideas de la filosofia pragmatica de John Deyedg la psicologia dinamica de
Kurt Lewin fueron esenciales para el humanismaedministracion.

Las conclusiones del experimento de Hawthorneatleva cabo entre 1927 y 1932
bajo la coordinacion de Elton Mayo.

Uno de los estudios mas famosos e importantes gsierpn en jaque los postulados
principales de la teoria clasica de la adminishradue precisamente el realizado por Elton
Mayo™® con la finalidad de determinar si existia relac@guna entre la intensidad de la
iluminacion y la eficiencia de los obreros en ladarccion. Este estudio se desarrolld en
cuatro fases, de ahi su duracion, y aunque ésteidrino se mostré directamente durante el
experimento, la influencia de sus resultados y losmnes en la teoria administrativa fueron
fundamentales para cuestionar los principios dedea clasica.

Segun Chiavenato entre las principales conclusiatgeslicho experimento se tiene
que'’:

El nivel de produccion depende de la integraciariadgy no tanto de las condiciones
fisicas y fisioldgicas que se tengan para el tmbajmayor grado de integracion social mayor
sera la disposicion para producir.

Los trabajadores muestran un comportamiento sagsatlecir, no actdan ni reaccionan
aisladamente como individuos, sino que deciden congmbros de un grupo y en relacion
con los estandares y normas del mismo. De allsgtja el concepto deombre social

Los grupos informales tienen la misma o mas fuguea los grupos formales de la
organizaciéon. La organizacion no se compone Uniotande personas aisladas sino de un
conjunto de ellas que se relacionan espontanearmetmntesi.

Se enfatizé notablemente sobre la interaccion dgnentre estos grupos, entendiendo
por relaciones humanas las acciones y actitudestaetes de los contactos entre personas y
los diferentes grupos.

Se evidencio que el contenido y la naturaleza mddlajo influyen sobre la moral del
trabajador. Si el trabajador realizaba un trabajgpke y repetitivo caia en la monotonia y el
aburrimiento mortificantes, afectando de maneraitieg su actitud y reduciendo su eficiencia
y satisfaccion.

Los forjadores de la teoria de las relaciones haséueron atraidos por los elementos
emocionales inconscientes —incluso irracionales-ea@aportamiento humano.

“Mayo, Roethlisberger, Whitehead y otros partidaride las relaciones humanas,
desarrollaron muchos conceptos acerca del comperteanhumano en las organizaciones,
como los siguientes:

La empresa es un sistema social y un sistema taginol El sistema social define
los roles individuales y establece normas que pueste diferentes a las de la
organizaciéon formal.

El individuo es motivado no solo por incentivos m@micos, sino por factores
sociales y psicolégicos muy diversos. Su composatoi es condicionado por
creencias, sentimientos y actitudes.

® George Elton Mayo (1880-1949), cientifico socialstaaliano, fue profesor y director del Centro de
Investigaciones Sociales de Harvard School of RassiPAdministration. Extraido de cita en CHIAVENATO,
Idalberto.Ob. cit.p.119.

7 Los siguientes 6 parrafos son un resumen de ladusiones hechas alrededor del experimento dehdame

en CHIAVENATO, IdalbertoOb. cit.pp.125-129.

10



O El grupo informal en el trabajo se convirtio en wmédad de primera importancia.

El grupo tiene un papel importante en la deternmdmaade actitudes y en el

rendimiento de los trabajadores.

Los patrones tradicionales de liderazgo basadota esstructura formal y en la

autoridad de un puesto dentro de la organizaciberdenodificarse sustancialmente

con el objeto de considerar los factores psicoti®yicLos seguidores de las

relaciones humanas subrayaron mas los patronedesdazZgodemocraticoqjue los

autoritarios

) La satisfaccion del trabajador se asocia generaémeon la productividad. La
escuela de las relaciones humanas destacé queremiento en la satisfaccion
llevaria a un incremento en la efectividad.

[ Es importante desarrollar canales de comunicaci@ctieos que permitan el

intercambio de informacion entre los distintos Hege jerarquicos. Asi, la

participacion se convirti0 en un aspecto importante en el mao de las

relaciones humanas.

La administracion requiere habilidades socialexpitas.

Los miembros de la organizacion pueden ser motwadediante la satisfaccion de

ciertas necesidades psicosociafés”.

B

=] =

0
)

Estas consideraciones hechas por los pionerosdel&ciones humanas serian tomadas
en cuenta a partir de ese momento como fundamsmala el éxito de las organizaciones.
Sin embargo, las criticas también eran de espeyarea muy importante era que al tomar en
cuenta a los individuos, éstos pondrian en coaoflgiis propios objetivos con los de la
organizacion, la cual seguia teniendo una funcgn@mica a través de la produccion de
bienes o servicios. Para ello, la propia organ@raciebia conciliar un equilibrio entre dicha
funcién y la que ahora adquiria socialmente alatrate brindar satisfacciones a sus
participantes. Solamente armonizando ambas furgjolee organizacion seria capaz de
sobrevivir en el medio. También, se debe decirlguganizacion se seguia viendo como un
sistema cerrado pero que ahora tomaba en cuentadasidades emocionales y psicosociales
de sus integrantes.

Las bases de los estudios sobre las personas ergiszaciones estaban dadas, con la
propia evolucion y los acontecimientos posteriorestos conocimientos continuarian
ampliandose. Su desarrollo ha alcanzado para tesidentro de un sélo campo de estudio
llamadocomportamiento organizacionaly que por la importancia que tiene dentro de este
trabajo y su relacién con la cultura merece menciparte. Por el momento se revisara la
altima etapa del proceso evolutivo de los conceptganizacionales y administrativos, la cual
representa la aceptacion de la influencia del amtbiexterno sobre la organizacion.

1.1.1.3 El enfoque moderno: conceptos de sisterdascpntingencias

La evolucién de la teoria organizacional y admiaista ha sido constante, la investigacion
cientifica ha hecho que los conocimientos divegandos sentidos (como se ha visto en las
dos etapas anteriores); sin embargo, conocimiedésarrollados mas recientemente han
permitido concentrar ahora de manera convergense clanceptos modernos sobre la
organizaciéon y su administracién. Como apoyo alaceptualizacion y enrigueciendo ambas
vertientes, se han generado dos enfoques modeybiesla organizacion y su administracion.

18 KAST, Fremont, ROSENZWEIG, Jamé3b. cit.pp.86-87.
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El primero de ellos es el enfoque de sistemas, sjuge de la teoria general de
sistema¥’, el cual nos da la posibilidad de visualizar aotganizacién en su totalidad
interactuando con su ambiente externo. La orgaidizacajo este enfoque es considerada
CcOmo un sistema sociotécnico abierto e integradaipaonjunto de varios subsistemas. Los
subsistemas que la integran son: 1) subsistem&jdévos y valores, 2) subsistema técnico,
3) subsistema psicosocial, 4) subsistema estruigtfiraalmente 5) subsistema administrativo;
este Ultimo es el que se encarga de relacionas auatro anteriores entre si, y ademas
relaciona a la organizacion con el sistema amHtdierdaprasistema, figura 1.

Fig.1 El sistema de organizacion

SISTEMA AMBIENTAL

" Subsistema de Subsistema técnico ™,

objetivos y valores s Conocimiento
Cultura Técnicas
Filosofia Instalaciones
Objetivos generales Equipo

Objetivos de grupo
Objetivos individua:
les

Subsistema
administrativo
Fijacion de Objetivos |:|

Planeacion
Integraciéon
Organizacion
Instrumentacién

Subsistemi

" Subsistema

I 1 Control

Psicosocial estructural

Rec. Humanos Tareas
Actitudes Flujo de trabajo
Pergepqnpnes Grupos de trabajo
Motivacion Autoridad
Dinamica de grupo Flujo de Informacién
Liderazgo Procedimientos ¢
Comunicacién Reglas .

Relaciones Interpersona .+

Fuente: Fremont Kast y James Rosenzw&iiministracion en las organizaciongs120.

El segundo enfoque se deriva del anterior, debigoeael ambiente que influye sobre la
organizacién es variable y muy complejo; por lotdatas practicas administrativas en las
organizaciones no pueden generalizarse en sudadalEl enfoque de contingencias o teoria
situaciona® de la administracién sefiala que la organizaci® esndicionada por las
caracteristicas de su ambiente, y con base eraksiarde dichas caracteristicas adaptara de la
mejor manera su respuesta y su accién adminisrgiara enfrentarlo exitosamente. El

19| a teoria general de sistemas surgié con losjoaluil bi6logo aleman Ludwig von Bertalanffy ent@50 y

1968. Tomado de CHIAVENATO, Idalbert®b. cit.p.768.

% a teorfa situacional es la dltima novedad dededa teoria administrativa, y sefiala un paso telda la
teoria de sistemas. Sus origenes se remontan edestes investigaciones de Chandler, Burns yk&tal
Woodward, y Lawrence y Lorsch sobre las organizeesp sus ambientes y tecnologias. Tomado de
CHIAVENATO, Idalberto.Ob. cit.p.973.
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término contingencia se refiere a algo inesperagpocy controlable. Por lo que se dice que no
existe una unica manera de resolver un problentacgie ésta depende de la situacion y las
circunstancias que rodean al problema.

Para los objetivos de este estudio se destacamasiosctos significativos de ambos
enfoques, ya que los dos se relacionan con laeindia del ambiente externo —sociedad—
sobre la organizacion, y que sin duda también iréicen su administracion.

La organizacion vista como un sistema abierto demérla sociedad est4 continuamente
interactuando e intercambiando valores e infornmacdiravés de sus integrantes y de sus
subsistemas, dicha informacién representa variadi@sientales o sociales para la toma de
decisiones.

“El ambiente general esta constituido por lasisiges variables: a) Tecnoldgicas, b)
Politicas, ¢) Economicas, d) Legales, e) Culturale®emograficas, y g) Ecologicas. Estas
variables crean condiciones ambientales que aféztdda de cualquier organizaciof”.

Se debe tomar en cuenta que cada una de ellasentedst la atencion por parte del
administrador para librar con éxito el enfrentartoem los cambios ambientales y sobre todo
para la recopilacion de informacion veraz y opaatpara tomar decisiones sobre bases mas
sélidas. Estas variables son practicamente indabes por la organizacion y para el presente
capitulo las variables culturales o la cultura sbpunto de partida. Chiavenato menciona que
“dado que la organizacion funciona simultdneameont@o una unidad social y econémica,
esta sujeta a presiones sociales e influenciameio social y cultural en que se encuentfa”.

El administrador necesita entender que la orgaidizatas personas que la conforman y
el mismo, reciben este tipo de influencia cultdiell medio social donde se establecen, ademas
debe reconocer y aceptar que los seres humanoaosstujetos a cambios emocionales y
psicosociales contingentes dentro de las orgawmizesj de tal manera que su estudio y su
comprension le den la posibilidad de coordinarrigticon éxito los esfuerzos de individuos,
grupos y sistemas de su organizacion en caminccansecucion de un objetivo comun que
beneficie y brinde satisfaccion a todos sus padities.

Para facilitar la labor del administrador proponéndole conocimientos que mejoren
sus habilidades personales, se ha desarrollado ammpac de estudio reciente de tipo
interdisciplinario que introduce nuevos conceptosnyevas variables basadas en el
comportamiento humano en las organizaciones. Estello de conocimientos viene a dar una
nueva vision de la teoria administrativa, y paraadninistrador moderno que opera bajo
condiciones cada vez mas complejas e inmerso enedies medios sociales y culturales
resulta de suma importancia revisarlo.

1.1.2 El Comportamiento Organizacional

Ya se ha mencionado que la teoria de las relaciomesnas vino a dar un giro al enfoque
clasico de la administracién. Esta teoria, apoyadael desarrollo de las ciencias del
comportamiento, se ocupaba de estudiar los asphatosnos del trabajador, y ahora nos
sirve de base para tratar sobre la conducta deyéstmo aquélla puede influir en la
organizacion.
“Las ciencias del comportamiento han brindado ted¢aia administrativa una serie de
conclusiones sobre la naturaleza y las caractasstiel hombre, a saber:
El hombre es un animal social que debe satisfaesesidades. Entre éstas
sobresalen las necesidades gregarias, es decirrelasiones cooperativas e

2L CHIAVENATO, Idalberto.Ob. cit.p.854.
2 |bid. p.857.
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interdependientes que el hombre tiende a desaryotjae lo llevan a vivir en grupo
0 en organizaciones sociales.

L ElI hombre es un animal dotado de un sistema psigeg decir, tiene capacidad
para organizar sus percepciones en un todo integfdidho sistema permite una
organizacién perceptiva y cognitiva comun a todaglersonas.

O El hombre tiene la capacidad de integrar el leryahjrazonamiento abstracto. En

otros términos, tiene capacidad de comunicacion.

El hombre es un animal con aptitud para el aprajeliZTiene la capacidad de

cambiar su comportamiento y sus actitudes hacianéates mas elevados y

eficaces.

EJ ElI comportamiento humano se orienta hacia la comé@t de objetivos. Estos
objetivos individuales son muy complejos y variablde ahi la importancia de
comprender cudles son los objetivos humanos basitda sociedad para entender
con claridad el comportamiento del hombre.

L ElI hombre se caracteriza por un patron dual de odiamiento. Puede cooperar o
competir con los demas. Coopera cuando sus olgetivdividuales solo puede
alcanzarlos a través del esfuerzo colectivo; campitando sus objetivos son
pretendidos por otros, que se los disputan. Ellictmfhace parte virtual de todos
los aspectos de la vida humana.

B

Con la llegada del enfoque del comportamientonésts en la estructura se desplaza
hacia los procesos y la dinamica de las organimasioes decir, hacia el comportamiento de
las personas en la organizacion, o comportamiengi@nzacional. Aqui todavia predomina el
énfasis en las personas, iniciado con la teoriasleslaciones humanas, aunque dentro de un
contexto organizacionaf®

En los ultimos 15 afios —menciona Stephen Robbams-edcuelas de administracion se
han dado cuenta de la importancia que representaneprender la conducta humana. El
administrador no es eficiente si Unicamente cuenta habilidades técnicas y conceptuales
altamente desarrolladas. Ahora se ha aceptad@aquejbra de las habilidades personales y de
trato con las personas son determinantes paraseihgefio adecuado del administrador. Si el
administrador actual quiere profundizar en temasrakes como los valores y las actitudes de
las personas, motivacion y liderazgo, dinamica dgas, comunicacion con los demas,
conflicto y estrés en su trabajo; asi como, sici@acon el desempefio de la organizacion,
debe conocer los aportes del comportamiento orgeioizal a la teoria administrativa.

De acuerdo con Robbins “el comportamiento orgamnat (CO) es un campo de
estudio en el que se investiga el impacto que iddos, grupos y estructuras tienen en la
conducta dentro de las organizaciones, con laidiaclde aplicar estos conocimientos a la
mejora de la eficacia de tales organizaciofiés”.

Para la conformacién de este cuerpo de conocinsesgtimitado, el CO ha recibido
contribuciones de las ciencias del comportamientasypredominantes son la Psicologia,
Sociologia, Psicologia Social, Antropologia y Ciarfeolitica. Aunque cada una ha hecho sus
aportaciones respectivas de acuerdo al nivel que Imainteresa, ya sea en el terreno
individual, grupal o del sistema de la organizactoadas ellas son valiosas y sobre todo si se
aprovechan las actualizaciones constantes en caddeuestas disciplinas.

Una adecuada creacién, comunicacion y operacionndsistema de CO dentro de la
organizacion ayuda notablemente a enfrentar coto das condiciones cambiantes del

2 bid. p.562.
24 ROBBINS, StepherOb. cit.p.8.
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ambiente bajo el cual opera ésta. Un modelo denséstde comportamiento organizacional
que puede ser adaptado a cualquier organizacidrusestra en la figura 2.

Fig.2 Un sistema de comportamiento organizacional

Administracién
Filosofia¥t ValorestVision LtMision 3tObjetivos

A

A 4

Organizacion > Cultura Entorno
formal organizacional social

A

Organizacion
informal

A
LiderazgoXtComunicaciérxtDindmica de grupo

A 4

Calidad de vida en el trabajo (QWL)

A 4

Motivacion

Resultados:
$¥Rendimiento
Y¥Satisfaccion en el trabajo
¥¥Crecimiento y desarrollo personales

Fuente: Keith Davis y John W. NewstroBomportamiento humano en el trabajd @ ed., Mc Graw Hill, 2002, México, p.32.

El modelo anterior permite visualizar muy claranedatlabor de la administracion en la
organizacién, y de acuerdo con Davis y Newstrore astdelo nos ayuda a identificar esas
variables humanas que influyen en los resultadgsnizacionales.

“Los propésitos fundamentales de los sistemas dgpodamiento organizacional son
identificar las principales variables humanas yaargacionales que influyen en los resultados
que intentan lograr las organizaciones y luego ayadnodificarlas®

Si se observa en la figura 2, el entorno socidluyef directamente sobre la cultura
organizacional y como sabemos, dicho entorno tamiiiéée una cultura caracteristica seguin

% DAVIS, Keith, NEWSTROM, JohnComportamiento humano en el trabajdl? ed., Editorial Mc Graw Hill,
México, 2002, p.32.
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la situacion social, econémica, politica, y la éeggeografica donde se encuentre establecida
la organizacion, asi como de sus integrantes.

Como se ha planteado desde un principio, la culeteentorno social es una de esas
variables, practicamente incontrolables por el adstrador, que puede ser estudiada para
reconocer sus efectos y prever normas conductdaldss individuos y grupos dentro de la
organizacion. De la misma figura 2, se observauneede los medios a traves de los cuales la
administracion ejerce acciones en el trabajo e®faunicacion, la cual influye en la calidad
de vida y en la motivacion de sus integrantes pharaner los resultados esperados.

Este modelo de CO es util para todo administradorgefectividad dependera de la
capacidad de él mismo para adaptarlo a las nedesida condiciones particulares de la
organizaciéon y de sus miembros.

1.2 NATURALEZA DE LA CULTURA Y SU CONCEPTUALIZACION

Hablar de cultura es muy comun para muchas perst@lasez resulta mucho mas facil
emplear el término que entenderlo. A pesar de &ltips hemos observado que existen formas
y maneras de comportarse en sociedad que resultara$ o malas segun nuestros valores y
normas. Al encontrarse dentro de la sociedad yavasdentro de una organizacién, se forma
parte de un sistema social.
Para comprender un sistema sdéiak necesario conocer de qué manera se afectan las
relaciones entre las personas y dentro de quéelmit
“Dos aspectos sobresalen en las interacciones egaspdle las personas en un sistema
social:
El comportamiento de cada uno de sus miembros ptexder efecto directo o
indirecto en la conducta de los demas.
Todo sistema social lleva a cabo intercambios coengorno... los miembros de un
sistema deben tener conciencia de la naturalezu denbiente y de su efecto en
otros miembros de su sistema social y fuera dé&.&ste

Este entorno que nos rodea, que es la sociedadictmra la manera en que actuamos.
Una vez que nos preocupamos por cumplir las exjpeataque €sta nos impone, nuestro
comportamiento se convierte en social, es decifpigea parte de una cultura social. Saber
como se crean estos modos de comportamiento cadgsague nos hacen sentir integrados a
la sociedad, 0 a un grupo en particular, dista mutshconverger en una sola ciencia que nos
lo pueda explicar.

Los conceptos dados de cultura son muchos y prentss de diversos puntos de vista,
todos y cada uno de ellos seguramente aclarannspreasion. Sin embargo, la revision de las
bases para su estudio, asi como su naturalezagaggeristicas ayudan considerablemente
en el andlisis de cualquier sociedad y su evolutidtorica. A continuacion se presentan
elementos tedricos que destacan el privilegio handm crear y mantener una cultura, los
cuales seguramente serviran para generar una a@fingue nos permita comprender su
importancia y su efecto en las actividades humargenizadas.

%6 Un sistema social es un conjunto complejo de i@t@s entre seres humanos que interactan de muchas
formas. Las interacciones posibles son infinit&.una sola organizacion, el sistema social irchuyodas las
personas que la conforman y las relaciones efére ykton el mundo exterior. Extraido de DAVIS y
NEWSTROM.Ob. cit.p.91.

" |bid. p.91.
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1.2.1 Comportamiento humano y cultura

El comportamiento humano ha sido objeto de estpdigarte de las ciencias sociales a partir
de principios del siglo pasado, disciplinas compd&ologia, la antropologia y la sociologia
han contribuido significativamente a la comprensitn la conducta del ser humano. Sin
embargo, cada una de ellas lo ha realizado objetunte desde su muy particular punto de
vista y dentro de sus propios limites de estudgio Bha dificultado la integracion de esos
conocimientos para realmente explicar en conjuhtmmportamiento individual y social del
hombre, el cual cada vez es mas complejo y cangbiant

Un intento por lograr una integracién en el niwdrico de todas estas contribucidfies
ha otorgado la posibilidad de estudiar la condbct@mana dentro de un marco de referencia
gue entrelaza cuatro sistemas tedricos anterioankf@renciados, de tal manera que cada uno
respalda a los otros y a su vez éstos ayudan eamdlgunos de sus puntos. “Estos cuatro
sistemas son: la teoria del aprendizaje y la cdaduiobrmulada por los psicologos
experimentales; la teoria de las relaciones sachall estructura social, formulada por los
sociblogos y los antropologos sociales; la teoeidadcultura y el cambio cultural, formulada
por los antrop6logos con ayuda considerable dedoslogos, y la teoria de la personalidad y
su formacién, formulada por los psicoanalistassypsiquiatras®’

George Murdock menciona que todavia no existe unbn® comun para esta ciencia
naciente unificad®; empero, su posicién dentro de la jerarquia dedimas ciencias no
presenta mayor dificultad, debido a que, asi canoidlogia se diferencia de la quimica por
las complicaciones introducidas por la materiaente, ésta se diferencia de la biologia por
las complicaciones resultantes de la interaccideraizaje y la sociedad.

El hecho de que el ser humano es el Unico entalstagpaz de crear y mantener una
cultura no es obra de la casualidad, existe una derfactores que han sido estudiados y que
le han otorgado dentro del reino animal dicho fegio.

Aungue la naturaleza ha dotado a todas las espe@giestes con el instinto como el
mecanismo de conducta mas basico, éste no es chpamiaptarse rapidamente a las
situaciones cambiantes del ambiente, es decinsghto hace que los organismos respondan
automaticamente a los estimulos con formas espagifie conducta que se han establecido a
través de la seleccion natural. Sin embargo, somi¢gados, que estos instintos no ayudan al
organismo cuando las circunstancias no son ladassURara ello la evolucion de los propios
organismos los ha dotado de mecanismos de apr@ndizacuales ayudan a complementar a
los instintos y permiten al organismo adaptardeuacgones ambientales variables.

También existen especies gregarias que de manmitarsia la del hombre crean
conjuntos sociales. Estas especies han sido dotatamecanismos hereditarios que hacen
gue los individuos se atraigan instintivamenteeesir Pero ni los mecanismos de aprendizaje
ni mucho menos los hereditarios, propios de cakiddas especies, son capaces por si solos
de explicar la interaccién entre sus miembros.

8 En la década de 1940 ocurrieron adelantos rewwiadios en la psicologia y en las ciencias soci@esha
descubierto que varias disciplinas que antes seguo&@minos independientes, analizando por separado
determinadas facetas del comportamiento individuaocial del hombre, encajan una dentro de otra tan
exactamente que ya estan en camino de fusionarsmasola ciencia. Los primeros pasos importansea p
lograr esta integracion se dieron en el InstitwoRelaciones Humanas de la Universidad de Yaley per
movimiento se ha ido extendiendo a otras instituesoy esta recibiendo un impulso especialmentaasgodel
Departamento de Relaciones Sociales de la Uniatsieé Harvard. Extraido de MURDOCK, Geor@eltura y
SociedadEditorial Fondo de Cultura Econdmica, México, 198.15.

2 MURDOCK, GeorgeCultura y Sociedadrondo de Cultura Econémica, México, 1987, p.15.

%0 El la llama teasoculp® término acufiado de las palabtesria delaprendizaje, |laaciedad, lacultura y la
personalidad. Extraido de MURDOCK, Geor@h. cit.p.16.
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“Con la excepciéon del ser humano, lo que el indigidle cualquier especie aprende
durante su vida muere al mismo tiempo que él... Eseelhumano... la mayor parte de la
conducta adquirida por cualquier individuo, sed tuere la parte del mundo o el periodo de
la historia en que viva, ha sido previamente apdeng considerada adaptativa por otros
miembros de mas edad de su propia sociedad; azuéhvérasmite esta conducta a otros
miembros mas jovenes de su grupo social, juntola®modificaciones adaptativas que haya
adquirido a través de su propia experiencia deida.\En esta forma, la interaccion del
aprendizaje y la sociedad produce en cada grupamoiran cuerpo de conducta adaptativa
trasmitido socialmente, que parece superindividpatque es compartido, porque es
perpetuado mas alla del lapso individual de una,wdporque en cantidad y calidad excede
ampliamente a la capacidad de cualquier individaa pograrlo por su propio esfuerzo sin
recibir ayuda. El términaultura es aplicado a tales sistemas de conducta adqurida
trasmitida”>*

De esta manera la sociedad humana es una exprgsiéndida como parte de una
cultura y sus integrantes deben ser moldeadosialigados desde su infancia a través de la
inculcacion para disciplinar y redirigir sus impagspara que se ajusten a los de la sociedad.
Este proceso genera entre los integrantes corsflantre sus impulsos biolégicos heredados y
las exigencias impuestas por la sociedad. La masergue se enfrentan estos conflictos
determina la personalidad del individuo, la cuflefa las circunstancias bajo las cuales se le
impusieron las normas sociales.

Como se ha mencionado, el aprendizaje, la sociégad]|tura y la personalidad forman
parte de un cuerpo de conocimientos integradoeer@licionado. “Puesto que la sociedad, la
cultura y la personalidad son todas aprendidas, etsdiantes de cualquiera de estos
fendmenos deben tener constantemente en cuentapriosipios fundamentales del
aprendizaje... El conocimiento de la estructuréad®ciedad es igualmente fundamental para
los estudiantes del aprendizaje, de la cultura ladeersonalidad... La cultura soélo existe en
los grupos humanos organizados, de los cuales.nbaecultura tiene mucha importancia en
el estudio del aprendizaje, de la sociedad y dpelsonalidad. La mayor parte de lo que
aprende un ser humano es ya parte de la cultusa deupo, y los habitos culturales que ya
posee en gran parte predeterminan su conductalamt®va situacién de aprendizaje”.

Es evidente la influencia de la cultura en el cortgmiento humano y para su estudio
debemos tomar en cuenta el aprendizaje, la societigersonalidad, los cuales representan
las bases para comprender el desarrollo y la eidolwe los grupos humanos organizados.

1.2.2 Caracteristicas de la cultura

Las siguientes caracteristicas muestran una maleeraanifestacion de la cultura entre las
sociedades humanas, éstas son compartidas poiefaficos sociales y permiten crear una
orientacion tedrica entre los estudiosos de la miskm base de la investigacién intercultural
descansa en la conviccion de que todas las culwrasnas, a pesar de su diversidad, tienen
fundamentalmente mucho en comuin, y que esos aspectmunes pueden analizarse
cientificamente:

La cultura es aprendidalLa cultura no es instintiva, o innata, o trasnaitid
biologicamente, sino que esta compuesta de habitosea, de tendencias a
reaccionar aprendidas, adquiridas por cada individu través de su propia
experiencia en la vida después del nacimiento.

1 |bid. pp.17-18.
% bid. pp.19-20.
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La cultura es inculcadaTodos los animales son capaces de aprender, per@ls
hombre puede pasar a sus descendientes sus hadbifoisidos en alguna medida
considerable.

La cultura es socialLos habitos de tipo cultural no sélo son inculGagoluego

trasmitidos a través del tiempo; también son sesjab sea, compartidos por los

seres humanos que viven en sociedades o gruposizadas, y se mantienen
relativamente uniformes por la presion social.s babitos que los miembros de un
grupo social comparten entre si constituyen laicalltle ese grupo.

EJ La cultura es ideativaHasta un grado considerable, los habitos de gempos que
consiste la cultura son conceptualizados (0 verhdtis) como normas o pautas de
conducta ideales.

[0 La cultura produce satisfaccioneBorzosamente, la cultura siempre satisface las
necesidades bioldgicas basicas y las necesidadasdsgias que se derivan de ella.
Sus elementos son técnicas habituales probadas gadisfacer los impulsos
humanos en la interaccion del hombre con el mumtkrmo de la naturaleza y con
los demas hombres. Las Unicas excepciones soralggrgitemporales, con respecto
a elementos de la cultura que estan extinguiénolegando sustituidos.
La cultura es adaptativaLa cultura cambia... A través del tiempo, las wals
suelen ajustarse al ambiente geografico, como |l haostrado los
antropogeografos... Las culturas también se adap@mmedio de la copia y la
organizacién, al ambiente social de los pueblosnesc Finalmente, las culturas
indudablemente tienden a ajustarse a las demandigibas y psicologicas del
organismo humano. Si las condiciones de vida camb&s formas tradicionales
dejan de proporcionar un margen de satisfaccidlony ediminadas; surgen o se
perciben nuevas necesidades, y se hacen nuevissajuiurales a ellas.

[0 La cultura es integrativa.Como un producto del proceso de adaptacion, los
elementos de una determinada cultura suelen foramartodo congruente e
integrado™?

B

B

Estas siete caracteristicas forman parte de lasrgeraciones aplicables a las culturas
humanas a pesar de su diversidad histérica, es des permiten establecer patrones sobre
los cuales la cultura se manifiesta en las difesersiociedades humanas. Sobre todo nos
proporcionan una mejor idea de lo que realmenteifgig la cultura en la sociedad y como
podemos entenderla.

Aunque se ha mencionado el término cultura corsteente, todavia no se ha dado una
definicion concreta de su concepto y su significaawo de algo se puede estar seguro, ya es
mas facil encontrar los términos asociados a alia s permitirdn definirla de manera
mucho mas amplia.

1.2.3 Conceptualizacion de cultura

Ya se menciono que la conducta social del hombetsrmina social y no biolégicamente;
es decir, que es adquirida y no innata, 0 sea,afwrateza es habitual y no instintiva. De
cualquier manera se acepta que existen rasgosthemdque sirven de base a la cultura pero
gue no contribuyen directamente en la comprensiénlod fendmenos culturales. Esta
capacidad superior del hombre para formar habitegg un papel basico en la cultura. Sin
embargo, existen animales que también son capadesmdar algunos habitos. Por lo tanto, el

% |bid. pp.79-84.
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habito esta lejos de explicar la cultura por sosblo obstante, la cultura esta formada por
habitos, pero compartidos o poseidos por los miesntde una sociedad. A estos habitos de
grupo o costumbres se les conoce entre los antop®lcomaasgos culturalesy entre los
sociélogos com@ostumbres tradicionales €stos son elementos constituyentes de la cultura
aungue los nombres varien.

“Una cultura es un sistema de pautas de costunbrespuestas interrelacionadas e
interdependientes* Pero la cultura no depende de los individuoshktsitos individuales se
mueren con su poseedor, en cambio los habitos degrupo se mantienen con los
sobrevivientes y se transmiten de generacion eargeidn. Si a la psicologia no le interesa
que dos personas compartan un mismo habito, padtlaa éste es el punto de partida. Por
eso puede decirse que los fendmenos culturalesecagn reino diferente.

“Los fendmenos de la naturaleza caen dentro degtasdes reinos: 1) el inorganico,
donde las ciencias quimicas y fisicas estudiafieloeémenos de la materia y de la energia; 2)
el organico, donde las ciencias de la biologia psi@ologia estudian los organismos vivos y
su conducta organica, y 3) el superorganico, dolade ciencias sociales estudian los
fendmenos culturales e histoéricos... Aunque esdegedad la que interviene entre lo organico
y lo inorgénico y la que en gran parte los distenga sociedad sola, incluso en conjuncion
con el habito, es insuficiente para explicar las&xicia de la cultura... La sociedad sola no
eleva la conducta al plano superorganico, pueswgunguchos animales inferiores viven en
sociedades, ninguno de ellos posee cultéra”.

Como la sociedad misma no basta para explicar luray se ha atribuido a la
inteligencia humana el desarrollo y la adaptaciéinrhdmbre a su ambiente, ya que se sugiere
gue esta adaptacion es mental y no fisica come lasdanimales. Empero, existen estudios en
los cuales se ha demostrado que existen animakepageen inteligencia y sin embargo,
carecen de cultura. Aunque los animales transmé@mdos, éstos atienden a estados
emocionales como, el hambre, el sufrimiento o ndadsle apareamiento.

“...el hombre difiere de los animales en que pumBunicarse, lo que indudablemente
explica en gran parte su posesion de la culttPaesto que la cultura no es innata, debe ser
adquirida cada vez por cada individuo y trasmitidk generacion en generacion. Esta
transmision de costumbres tradicionales es lo gaguaa la continuidad de la cultura a pesar
de la temporalidad del individuo... Tanto la tresigm como la difusion de la cultura requieren
algunos medios de comunicaciéfi”.

De esta manera, “son cuatro los factores que liBmasnpliamente reconocidos como
explicativos del hecho de que solo el hombre etattlas las criaturas vivas posea cultura:
capacidad de formar habitos, vida social, inteliigey lenguaje’®’

Una vez que se ha resaltado la importancia queertieestos cuatro factores
interrelacionados para los estudiosos de la cylsgguede dar un concepto claro de lo que
ésta significa, y como definicion para este traltmgoempleara la siguient€ultura es el
conjunto de hbitos, costumbres o patrones de condia adquiridos y compartidos por
los seres humanos organizados en sociedad, los egsaton adaptados por la inteligencia
humana y comunicados para perpetuar su legado.

Después de haberse dado esta definicion concepeialebe entender que, tratar de
identificar dichos habitos o costumbres se corwiert la tarea principal del estudioso de la
cultura, estas costumbres nos hablan sobre las$oem que un grupo, pais, region o sociedad

3 WILLEY, Cit. por MURDOCK, Georgelbid. p.69.
% MURDOCK, GeorgeOb. cit.p.71.

% |bid. p.75.

¥ bid. p.77.
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en particular realiza sus actividades organizadaspecir, los objetivos y los problemas
pueden ser comunes a todas las sociedades, leaugente difiere son las formas o maneras
en que se perciben esos problemas y como se prdigmar a cabo las actividades para
solucionarlos y alcanzar los resultados deseados.

Para poder definir como es la cultura en tal o grapo, hay que poner atencion
especial en las maneras en las que se consigueasiagisados y no tanto en los resultados
mismos. Por ejemplo, de las civilizaciones antiggasconservan restos de utensilios e
instrumentos que podian servir para propositos cesien muchas de ellas; por lo tanto, se
puede decir que éstos son rasgos culturales deigdasciones, pero lo que verdaderamente
nos puede hablar de su cultura son los métodasfpimas en que se relacionaban y actuaban
sus integrantes para la elaboracién de dichosumsintos. De igual manera, el matrimonio, el
trabajo, las relaciones sexuales, el deporte,te] B musica, la educacion, etc., son rasgos
comunes a todas las sociedades, sin embargona fen que se perciben, se desarrollan y se
consuman son distintas.

La distincién descrita atiende a formas de pertsagentir y de comportarse, los cuales
son patrones distintivos que se convierten en pdstes cuando se comparten entre los
miembros de una sociedad. Y aunque se dice queceddaa es un mundo y la variedad en
las mentes de las personas es enorme, estos gapaeeen servir como base para la
comprension cultural y el entendimiento mutuo estre participantes.

1.2.3.1 Cultura como programacién mental

Un concepto de cultura muy reciente y ampliamergada entre antropologos sociales
modernos es el dado por Geert Hofstd&l habla de que las diferencias culturales no
comprendidas son la causa de que las cosas noffemccorrectamente en las organizaciones,
sobre todo cuando éstas son de tipo multinacidmatar de implementar métodos que han
sido exitosos en un determinado ambiente no eswm@ meramente bioldgico y técnico para
que éste pueda funcionar de la misma manera entipwode entorno. Comprender las
diferencias entre individuos de una cultura nadianatra puede ser la clave para dar solucién
a los problemas comunes entre las organizacioes.do, €l hace referencia a los patrones
de pensamiento, de sentimientos y de comportamigmeocada persona lleva dentro de si
misma, los cuales han sido aprendidos a travési deds, y a los cuales llanm@ogramas
mentales Los programas mentales varian de acuerdo comieleate social en el cual van
siendo adquiridos.

Empleando una analogia muy adecuada para los teeagtoales en que las tecnologias
de informacion se han desarrollado enormementejeseiona que estas pautas o patrones
culturales son programados en la mente de lasmsstomo si éstos fueran programados en
una computadora. Esto no quiere decir literalmepie sea tal y como se realiza en una
computadora, es decir, nuestras respuestas no lgomaticas como en los programas
computacionales; de lo contrario, este estudiologfe en este momento. EI comportamiento
de una persona sélo es determinado parcialmentsysoprogramas mentales, ya que el ser
humano tiene la capacidad de adaptarse a las camescbajo las cuales actia.

El software de la mente, como el investigador hadgno llama, es Gtil para identificar
qué reacciones pueden ser probables y comprensibiedacion con el pasado de la persona.

% Estudioso holandés de las diferencias culturalee @aises, forma parte del Instituto de Investéasobre la
Cooperacion Intercultural; ha descubierto que eristariaciones entre administradores y empleadakveesos
paises a través de cinco dimensiones de culturans.c

21



La programacion en la mente humana se comienza ded&o de la familia, continda
en el vecindario, posteriormente en la escuelé®grupos juveniles, en el lugar de trabajo y
finalmente en la comunidad en la cual se vive.d30r, la cultura siempre se presenta como un
fendmeno colectivo, ya que es compartida por ldeggue vive o vivié dentro de un mismo
ambiente social.

Para Hofstede cultura es “la programacion colealizgda mente la cual distingue a los
miembros de un grupo o categoria de la gente d&Btr

El empleo de este concepto nos debe hacer pensdagjgeneralizaciones son las que
dan validez al estudio de la cultura. Sin embatgmbién hay que reconocer que la mente
humana es precisamente lo que hace Unico a cadars@no. Por lo tanto, el administrador
debe partir del hecho de reconocer que cada imtiegdee su organizacion es Unico, pero que
al mismo tiempo esta inmerso dentro de una cufjueanos puede ayudar a predecir y dirigir
su comportamiento social hacia el logro efectivdodeobjetivos de la organizacion.

1.2.3.2 Estratos de cultura

Es muy probable que todo el mundo pertenezca anmisempo a mas de un grupo o
categoria de las que habla Hofstede, esto proveedaggente lleve consigo inevitablemente
varias capas o estratos de programacién mentaspmndiente a diferentes niveles de cultura,
por ejemplo:

“Un nivel nacional, de acuerdo con el pais de aaua (0 paises para quienes han
emigrado durante su vida);

Un nivel de afiliacion regional o étnico o religio® linglistico, como muchas
naciones compuestas por grupos de regiones o ®tnigeligiosos o de lenguaje
culturalmente diferentes;

Un nivel de género, acorde a que una persona oate mujer o como varon;

Un nivel generacional, el cual separa a los abwidss padres y de los hijos;

Un nivel de clase social, asociado con las opatades educacionales y con la
ocupacioén o profesién de una persona;

Para aquellos quienes son empleados, un nivel iaegaonal o corporativo de
acuerdo con la manera en que han sido socializadosus organizaciones de

trabajo”*°

Los niveles podrian seguirse incrementando y cém lal variedad de programas
mentales de la persona. Debido a esto, el adnadmtrdebe comprender de manera gradual y
en conjunto los diferentes niveles culturales degeste, sobre todo cuando éstos entran en
conflicto. Los programas mentales en conflicto hacés dificil anticipar el comportamiento
de la persona en una nueva situacion.

Una manera amplia de abordar la cultura o los progs mentales de la gente, es
iniciando en un nivel nacional como lo mencionadtede. Por lo tanto, se procede a realizar
un analisis de la cultura nacional del mexicano.

% Traducido de HOFSTEDE, Geeultures and Organizations. Software of the migditorial Mc Graw Hill,
Estados Unidos, 1997, p.5.
% Ibid. p.10.
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1.3 CULTURA NACIONAL

Para hablar de la cultura de México es necesamoasy su historia, para entender cémo
hemos sido programados los mexicanos, necesitaoraxer los acontecimientos histéricos
relevantes que definen de cierta forma nuestrogmeiesnto y actitudes actuales. Remontarse a
los hechos pasados puede ser un tanto incOmodoajganaos de nosotros, precisamente el
reconocimiento de nuestros origenes es fuente tited®s y reacciones peculiares ante la
vida. Para el mexicano, es mucho mas complejo éatesu origen debido a que no encuentra
raices Unicas de las cuales procede. Por el cimtssmmos un pueblo mestizo surgido de la
imposicidn y que aun en nuestros dias resulta mastamplicado asimilarlo. Pero, si dicha
asimilacibn no se concreta todavia, si es posibplearla para intentar explicar la
idiosincrasia y mentalidad mexicana que dicta maegtla diaria. Exactamente donde todos
los mexicanos encontramos dificultad para recomosera nosotros mismos, es donde
podemos encontrar respuestas para entender leiGitudel México moderno.

Tal vez sea un tanto dificil para cualquier mexacaefinirse a si mismo y pretender
describirse de tal o cual manera, pero lo que raredificil es reconocer a un mexicano sobre
todo fuera de México. Los rasgos fisicos puederisenenos, sin embargo, de una u otra
forma, su comportamiento y actitudes lo hacenrdisirse entre los demas. Si hay algo que se
debe mencionar es que las caracteristicas propida personalidad mexicana —si podemos
presentarla ya ante el resto del mundo— hacend#ew# de nosotros un personaje peculiar y
distintivo; y sobre todo, que no nos permite didangue pertenecemos al pais del cual todo
el mundo exclama que jComo México no hay dos!

No sabemos si para bien o para mal, pero a pekargidio y el jubilo con el cual la
mayoria de los mexicanos exteriorizamos y hacemasiea de nuestra nacionalidad e
independencia como pais, realmente no es positlvito encontrar una cultura propia del
mexicano independiente. La cultura del mexicanmés propia —inconscientemente— de toda
una serie de acontecimientos del pasado que rigestnos valores y conductas actuales, estos
hechos histéricos han sido transmitidos a travésndehas generaciones y, por lo tanto,
representan la mayoria de los rasgos culturalesnggéramos en general los mexicanos.

La historia de México hasta nuestros dias ha sidoté de inspiracion para psicélogos,
antropodlogos, sociodlogos, filésofos y escritoresta dna sido muy rica en contenido para tratar
de explicar y describir la idiosincrasia y actitlel mexicano actual. Nuestra historia, como la
de casi toda América Latina es una historia dedughimero, entre la poblacion indigena;
después, desde la Conquista a la Independenciasterfprmente, en la Reforma y la
Revolucién. Sin embargo, el conflicto no quedd amiente en ese tiempo, aun en el siglo
XXI ese pasado esta muy presente y las consecseteiauestra historia no parecen formar
parte de la Historia, sino que aun siguen formagratte de nuestra vida actual, y que de ella,
nuestra sociedad continda echando mano para dégerseodentro de su propio medio.

En general, los mexicanos nos aferramos a nueasadp. El pasado esconde muchos
misterios que explican nuestro presente; sin ermobdoglavia no estamos aprovechando su
descubrimiento para disefiar nuestro futuro. Pocagitrario, los errores del pasado los
seguimos cometiendo y ante la situacion nos mossgmasivos. El dinamismo del mundo
actual requiere que los mexicanos aprendamos d&dpa actuemos en el presente y
desarrollemos hacia el futuro.

Las exigencias actuales nos obligan a crecer ysard#larnos como mexicanos, pero
como ciudadanos de un pais auténtico e indeperdiratsélo como seguidores de modas
extranjeras. La historia nos ha dejado aparentemiintes para tomar nuestras propias
decisiones, sin embargo, no queremos asumir lameapilidad, y lo que es peor aun, dicha
historia nos ha dejado ciertos traumas que no scapeces de superar estando ya en el inicio
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del siglo XXI. Nuestra cultura, independientemeaiesu origen, es algo que ya forma parte
de cada uno de nosotros y lo seguira siendo pohisinmo tiempo mas; por eso, antes de
cegarnos y cerrarnos ante nuestras propias pdsitbdds como mexicanos, la cultura nacional
nos puede servir para reconocernos y comprendeynsgher que el futuro esta todavia en
nuestras manos. Su estudio y andlisis es un bima para el desarrollo de la organizacion

mexicana, la cual ya es bastante complicada. Lgtacian de los avances en la

administracion y el comportamiento organizacionesadrollados en otros paises a nuestra
cultura nacional puede resultar mucho mas eficazlgicamente tratar de imitarlos.

La organizacién mexicana debe buscar su desaapitmovechando sus recursos propios,
es decir, a sus empleados mexicanos. Aprender damdia mexicana, de los valores
comunitarios, entender como se vive la religionl yna&cionalismo, comprender el sistema
educativo y vincularlo con la empresa, reconocestras raices y aceptarnos internamente y
no soOlo en apariencia, identificar nuestros coropley miedos para plantear formas y
procedimientos diferentes a los tradicionales p@ekencia, asi como, adaptar los avances y
técnicas administrativas para que sean eficient@snaexicana puede evitar tantos intentos
fallidos por alcanzar el desarrollo empresariakyndiestra sociedad. La tarea es muy dificil,
pero percibir los problemas y plantear solucionssmaendo la responsabilidad como un
administrador mexicano plenamente consciente dersgisnes, los cuales en el nivel nacional
son los mismos que los de sus empleados, puedel geimer paso para alcanzar un alto
desempeiio en las organizaciones del México moderno.

1.3.1 Rasgos culturales del mexicano

El interés por describir y explicar los rasgos @pales de la personalidad del mexicano
comenzo6 en el siglo pasado. Como sabemos, la @didach del individuo se forma de sus
genes hereditarios, de la cultura en la que cretde sus experiencias personales. Como los
rasgos fisicos del mexicano no son importantes @siie estudio los dejaremos de lado. Lo
que nos interesa analizar muy cuidadosamente@stiaa en la cual el mexicano nace, crece
y se desarrolla hasta el momento de su muerte. Gena mencionado, ésta tiene su génesis
en la historia de México y su evolucion, y ha smlmordada por diferentes filésofos y
escritores ocupados en destacar algunos rasgogidast del mexicano.

Entre los trabajos desarrollados sobre este teroangamos: Primeramentg] perfil
del hombre y la cultura en Méxiabe Samuel Ramos de 1934, éste representa uncde lo
primeros escritos impulsores de estudios posteri@@bre los aspectos psicologicos y
culturales del mexicano. Posteriormerie|aberinto de la soledad (1950), Postdata (19y0)
Vuelta a El laberinto de la soledad (19%% Octavio Paz aborda de manera ensayista yecritic
la historia de México y sus consecuencias en esgraiento mexicano moderno. Ademas,
empleando un punto de vista objetivo y muy critomo extranjero, Alan Riding (1985) nos
ofreceVecinos distantes. Un retrato de los mexicamatndo de otorgarle al resto del mundo
una percepcion e imagen que pueda definir al megjcsobre todo para comprension de los
vecinos del norte.

De estos trabajos previos, se han valido estudissepores para destacar los rasgos
culturales programados en las mentes de los medcgrnvincularlos con su trabajo y su
desempenio en la organizacion. En estos ultimassentCultura Gerencial. México-Estados
Unidosde Eva S. Kras (1990)Bsicologia del mexicano en el trabaje Mauro Rodriguez y
Patricia Ramirez (2004), ambas obras literariasnéecan a las actitudes y comportamientos
del mexicano respecto a su trabajo y dentro dehmigjue han sido derivados de su historia 'y
cultura.
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Existen mas obras que seguramente deben aportadusiomes importantes, pero para
las pretensiones del presente estudio se considefamentes las antes mencionadas. Todo
ello con la finalidad de analizar y destacar la&gos culturales del mexicano que deben ser
tomados en cuenta por el administrador interesadgpevechar y encontrar oportunidades de
desarrollo del potencial del empleado mexicano pereonsecucion de los objetivos en su
organizacion.

1.3.1.1 La familia

Sin duda, el primer contacto social de todo serdnorse da dentro de la familia. La familia
siempre sera el primer nivel de aprendizaje culehindividuo, incluso en ausencia de los
padres, es muy probable que en sus primeros afie8oetrezca entre una familia, entendida
esta Ultima como un grupo social.

En México, la familia sigue siendo el nucleo prpatiy mas fuerte de la sociedad. El
seno familiar es muy importante para la estabilidiabcional del nifio mexicano y es dentro
de ésta donde comienza la socializacion y aconthonento del individuo para integrarse a la
sociedad.

“Entre los aborigenes americanos... el derecho rnatpredominaba como norma
suprema... Con el desarrollo del conocimiento ylad@xperiencia, sin embargo, y como
consecuencia del incremento correlativo de las sidades, se elevo paralelamente la
importancia del hombre. El derecho materno empeziar; la descendencia femenina cedio
el paso a la descendencia en la linea masculmaestras investigaciones respecto a las
costumbres de la herencia entre los antiguos nmesscaos han llevado a la conclusiéon de que
habian alcanzado ya a progresar hasta la descéméenia linea masculin&®.

Como se menciona en el péarrafo anterior, ya enpsnae los antiguos mexicanos el
derecho de la madre habia cedido ante el deredhmadee. “Dentro de la unidad familiar, el
padre es la figura de autoridad claramente pereigidoda decision y norma de disciplina
proviene de éI*?

De esta percepcion clara de autoridad por partenidel hacia su padre, se crea en el
nifio un acondicionamiento natural a aceptar leargelias de autoridad, ya sea dentro de la
familia, en la escuela respecto al maestro y enabhjo respecto a su superior inmediato.
Como consecuencia, “el ejecutivo joven parecer@qliseso hacia su supervisor, aceptara la
necesidad de llevar a cabo sus instrucciones @stiomarlas y no esta acostumbrado ni a
resolver sus propios problemas ni a sentirse resyixd® en lo personal porque su superior es
la autoridad aceptada y su responsabilidad se alinat fiel cumplimiento de sus
instrucciones™?

“En la relacién laboral, muchos obreros, sometidbsautoritarismo del patrén,
interiorizan el papel de opresor y, sin darse @emtnden a reproducirlo en su relacion de
pareja. Anadlogamente, el burdcrata, frustrado pibrerperiencias de servilismo, llega a su
casa Yy se desquita con su mujer y sus hijos. Repriva la misma norma en el mundo de los
afectos (familiares o amigables) y en el de la petididad laboral™*

Precisamente, son estos afectos familiares losepueen una gran influencia sobre el
individuo mexicano que parecen incidir para desérarse en sus actividades escolares o

“1 LEON-PORTILLA, Miguel.De Teotihuacan a los Aztecas. Antologia de fuentaterpretaciones histéricas.
Instituto de Investigaciones Histéricas UNAM, Méxid 971, p.311.
“2KRAS, Eva SCultura Gerencial. México-Estados Uniddrupo Editorial Iberoamérica, México, 1990, p.17.
43 ||t

Ibid. p.18.
“ RODRIGUEZ, Mauro, RAMIREZ, Patrici#@sicologia del mexicano en el traba$ ed., Editorial Mc Graw
Hill, México, 2004, p.69.
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laborales. Los lazos familiares en el mexicanotaarfuertes que entre los asuntos de familia
y los asuntos de la escuela o del trabajo, llegameponerse los primeros. Es primordial para
el mexicano estar emocionalmente estable y tramgoih su familia para poder entregarse con
disposicion y esfuerzo a las tareas escolares grdds. Es mas, el mexicano es capaz de
inventar una tragedia familiar para justificar datia o incumplimiento en la escuela o en el
trabajo.

Sin embargo, y como atinadamente dice Alan Riditg:familia... es el principal
reducto seguro donde se pueden mostrar las emscgnaiesgo alguno, donde la lealtad
incondicional esta garantizad®".

1.3.1.2 La religion

La religion es un rasgo cultural que provee deqpios morales a la mayoria de las familias,
dentro de la familia mexicana las costumbres yidraes religiosas estan fuertemente
arraigadas. En el caso de México, casi en su dathlia poblacién es catdlica, herencia
religiosa de la Conquista; sin embargo, previola &s antiguos mexicanos también poseian
tradiciones religiosas muy sélidas, las cuales ebiedh al sacrificio y al tributo humano como
agradecimiento a sus multiples y venerados dioses.

El mexicano esta lleno de misticismo y religiosidmacias a la importancia que atribuye
al papel que han desempefado sus dioses a trawas lustoria. Ya sea creencia o fe, los
mexicanos ante todo nos encomendamos a Dios parar ilas actividades diarias; incluso,
atribuimos tanto valor a su poder que decimos qaekitos y fracasos en nuestra vida son
obra de esa fuerza divina y no de nuestra capafiglad e intelectual.

“Para los aztecas cuanto existia se hallaba irdegesencialmente en un universo
sagrado. De aqui la importancia suma que tuvo @éoa lo que hoy llamamos su religion...
Desde la infancia, y de multiples modos, quedaberia el hombre indigena en ese mundo de
simbolos. La educacion en el hogar y en las esguelatrabajo, el juego, la guerra, el
acontecer entero, desde el nacimiento a la muengntraban en lo religioso un sentido
unitario. Tal manera de existir y pensar nos rashtty dificil de entender... adjudicar un
caracter sagrado a todo lo que existe se antofadsis arcaica*®

A pesar de lo escrito por Miguel Ledn-Portillarddigion para el mexicano sigue siendo
una guia muy importante en su vida. Asi como sigcedila conquista del imperio del Quinto
Sol gobernado por Moctezuma Il, la confusiéon y $pezanza de que el gran dios de la
creacion Quetzalcoatl regresara, llevo a la caidiesyruccion practicamente total de la cultura
indigena y de su fe. Sin embargo, la imposiciémmk nueva deidad, vino a dar cobijo y fue
un remedio para volver a creer y aceptar algo qababa de ser destruido. La religion acogia
nuevamente los hilos conductores del pueblo mesfim surgia y que permanecen hasta
nuestros dias a través de la fe y la esperanza.

Dos actos de fe, para mi manera particular de pe@sato, y la Virgen de Guadalupe
después de su afortunada y esperanzadora apaakidnmilde tameme —hoy santo— Juan
Diego, abarcan el pensamiento mexicano. “El mexicaaente que su vida est4 controlada en
un sentido mistico por un poder superior de mod® egia igualmente dispuesto a aceptar el
éxito o el fracaso, la felicidad o la tragediaritpieza o la pobrezd”.

Esperando resultados no tan fatales como los almeniespués de la Conquista, resulta
evidente que no se puede dejar en manos de podigiees el éxito o el fracaso de una

“>RIDING, Alan.Vecinos distantes. Un retrato de los mexicaiistorial Joaquin Mortiz, México, 1985, p.18.
6 LEON-PORTILLA, Miguel.Ob. cit p.467.
“"KRAS, Eva SOb. cit pp.18-19.
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organizaciéon. El mexicano debe vivir su religiosidan anteponerla al éxito empresarial. Los
objetivos organizacionales por su naturaleza misem@ponen a lo subjetivo, el mexicano
puede alcanzar esos objetivos afrontando los pr@sey eliminando el clima de supersticion
y magia.

“Esta religiosidad florece a la sombra de una ¢prir catolica dogmatica, conservadora,
paternalista, complaciente con el sistema, mierdsis le dé espacios para desarrollarse y
reforzar los mitos... Esta religiosidad populaemdinte y domesticadora tiene mucho de opio,
pero ello conviene a los intereses de las clagespos dominantes®

Nuevamente encontramos una figura jerarquica ext@hdicionamiento del individuo
mexicano, esta vez proveniente de su propia religid ejercicio de poder de la Iglesia a
través de su doctrina implanta programas mentatesumnision ante ese poder divino y
predisponiéndonos a la aceptacion de una figuéageica superior.

A pesar de que algunas comunidades empresarialestrét@ado de introducir los
elementos religiosos a sus organizaciones espe@mdengan un efecto positivo sobre sus
integrantes, esto no puede generalizarse complatameal vez el administrador mexicano
debera tomar en cuenta el apego religioso de spteados y también de él mismo, pero no
esperar que éste lo lleve al éxito, y sobre todwersliendo que la religion misma nos
condiciona una vez mas para aceptar una autorugsatier.

1.3.1.3 El sistema educativo

La mayoria de los mexicanos, al menos en el niueigria en promedio, asiste a los centros
educativos. La escuela, después de la familia] espacio formativo mas importante para
quien pretende ser un futuro profesionista. El mgimaje formal y especifico para la
preparacion laboral profesional se da en la escpelaeso entender como se desarrolla el
sistema educativo en México, ayuda a identificar donflictos y oportunidades del futuro
trabajador o emprendedor segun sea el caso.

Esta idea de educacion era considerada en el matdatl prehispanico, ya que entre
algunas de sus fuentes se habla acerca Gmd¢ahuapahualiztli o “arte de criar y educar a
los hombres”. Bajo esta concepcion humanista seabdupara “descubrir asi uno de los mas
elevados objetivos del hombre nahuatl, considedifmicamente como sujeto creador... Es
cierto que en todos los pueblos cultos, la edunaegel medio de comunicar a los nuevos
seres humanos la experiencia y la herencia intelede las generaciones anteriores, con el
doble fin de capacitarlos y formarlos en el plaecspnal e incorporarlos eficazmente a la vida
de la comunidad... asi entre los nahuas, especitdnan el imperio azteca, se atendia de
preferencia al segundo aspecto de la educaciode ¢h incorporacion de los nuevos seres
humanos a la vida y objetivos supremos de la codagini. en la que en adelante siempre
tendré que desempefiar un papel espetial”.

Como se ha escrito anteriormente, la educacionodeahtiguos mexicanos estaba
orientada hacia la incorporacion de ellos mismom@omunidad y sus objetivos, algo que en
estos tiempos parece olvidado. Si analogamentda exctualidad estuviéramos preparados
para la incorporacion a las organizaciones y aodjetivos bajo un sentido humanista, los
resultados seguramente fuesen mucho mas favorables.

Para tiempos de la Conquista el sistema educaiigdacompletamente, invadidos por
las ideas medievales, las universidades propohistuaio de las artes tradicionales del trivio
y el cuadrivio junto con la teologia, el derechtayfilosofia politica. Por razones obvias la

“8 RODRIGUEZ, Mauro, RAMIREZ, Patrici@®b. cit.p.38.
49 LEON-PORTILLA, Miguel.Ob. cit.pp.221-222.
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Iglesia asistia sobre la educaciéon de los indivédaebimponer su jerarquia. “Este era un
sistema hermético para ensefiar la verdad reveladgando la participacion de la
investigacion individual o de la critica, pero sajamdo la necesidad primordial de la
tradicion y del papel de la Iglesia como depostéggitima de la tradicion, propagadora de la
verdad y denunciadora infalible del error... Laashion colonial fue un sistema de ensefianza
que podriamos definir como inteligencia dirigida”.

La educacion en México desde este punto de vistpprie nuevamente otra figura
autoritaria, en aquel tiempo la Iglesia, ahora mfgsor o maestro. La participacion del
estudiante en las aulas podria darse de forma nmélkaabierta en México si no tuviéramos
impuestas de antemano la autoridad familiar y |4 m™eestro. Dejando de lado las
experiencias que cada individuo pueda experimenteaivés de su vida escolar relacionadas
con las mafas y actos de corrupcion para avanzavés del sistema, si parece importante
destacar el andlisis que hace Eva S. Kras de kEgpgéh mexicana.

“La pedagogia mexicana se basa en el sistema anfrgmcés, cuyo fundamento
consiste en el aprendizaje memorizado de concgstsactos... En general, el avance en el
sistema escolar se mide a través de exdmeneseydsedoco peso al trabajo cotidiano en las
aulas... avanzar de lo concreto a la aplicaciontipeg casi hunca se da. Como resultado de
ello se dificulta enormemente la transicion postehiacia la situacion del trabajo practico...
Cualquier nifio que demuestre tener una mente agihydisposicion para el cuestionamiento,
es controlado hasta que se ajusta a la norma, @xudl se desalienta el pensamiento
original... Es asi como el egresado universitatema por lo general a la comunidad
empresarial con conocimientos generales satisfastgrcon interés en el mundo en el sentido
amplio, aungque por otra parte su capacidad panesxppensamientos originales por escrito,
no se haya desarrollado a ningtn grado signifioafit

Es asi como el individuo que haya pasado por &rs& educativo en México llegara a
incorporarse a la comunidad laboral. Esto reprasentreto para el administrador mexicano
para comprender las experiencias y vivencias de susrdinados durante su vida
educacional. Tratar de encontrar las formas enetjuecién incorporado a la vida profesional
se adapte de la mejor manera y obtener de él sur alegempenfio sera labor personalizada sin
dejar de tomar en cuenta los aspectos principailesigieron su educacion.

1.3.1.4 El sentido del tiempo

Para el mexicano, el tiempo tiene un sentido ralates decir, si el tiempo es de “nosotros”
entonces es absolutamente valioso y no podemostpeas desperdiciarlo; por el contrario,
si el tiempo es de los “demas” entonces disminuyevaia, ultimadamente los “demas”
pueden esperar. Ante las demandas de productiad@al, el tiempo deberia tener un sélo
sentido, debe convertirse en un limite para layalittad y el compromiso del mexicano, algo
gue hasta el momento parece desconocido.

Entre los mexicanos, el sentido del tiempo altempletamente los objetivos y planes
gue puedan plantearse, debido a que muy vagameradgsiieren los compromisos y éstos
carecen de limites reales en el tiempo, “totalbses hoy sera mafana”, y lo que es peor, ante
esta frase comun adn continuamos mostrandonosogasivpunes.

Esta indiferencia ante el tiempo y la irresponsaidensciencia de un principio y fin de
todas las cosas provoca serias dificultades papdal@eacion y control de resultados en las
organizaciones.

¥ FUENTES, CarlosEl espejo enterraddEditorial Taurus, México, 1998, pp.202-203.
*L KRAS, Eva SOb. cit.pp.19-20.
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Nuestros antiguos indigenas, por el contrario,gatioan igual importancia al tiempo y a
la naturaleza de los fendmenos. “La necesidad dep@nder el tiempo se volvid, asi,
fundamental en el mundo indigena, pues entendigerspo significé entender la diferencia
entre la supervivencia y la destruccion: dominati@npo fue sinébnimo de asegurar la
continuidad de la vida™ Asi de drastico puede ser valorar el tiempo erstno dias, sobre
todo en las labores administrativas donde la siygrwia de las organizaciones no esta
garantizada frente a la dinamica del ambiente @gaional actual.

“Los mexicanos incluso han hecho frente al senticimdental del tiempo. Las culturas
que miran el nacimiento como un principio y la me&omo un final no pueden tener sentido
de un pasado vivo. Los mexicanos no considerarebjp@cimiento o la muerte interrumpan la
continuidad de la vida y tampoco les conceden dexti@smportancia... Por el contrario, el
futuro se contempla con fatalismo y, por ende,oelcepto de planificacion resulta anormal.
Pensando que el curso de los acontecimientos estietprminado, los mexicanos no
encuentran gran justificacion para disciplinarseuea rutina. Los empresarios pretenden
obtener utilidades rapidas y abundantes, en lugantdntar la expansion del mercado a largo
plazo; los individuos prefieren gastar a ahorranckuso la corrupcion refleja el concepto de
aprovechar la oportunidad en el momento y enfrefdar consecuencias después... Por
consiguiente, el sindrome del mafiana no es sintmmaeficiencia o pereza cronicas, Sino
mas bien evidencia de una filosofia del tiempoltotate diferente. Si el pasado esta seguro,
el presente se puede improvisar y el futuro vepdréi mismo™3

“Toda esta actitud relativa al tiempo estd sin egd@mpezando a cambiar entre los
profesionistas modernos, conforme la vida se vueh#&s complicada y aumentan las
presiones hacia una mayor productividad. La gemtgieza a sentir mayor preocupacion por
la puntualidad y los compromisos de tiempo se camlon mas frecuencia. De cualquier
modo, el proceso es lento, y la actitud generalahelctiempo sigue siendo muy relajada y
poco apresurada®

Tener conciencia clara del tiempo en el cual vi\anyosobre todo del sentido que
debemos encausarle, nos abre un sendero de opladumiara la creacion de nuevas
organizaciones basados en una planificacion y abrde resultados que permitan su
supervivencia en el futuro.

Aunque el proceso seré lento como lo menciona E\&&, el primer paso esta dado,
ya lo estamos reconociendo. El pasado lo tenemasgom seguro dijo Alan Riding, pero lo
importante es aprender de ese pasado para nanegtarvisando en el presente. Y, para poder
actuar con mayor seguridad en el presente es mecésaer una vision clara del futuro que
queremos y comenzar a construirlo, no solamenteates a lo que por si solo venga.

1.3.1.5 Las relaciones interpersonales

Las relaciones entre mexicanos estan llenas detithambre, jamas sabremos si éstas son
auténticas, solidas y abiertas. Las relacionesrpetsonales surgen de una afinidad de
personalidades, y para determinar la personaligddmgxicano han intentado psicologos,

filésofos, socidlogos, escritores, y mas; y todawia han definido concretamente la

mexicanidad. Es dificil entender las relacioneseelits mexicanos si mencionamos que, en
ocasiones, existen algunos miembros de la fami@mp se hablan; si los mejores amigos
terminan odiandose por diversas circunstancidsaiparejas que se prometen amor eterno y

2 FUENTES, CarlosOb. cit.p140.
>3 RIDING, Alan.Ob. Cit.pp.16-17.
> KRAS, Eva SOb. cit.p.42.
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terminan separandose para siempre. Casos comoyésiés impiden concretar claramente la
personalidad del mexicano.

La personalidad del mexicano deberia encontramuessg en su pasado, sin embargo,
parece ser que los propios mexicanos negamos sad@gpara aparentar lo que no somos y
proteger lo que en realidad somos. Uno de los posmen analizar la personalidad del
mexicano fue Samuel Ramos quien aborda de mangda pero desapasionada —dice él- lo
gue a su parecer constituye la psicologia mexicBnaeste psicoanalisis del mexicano se
menciona que el caracter actual del mexicano a plesao ser muy halagador tiene remedio si
se desea cambiarlo, sobre todo por que éste senfaesomo un disfraz que podemos quitar
en cualquier momento. La psicologia del mexicancessltado de reacciones que pretenden
ocultar un sentimiento de inferioridad productolaemitacién en el pasado de culturas con
valores muy altos.

Ante este sentimiento, sus reacciones aparecen omdsoaras segun Octavio Paz que
encierran y preservan al mexicano, “entre la radlig su persona establece una muralla, no
por invisible menos infranqueable, de impasibiligddjania. El mexicano siempre esta lejos,
lejos del mundo y de los demas. Lejos, tambiérsj deismo... El hermetismo es un recurso de
nuestro recelo y desconfianza. Muestra que ingéintente consideramos peligroso al medio
que nos rodea... Nuestras relaciones con los btnobres también estan tefiidas de rec&lo”.

Estas mascaras que empleamos como defensa antm@b iy los demas, parece ser la
causa de relaciones interpersonales tan pecular#s los mexicanos. Ademas, se alude
también a un individualismo, ya que la desconfiaatecta las relaciones cooperativas. De
ello que se derive una dificultad para organizarnos

“La ténica general es que al mexicano le disgustolaboracion. Lo cual no obsta para
gque en momentos dramaticos, por ejemplo en tragethéectivas, surja una especie de
solidaridad masiva emocional que hace frente arlargencia. Pero esta reaccién se apaga
pronto. Nunca surge para llevar a cabo tareasmaleis constructivas de largo plazb”.

En términos generales y resumiendo, se acude dastwipcion muy acertada de Alan
Riding sobre la personalidad del mexicano, en & sa deja ver su caracter impredecible y
como se intenta relacionar con los demas. “La magte de los mexicanos meditan y
filosofan, son discretos, evasivos y desconfiados;orgullosos y vigilantes de las cuestiones
de honor; se ven obligados a trabajar mucho, peefiasxy con una vida de holganza; son
calidos, ocurrentes y sentimentales y, en ocasi@oeesviolentos y crueles; son inmensamente
creativos e imaginativos y, sin embargo, resultposible organizarlos porque en lo interno
tienen ideas definidas y en lo externo son anaoguiBus relaciones entre si se guian por las
tradiciones mas que por los principios, por el pratismo mas que por la ideologia y por el
poder mas que por la ley...

En conjunto, la sociedad funciona por medio decrefees de poder, mientras que los
derechos individuales estan determinados por lgsles de influencia. Estando toda la
intimidad escudada por mascaras de formalidadmegicanos parecen actores, adaptando
constantemente sus papeles a las circunstancrasggrisésgarse a una exposicion o a un
compromiso espiritual®’

Este tipo de relaciones interpersonales dificuttar@emente la labor administrativa en
la organizacion mexicana, las mascaras del mexidanoionan como barreras para la
interaccion personal y la comunicacion dentro denigpresa. Conocer los méviles y rasgos de

> PAZ, Octavio El laberinto de la soledad. Postdata. Vuelta adHdrinto de la soleda®? ed., Coleccion
Popular. Editorial Fondo de Cultura Econémica, Méxil999, pp.32-33.

* RODRIGUEZ, Mauro, RAMIREZ, Patrici@b. cit.p.75.

>’ RIDING, Alan.Ob. Cit.pp.14, 15y 21.
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personalidad verdaderos de los empleados es ureprabque puede resolverse con el
acercamiento y atendiendo personalmente las neclesidde cada uno de ellos. En estos
casos, el administrador asume un papel mas de ¢@mp® psicélogo que simplemente de
jefe o superior.

1.3.1.6 El estatus

Tal vez la organizacion social en la historia dexid& nos presenta menos cambios en
relaciéon con sus acontecimientos. Desde épocasscantiguos mexicanos, las castas sociales
han sido bien diferenciadas, incluso en tiemposemus siguen existiendo estas diferencias.

“De acuerdo con Sahagun, cuatro clases fundamentgleeden distinguirse
perfectamente bien dentro de la organizacion sdeidbs aztecas: la militar, la sacerdotal, la
de los mercaderes y el comun del pueblo, que cordf@meadesde los agricultores hasta los
esclavos... las tres primeras estaban colocadasasituacion privilegiada con respecto a la
Gltima, pues gozaban de ciertas preeminencias gckdes inaccesibles para los de la cuarta
clase™®

Con esta diferenciacion entre clases surgia elusstatendido como la posicion relativa
dentro de dicha organizacién social. ElI otorganoieti¢ privilegios de acuerdo con una
posicién relativa en la sociedad ha sido un asor@mamente subjetivo, sin embargo, parece
seguir firme en las mentes de los mexicanos, y ploa las apariencias adquieren cierta
importancia.

“La posicion social y las apariencias son crucialesoda la sociedad. Los pobres gastan
ostentosamente para ocultar la vergiienza de sezmbrSimbolos similares proliferan entre
los mas ricos... En la vida publica, la eviden@apasicion social mas apreciada pudiera ser
un séquito de ayudantes y guardaespaldas subemglebahto en circulos gubernamentales
como en las familias, el machismo casi se puedeirnted acuerdo con el niumero de
dependientes... El uso de titulos refuerza el deigrarquico que invade a la sociedat”.

Por eso, “en la sociedad mexicana el status ocu@dtal nivel en términos de la estima
personal. Quien ostenta un titulo impresionantiirdcun respeto significativo y admiraciéon
de familiares, amistades y la comunidad en genesapesar del respeto y admiracion que se
le dan al status y al puesto, uno no necesarianegictentrard a la gente mas calificada en los
puestos de més responsabilid&l”.

De igual manera, se puede hablar del compadrazys ynfluencias, y también de los
antecedentes familiares que proveen de un estparerdemente mayor. Sin embargo, la
obtencion de resultados en las organizaciones eme thada que ver con el estatus de los
individuos, los objetivos organizacionales Unicateemequieren de administradores y
empleados eficaces sin importar si son de una alése de un apellido de abolengo.

La distincion constante y muy marcada por parte atbhinistrador a este tipo de
posicién social relativa entre sus empleados pwddetar considerablemente su actitud y
disposicion para desempefiar su trabajo.

8 SAHAGUN, fray BernardinoCitado porLEON-PORTILLA, Miguel.Ob. cit.p.318.
*RIDING, Alan.Ob. cit.pp.21-22.
%9 KRAS, Eva SOb. cit.p.24.
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1.3.1.7 La susceptibilidad

Para el mexicano la susceptibilidad puede serprég&ada por su sentimiento de inferioridad.
Su incapacidad para soportar situaciones en lasegiée de por medio ganar o perder lo
vuelven vulnerable. Asimismo, puede correspondanainseguridad en su ser y por lo tanto
se limita a evitar acciones que lo coloquen enregquosicion conflictiva.

Samuel Ramos advertia al lectorEleperfil del hombre y la cultura en Méxicpie no
habia razén para que se ofendiera al leer las g&agial psicoanalisis del mexicano, ya que
“no se afirma que el mexicano sea inferior, sine ga siente inferior, lo cual es cosa muy
distinta. Si en algunos casos individuales el sgatito de inferioridad traduce deficiencias
organicas o psiquicas reales, en la mayoria denkydécanos es una ilusién colectiva que
resulta de medir al hombre con escalas de valougsaftos, correspondientes a paises de edad
avanzada. Lo invitamos pues, a penetrar en nuesteas con entera ecuanimidad. Si no
obstante estas aclaraciones, el lector se siestien&o, lo lamentamos sinceramente, pero
confirmaremos que en nuestros paises de Améristeexiomo dice Keyserling, un primado
de susceptibilidad; y asi su reaccion de disgusta $a mas rotunda comprobacion de nuestra
tesis”®

La cita anterior se puede entender como una praparpara aceptar de manera mas
tranquila y no recibir un golpe emocional tan faeat momento de leer las paginas posteriores
de su libro, las cuales Unica y exclusivamentedmale |la verdad y de la realidad de lo que
SOmos y cOmMo reaccionamos.

Muy habilmente el autor empleo algo que todos legioanos estamos acostumbrados a
prever antes de realizar una critica, decir unanfomidad o simplemente expresar una
opinion contraria a la de nuestro interlocutor.p@ramos siempre el escenario mas comodo
para no herir la susceptibilidad del otro. Estacfita es comun en la sociedad mexicana y si
siempre hemos tratado de imitar lo extranjero —céongringo o lo europeo— seria bastante
bueno practicar la critica directa y sin tantosens] lo cual no tendria porqué afectar las
relaciones personales y mucho menos si entendemedsg|criticas son Utiles para mejorar.

Octavio Paz nos describia entonces y apuntabacéimso de su intimidad como de la
ajena, ni siquiera se atreve a rozar con los djeg@no: una mirada puede desencadenar la
cOlera de esas almas cargadas de electricidadviédeala vida como desollado; todo puede
herirle... La dureza y hostilidad del ambiente nbfigan a cerrarnos al exterior... Ante la
simpatia y la dulzura nuestra respuesta es laveeganes no sabemos si esos sentimientos son
verdaderos o simulado&®.

Ante esta situacién, se debe buscar el equilibnipeelo que puede lastimar y lo que
puede poner en alerta la precaucion de la gentewogar su reserva, pero no ocultando la
verdad ni dandole muchas vueltas a los asuntos, Smplemente mostrando la actitud
correcta para las circunstancias prevalecienteg®mminado momento.

En un parrafo dedicado a este rasgo cultural EveKr&s sefala que “el ejecutivo
mexicano es sensible, rasgo que se vincula estregtta con lo que podriamos llamar una
naturaleza romantica en general. Esta sensibildagces se malinterpreta como ser muy
delicado pero en realidad es una reaccion emocipr@unda ante situaciones que le
impliquen en lo personal... su extrema reaccior #atcritica y su dificultad general para
aceptar que no sabe. Por otro lado, muestra grgpateancon aquellos con quienes debe
interactuar y también ha desarrollado una tremeaglhdad en la diplomacia, arte muy

®1 RAMOS, SamuelEl perfil del hombre y la cultura en MéxidBoleccién Austral, México, 1934,52.
%2pAZ, OctavioOb. cit.pp.32-33.
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desarrollado en México como mecanismo para posalva el prestigio y que posibilita tratos
exitosos de negocios sin confrontaciéh”.

Probablemente, la mejor opcion para el administradexicano sea la negociacion
como medio para evitar los conflictos que puedagiisdebido a la susceptibilidad de ambas
partes. El acondicionamiento para comenzar a acepticas directas y abiertas serd una
herramienta para casos particulares en los quiélelgd, la confianza y el entendimiento de
las partes involucradas ayudara a emplear dichwsért@s para comunicarse.

1.3.1.8 El trabajo

Las actitudes y motivaciones del mexicano hacteabhjo tienen explicaciéon en la historia de
nuestro pais y sobre todo a partir de la Conquestala cual el choque cultural despojé al
trabajador de sus propios medios para someterseaaexplotacion irracional durante la
Colonia. “Desde su origen, la organizacion coloreaidia a deprimir el espiritu de la nueva
raza. Los conquistadores eran soldados, no horderésbajo, que tuvieron que explotar sus
nuevas posesiones por medio de la raza vencidaed®oel trabajo en Ameérica no tuvo el
significado de un bien para librarse de la necesidao de un oprobio que se sufre en
beneficio de los amos. La voluntad y la iniciatilelos mexicanos carecian de oportunidad en
qué ejercitarse. La riqueza no se obtenia medianteabajo, sino merced a un privilegio
injusto para explotar a las clases de ab¥jd®or eso, cuando al mexicano se le dejaba la
responsabilidad, éste tendia a rechazarla, y leegy®or, si llegaba a ocupar un cargo donde
ahora él fuera la autoridad entonces trataba audamdinados como algun dia lo trataron.

Sobre estas actitudes del mexicano respecto ahjoradidauro Rodriguez y Patricia
Ramirez han escrito objetivamente: “El mexicanopnede tener una actitud “inocente” o
neutra hacia el trabajo. Pesan sobre él 300 afid3oltmia y dos siglos de distorsiones y
perversiones en el terreno laboral. Su vivenciardélajo no fue la de un valor humano, sino
la de un antivalor. Esta tara cultural no pueddaesrse de la noche a la mafiana; pero si es
posible irnos reeducando paulatinamente...

Encontramos que en el siglo XVII, la Corona vendischos puestos publicos; l6gico es
que tuvieran acceso a ellos solo los ricos queestretban y acaparaban el poder; de ese
modo se establecié el concepto del cargo publicammocanstrumento de obtencién de
beneficios, riqueza y patrimonio personal y no codwber publico y servicio a la
comunidad...

...en los albores de la época industrial, muchgsr&sas nacieron como extensiones o
derivaciones de las haciendas. La mentalidad aerttlado se resumia en este principio: “Yo
soy el duefio; yo soy el que sabe; yo tengo el p@ddastedes les toca obedecerme en todo. Si
lo hacen, me encargo de ustedes. Pero, jcuidadopmorerse y rebelarse!” De aqui la cultura
de tratar siempre de quedar bien con el de arriba..

Por otra parte, el mexicano rehusa asumir el |lmigrgor temor a ser rechazado (alta
necesidad de ser aceptado), por considerar questaoseficientemente capacitado (escasa
estimacion de si mismo), porque representa magporsabilidad y porque tal vez termine
siendo el Unico que trabaje (desconfianza). Segemtena esto se debe la escasez de
liderazgos auténticos, democraticos y participativo

El trabajador sometido a la autoridad y a la fuelladirectivo interioriza el papel de la
autoridad e inconscientemente se dispone a repefid una actitud ambivalente porque
rechaza la autocracia aunque se somete a ella, ®ando se presenta la oportunidad, él

3 KRAS, Eva. SOb. cit.pp.21-22.
% RAMOS, SamuelOb. cit.p.35.
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mismo ejerce ese estilo directivo, ya sea en sililgroomo profesor, en los sindicatos o en la
empresa..®

De este modo pueden ser explicadas muchas dedamtieaciones del mexicano hacia
el trabajo. “Lo que sucede en realidad es que symectativas de obtener logros,
reconocimiento y autoestima son escasas, su sentinide minusvalia le hace suponer que
dificilmente puede lograr algo grande, y menosspaolo. Preferiria unirse a otros pero, como
desconfia de si y de los demas, no se arriesggrolema en general no es, pues, el trabajo
en si, sino las relaciones humanas y las actitieléss persona$®

Es claro que el trabajador mexicano esta sometittaralmente a muchos complejos y
miedos que a través del tiempo no han podido desezgraen su totalidad. Para alcanzar el
éxito en el trabajo y cooperar hacia la consecudénlos objetivos de la empresa u
organizacion a la cual pertenece, el trabajadolicaea esta obligado a reconocer para el bien
de si mismo y de su organizacién dichos complejoseglos que muy probablemente afectan
su desempefio laboral.

Es labor del administrador o superior inmediateactel clima propicio para obtener de
sus empleados dicha informacion, no basta Unicaar@t conocer los rasgos culturales del
mexicano que han sido tratados en el presente r@r@demos que somos Unicos y aunque
estamos programados por las mismas pautas cuffuralestro comportamiento es una
derivacién de nuestra cultura y personalidad, y €dtima si es muy particular en cada
individuo.

1.3.2 Dimensiones culturales nacionales

Las situaciones que se presentan en el trabajop senimna mencionado, son un reflejo de la
cultura, la cual es derivada de nuestra propiatsly personalidad. Para conocer en cierta
medida el grado en que nuestra cultura se reflejara de las organizaciones es necesario
cuantificarla y para ello los estudios intercultesamas recientes nos ayudan a vincular en qué
medida los rasgos culturales analizados rigen raugmrcepcion y nuestra conducta en el
trabajo. En el presente tema se podra observarsigipn relativa de nuestra cultura nacional
y su influencia en el aspecto laboral.

La confirmacién de lo anterior se puede ver emadlisis intercultural y organizacional
que presenta el investigador holandés Geert Hafgtada evaluar culturas, quien “descubrio
que administradores y empleados varian en cincertifanes de cultura nacionaf”.

Estas cinco dimensiones han surgido gracias a tunliesrealizado a mas de 116,000
empleados de la corporacién IBM en 50 paises gi®mes del mundo. Este estudio consistio
en un andlisis estadistico de las respuestas guendempleados similares sobre preguntas
acerca de sus valores, los cuales revelaban prable&munes pero con soluciones que
difieren de un pais a otro. Las areas sobre laess® revelan dichos problemas son las
siguiente®:

Desigualdad social, incluyendo la relacion conumadad;

La relacién entre el individuo y el grupo;

Conceptos de masculinidad y feminidad: las implaraes sociales de haber nacido

nifio o nifia;

> RODRIGUEZ, Mauro, RAMIREZ, Patrici@b. cit.pp.79-85.
% |bid. pp. 85-86.

®” ROBBINS, StepherQb. cit.p.68.
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Maneras de tratar con la incertidumbre, relacior@moel control de la agresién y la
expresion de las emociones.

Mas recientemente, se descubrié que también exidifarencias entre las formas de
pensar del Occidente y del Oriente respecto adatacion del tiempo en la vida, de lo cual se
identificaria otra area sobre la que se revelatmapybblema comun, es decir, la orientacion al
largo o al corto plazo.

Geert Hofstede menciona que estas areas de prabléd@sicos corresponden a
dimensiones, las cuales decidi6 nombrar como setmauenseguida:

Distancia del poder (En inglés, power distance)

Colectivismo contra individualismo (Collectivisrarsus individualism)
Feminidad contra Masculinidad (feminity versussiulinity)

Elusion de la incertidumbre (uncertainty avomgn

Orientacion a largo o a corto plazos (long-tearsus short-term orientation)

ogrwbR

Bajo estas cinco dimensiones se ha clasificades aliferentes paises participantes. A
través de cuestionarios, y después de seleccialmmuadamente muestras de preguntas que
reflejan preponderantemente la importancia del Ipma analizado, se calcula
aritméticamente un indice y se relaciona estadistnte para cada dimension. Este indice
permite ordenar a los paises para observar lasedd@s relativas y da la posibilidad de
generar conclusiones segun el grado en que senfaese

Los indices y sus abreviaturas, derivadas de susbms en Inglés, han sido
considerados de la siguiente manera:
indice de distancia del poder (PDI)
indice de individualismo (IDV)
indice de masculinidad (MAS)
indice de elusion de la incertidumbre (UAI)
indice de orientacion a largo plazo (LTO)

gk

1.3.2.1 Distancia del poder

Para Geert Hofstede la distancia del poder puefileirde como la extension o el grado en que
los miembros menos poderosos de las institucioreganizaciones dentro de un pais esperan
y aceptan que el poder esta distribuido desiguakién

El indice distancia del poder, nos informa acerc¢ad relaciones de dependencia en un
pais. De esta manera, se entiende que los miemt@oegs poderosos de un determinado pais
estan completamente condicionados a aceptar yagsp®a distribucion inequitativa del poder
y la dependencia total de quienes lo ejercen; ya ese instituciones, entendidas como
elementos basicos de la sociedad, como la fanidiagscuela, y la comunidad; o en las
organizaciones, entendidas como los lugares dengerite trabaja.

Stephen Robbins refiriéndose al marco teorico distelde para evaluar culturas define
la distancia del poder como “el grado en que ebfuude una nacion acepta que el poder en
las instituciones y organizaciones se distribuyan@dmera desigual. Va de igualdad relativa
(poca distancia del poder) a gran desigualdad (enditancia del podery®

% Traducido de HOFSTEDE, Gee@b. cit.p.28.
Y ROBBINS, StepherOb. cit.p.68.
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De esta definicion se puede entender que en el dasiéxico este poder esta
completamente fuera del alcance del pueblo, lo esahuy cierto. EI poder en México esta
distribuido de manera desigual ya que solamente poags tienen acceso. Esto lo podemos
ver como una consecuencia de la Conquista misntaidalea que fueron unos cuantos
conquistadores los que sometieron a todo un pugblo,siquiera la Revolucion permitio
cambiar tal situacion.

Como nuestro interés se ubica dentro de las orgeinizes donde trabajamos, es ahi
donde se busca la explicacién y sobre todo el dimeento de la influencia de la cultura
sobre el trabajo. Los rasgos culturales del mexgichrivados de la familia y de la educaciéon
nos mostraron claramente una aceptacion total ddigara autoritaria. Ademas, en tiempos
de la Colonia se nos impuso también una autoriéatra del trabajo para obedecer y hacer lo
gue se nos mandara; por lo tanto, se puede dezwmalto puntaje del indice de distancia del
poder (PDI) refleja claramente la aceptacion deelopleados mexicanos de que el poder lo
ejerce absolutamente una autoridad superior.

En un pais donde existe una situacibn de gran ndistadel poder superiores y
subordinados se consideran unos a otros como aéssgly precisamente los sistemas
jerarquicos son creados sobre esta base de desiduabncentrando el poder en muy pocas
manos. Como consecuencia, los subordinados espeease les diga lo que hay que hacer,
existe una gran cantidad de personal de superwsé&tan estructurados jerarquicamente para
reportarse unos a otros. Los sistemas salarialestnan amplias brechas entre la parte alta y
la parte baja de la estructura jerarquica de laroegcion. Los trabajadores no estan muy
preparados o existen bajos niveles de educaciéropque se considera al trabajo manual
como de mas bajo estatus que el trabajo de ofidkumas, los superiores gozan de
privilegios y el contacto con los subordinados sgpamente tiene que ser iniciado por los
primeros. Para los subordinados, el jefe idealreauidcrata benévolo o “buen padre”, de lo
contrario, y dependiendo de las experiencias desld®rdinados, éstos podrian rechazar
completamente la autoridad de su jefe aunque prataica se conforman. Por esta razon, las
relaciones entre subordinados y superiores en izagaones con una gran distancia del poder
estan frecuentemente cargadas de emociones.

Por otro lado, en paises con una situacion dendistalel poder pequefia, subordinados
y superiores se consideran unos a otros igualass ysistemas jerarquicos Unicamente se
establecen por conveniencia ya que los roles deosnpmdrian cambiar en cualquier
momento. Las organizaciones estan mas descentladizkas piramides jerarquicas tienden a
ser planas y existe un numero limitado de persdeaupervision. Las brechas de los rangos
salariales son pequefias entre la parte alta ydeala organizacion. Los trabajadores son mas
calificados y el trabajo manual de alta destrez@etiun estatus mayor que el trabajo de oficina
de habilidad menor. Los privilegios para los aleandos son indeseables. Los superiores
deben ser accesibles a sus subordinados y elde& ¢s un demdcrata el cual es bueno en
encontrar maneras de hacer las cosas. Los subdodiresperan ser consultados antes de
tomar decisiones que afectan su trabajo aunquésacgpe el jefe es quien finalmente decide.

Estos son extremos, y la mayoria de las situacitatesrales estaran en medio de y
contendran algunos elementos de anfb&or esta razén, es importante reconocer el caracte
situacional o contingente de las situaciones ldbsmeontemplando que los modelos anteriores
existen y que su ocurrencia esta determinada airttente.

" Traducido de HOFSTEDE, Gee@b. cit.p.37.
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1.3.2.2 Colectivismo contra Individualismo

La mayoria de la gente en nuestro mundo vive eiedades en las cuales el interés de grupo
prevalece sobre el interés individual, a estasesgades se les puede llamar colectivistas. Otra
minoria de gente vive en sociedades en las cuademtereses individuales prevalecen sobre
los intereses de grupo, a estas sociedades sedds ffamar individualistas.

El colectivismo y el individualismo extremos puedr considerados como los polos
opuestos de una segunda dimension global de csllha@onales. Esta dimension la define
Geert Hofstede como sigue: El individualismo atafemciedades en las cuales los lazos entre
individuos son flojos, cada uno estd esperanzadwidarse a si mismo y a su familia
inmediata. El colectivismo como su opuesto ataf@edades en las cuales las personas
desde su nacimiento y después estan unidos en syrfueotes y cohesivos, los cuales
contindan durante toda su vida para protegerloambin de lealtad incuestionabfeLos
grados de individualismo obviamente varian dengértod paises asi como entre ellos.

El individualismo, menciona Stephen Robbins, estuibuto de la cultura nacional que
describe el grado en que las personas prefieramracbomo individuos mas que como
miembros de grupos. Mientras que su opuesto, ektelsmo es un atributo de la cultura
nacional que describe un marco social rigido &uellas personas esperan que los integrantes
de sus grupos las cuiden y protejan.

Dentro de las organizaciones, y bajo otra concepsiégun Hofstede, el grado de
individualismo se puede identificar por la impod@nque el individuo atribuye a metas
laborales como: el tiempo personal, la libertadoy tetos personales; ya que todos ellos
refuerzan la independencia del empleado de la @m&eon. En el polo opuesto, metas
laborales como: la capacitacion y el entrenamielas, condiciones fisicas, y el uso de
destrezas y habilidades en el trabajo; se refiarmwsas que la organizacion hace por el
empleado reforzando su dependencia de ésta, lseuglusta mas al colectivismo. Ademas,
se puede observar una relacion de los paisesaieosl individualismo y de los paises pobres
con el colectivismo. De ahi que en los paises rseodé poca importancia a metas laborales
como la capacitaciéon, las condiciones fisicas ysal de habilidades; mientras que en los
paises pobres, éstas son esenciales para distumguiabajo bueno de uno malo.

Las personas que son empleadas en una culturadualigta esperan actuar de acuerdo
con sus propios intereses, de tal manera quelsjorae debe organizar para hacer coincidir
ambos intereses, tanto el del empleado como gladgin o empleador.

En una cultura colectivista, un empleador no daajm a un individuo sino a una
persona que pertenece a un grupo. El empleadoraatigaacuerdo con el interés de este
grupo, el cual no siempre coincidira con su prapierés. Por eso, el lugar de trabajo en una
sociedad colectivista puede llegar a convertirsaregrupo emocionalmente unido. Bajo esta
cultura colectivista se tiene que practicar una iatnacion de grupos, en la cual el
administrador debe poner atencién especial entpestigrado en que las personas se sienten
emocionalmente integradas a su grupo de trabajgugaas diferencias existentes entre los
miembros o grupos juegan un papel primordial enirtegracion de los propios
administradores y de la implantacion de nuevosqsos.

En la sociedad colectivista, la relacion personmalvg@lece sobre la tarea y debe ser
establecida primero; en la sociedad individuallatdarea debe prevalecer sobre cualquier
relacion persondl’

2bid. p.51.
3 Ver ROBBINS, StepherOb. cit.p.68.
" Traducido de HOFSTEDE, Gee@b. cit.p.67.
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En México, ésta es probablemente una de las cdasage la organizacion mexicana no
alcance eficazmente sus objetivos. Primeramentg, nh@xicanos necesitamos sentirnos
integrados emocionalmente, buscamos socializatapleser relaciones personales pero para
divertirnos y pasarla bien, incluso somos capaeesahformar grupos fuertes y unidos
sentimentalmente con la finalidad de convivir. Empe&uando se trata de organizarnos para
llevar a cabo alguna actividad laboral todo camBiatrabajo en equipo parece alterar el
entusiasmo, y sobre todo el compromiso y la reginidad de los integrantes de esos
grupos.

Ya se analizaron las relaciones interpersonalese dos mexicanos y todo parece
coincidir. Mientras emocionalmente nos encontrehgaslos a un grupo vamos a acceder ante
sus intereses, tal vez sea Unicamente por no sest#islados, y dependiendo de la fuerza de
los lazos emocionales establecidos nos aguantar&imosmbargo, cuando se trata de trabajar
conjuntamente para alcanzar algun beneficio comalfuerza y la union emocional de actuar
por el grupo llegan a perderse, aunque es muy pi®ltpie la amistad y los sentimientos
perduren.

Parece automatico reaccionar de esta manera csandabla de trabajar en equipo, ni
en la escuela, ni en el deporte, ni en el trabamos exitosos trabajando en equipo; en el
mejor de los casos siempre seran uno o dos loigren sacar adelante el trabajo de cinco o
seis. Y ya lo habiamos mencionado, en el fondorestacultos por mascaras que solo dejan
ver una parte de lo que en realidad somos, atftesta y la diversion nos mostramos abiertos
y sociales, pero ante la responsabilidad y el poabb@os mostramos herméticos e
individualistas.

Es muy probable que por eso el indice de individoad (IDV) de México se presente
de medio a bajo, ya que nos volvemos un tanto edudnte las circunstancias y como éstas
puedan afectarnos. Las relaciones sociales enrauagda diaria dentro de la comunidad son
completamente colectivas pero las relaciones |l#mdentro de las organizaciones mantienen
una tendencia individualista.

1.3.2.3 Masculinidad contra Feminidad

Los términos masculino y femenino nos sirven paaaeh una distincién social de roles
culturalmente determinados, lo cual quiere decow gpire las sociedades existe una diferencia
de roles de género. Si recordamos, Geert Hofsteoe ten cuenta esta diferencia para
distinguir un nivel de cultura que influye sobres Idistintos programas mentales de las
personas, este nivel se refiere al de género,atltieme implicaciones sobre el individuo si es
qgue ha nacido nifio o nifia. Para estos tiempos moslelebemos considerar la apreciacion del
propio autor sobre dichos términos. Masculino y demo son términos relativos, no
absolutos: un hombre puede comportarse en un nfedwehino” y una mujer en un modo
“masculino”; esto Unicamente significa que ellosdesvian de ciertas costumbres en su
sociedad.

Asi como en las sociedades tradicionales los hardebian interesarse en logros fuera
del hogar como la caza y la pelea, también endaedades modernas traducido a términos
economicos los hombres deben ser asertivos, caimpstiy fuertes; y las mujeres deben
interesarse mas por cuidar el hogar, a los hijes general a la gente, es decir, tomar los
papeles delicados o sensibles.

Asi, Hofstede define esta tercera dimension congoiesila masculinidad atafie a
sociedades en las cuales los roles sociales deogsoe claramente diferentes (por ejemplo,
los hombres deben ser asertivos, duros, y enfocadésitos materiales mientras que las
mujeres deben ser mas modestas, tiernas, e imsgesa la calidad de vida); la feminidad
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atafie a sociedades en las cuales los roles sodilgénero se traslapan o son parcialmente
similares (por ejemplo, tanto hombres como mujedeben ser modestos, tiernos, e
interesados en la calidad de vida).

Algunos autores como Stephen Robbins han deciditdabrar a esta dimension como
cantidad contra calidad de vida, debido a la fueptenotacion sexista de los otros términos,
definiendo que “la cantidad de vida es el gradaes prevalecen los valores de asertividad,
ganancias econémicas y de bienes materiales y ¢enqie La calidad de vida es el grado en
que las personas vallan las relaciones y muestresibdidad e interés por el bienestar de los
demas™®

México mantiene un alto indice de masculinidad (MAfBe corresponde mas a una
sociedad machista que a una sociedad interesadan@ito grado de cantidad de vida. Sobre
las tendencias machistas de la sociedad mexicaragyaos escritores han otorgado sus
puntos de vista y han tratado de explicar sus sauséectos. En este momento, lo importante
es distinguir que nuestra cultura influye en ldidison que socialmente se hace de los roles
gue deben desempeniar los hombres respecto dedadefiieran de desempefar las mujeres.
De alguna manera se ha venido dando una aperttgape las mujeres realicen una carrera e
incursionen en el mundo laboral; sin embargo, ellia en la ideologia machista mexicana es
lento.

Lo que se debe tomar en cuenta es que como megicannos ha condicionado para
que hombres y mujeres desempefiemos roles culturendé@erentes, pero ambos juegan un
papel importante en la sociedad; por lo tanto, Maestajas de ambos papeles deben ser
aprovechadas para incorporarlas en el aspectoalagiardistinciones de género. Recordemos
gue las organizaciones son creadas para alcanzanbgetivos y éstos no obedecen a dichas
distinciones.

1.3.2.4 Elusioén de la incertidumbre

La elusion de la incertidumbre es una dimensiotucall que Hofstede define como el grado
en que los miembros de una cultura se sienten aa@os por las situaciones inciertas o
desconocida¥’ “En paises con una calificacién elevada en egtecés la gente siente mas
ansiedad, que se manifiesta como mayor nerviosigmsion y agresividad®

“En algunas culturas, los empleados valoran ladddry se sienten muy a gusto cuando
reciben instrucciones especificas de sus supeegs8e trata de empleados con nivel alto de
elusion de la incertidumbre y que prefieren noisemibigtiedad en el trabajo. En otras partes,
los trabajadores reaccionan de manera opuestajeygacambigtiedad no amenaza su menor
necesidad de estabilidad y seguridad. Estos engdeadcluso progresarian con la
incertidumbre que acompafa a su trab&jo”.

La forma en que las sociedades tratan de preemicértidumbre en el comportamiento
de su gente es estableciendo leyes y reglas, gestmy notable en el lugar de trabajo.

En sociedades que evaden la incertidumbre exisiegtem cantidad de leyes y reglas
gue controlan los derechos y obligaciones de laisajadores. También hay muchas reglas
internas y regulaciones que controlan los procdedsabajo, aunque en este caso la distancia
del poder juega también un papel, ya que dondéstantia del poder es grande el ejercicio
discreto del poder por parte de los superiores laapen cierto grado la necesidad de reglas

> Traducido de HOFSTEDE, Gee@b. cit. pp.82-83.
" ROBBINS, StepherOb. cit.p.68.

" Traducido de HOFSTEDE, Gee@b. cit.p.113.

8 ROBBINS, StepherOb. cit.p.69.

" DAVIS y NEWSTROM,Ob. cit p.468.
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internas. La necesidad de leyes y reglas no sedmsaa l6gica formal sino psicoldgica ya
que esta necesidad de reglas en una sociedad eonultara con una fuerte elusion de la
incertidumbre es emocional. De esta manera los briesnde esta sociedad se sentiran
confortables en ambientes estructurados.

Esta necesidad emocional de leyes y reglas enagairdad con una cultura con fuerte
evasion de la incertidumbre conduce al estableatmide comportamientos orientados, los
cuales son claramente inconsistentes y disfun@snaki como carentes de sentido.

Esta dimension muestra una relacion clara con wblegimiento de ambientes de
trabajo estructurados que no produzcan ambigledael érabajador. México muestra un
indice de elusion de la incertidumbre (UAI) relativente alto. Lo cual nos indica que al
trabajador mexicano le disgustan las situaciongsritas 0 desconocidas en el trabajo. Como
en muchas empresas mexicanas no existen los mamelgrocedimientos adecuados, es de
suma importancia la comunicacion eficaz entre sopy y subordinados. La transmision
clara y precisa de instrucciones ayudara al trdbajpara no sentirse ansioso debido a la
incertidumbre y los sentimientos que de ella sevder

La eliminacion de dicha incertidumbre en el trabajamexicano a través de una
adecuada comunicacion puede ayudar significativeerarbuen desempefio del mismo.

1.3.2.5 Orientacién a largo o a corto plazos

Esta quinta dimension estd compuesta por gruposldees. En un extremo, ciertos valores
dan cuenta de una orientacion a largo plazo; etre] dan cuenta de una orientacion a corto
plazo.

La orientacion a largo plazo esta conformada psrsiguientes valores: Persistencia
(Perseverancia), relaciones ordenadas y observdei@ste orden, economia y frugalidad, y
tener un sentido de verglenza. Estos valores estas orientados hacia el futuro
(especialmente perseverancia y frugalidad).

La orientacion a corto plazo esta conformada per dmuientes valores: Firmeza
personal y estabilidad, proteccion de la imagespe®® por la tradicion y correspondencia de
saludos, favores, y regalos. Estos valores est&noméntados hacia el pasado y el presente,
son més estaticds.

“Los integrantes de culturas con orientacion ajdaplazo miran al futuro y valoran el
ahorro y la persistencia. Con una orientacién gbgolazo se valoran el pasado y el presente y
se subraya el respeto por la tradicién y el cunriplino de las obligaciones social&s”.

La definicibn de esta quinta dimensién nos deja renyclaro que los mexicanos
histéricamente mostramos una tendencia de oriémtaali corto plazo en nuestra vida. “La
vida mexicana da la impresion, en conjunto, de actevidad irreflexiva, sin plano alguno.
Cada hombre, en México, sblo se interesa por lossfinmediatos. Trabaja para hoy y
mafana, pero nunca para después. El porvenir epre@aaupacion que ha abolido de su
conciencia. Nadie es capaz de aventurarse en amspge®e solo ofrecen resultados lejanos.
Por lo tanto, ha suprimido de la vida una de soedsiones mas importantes: el fututo”.

Cuando se analizé la percepcion del tiempo congorasltural del mexicano, se dejaba
ver la poca importancia que tiene para nosotrdateto. La planeacion no es precisamente
una de nuestras virtudes y mucho menos la espereesidtados al largo plazo. Los
empresarios mexicanos invierten para obtener gasammediatas y si éstas no llegan con

8 Traducido de HOFSTEDE, Gee@b. cit.pp.165-166.
8 ROBBINS, StepherOb. cit.p.69.
82 RAMOS, SamuelOb. cit.p.59.
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rapidez es muy probable que se cambien de giroip@mtar buscarlas nuevamente. Ya decia
Alan Riding que los mexicanos tenemos Unicamengeireenuestro pasado, el presente lo
improvisamos y el futuro nos vendra por si mismo.

Aunque en el estudio intercultural de Hofstede s@sta dimension no aparece México,
las caracteristicas analizadas con anterioridadiggu@yudarnos a clasificarnos sin muchas
complicaciones.

En la tabla 1, de la pagina siguiente, se puederadsia posicion que guarda México y
el resto de los paises participantes en el estatiocultural en relacion con cada uno de los
indices mencionados, los cuales corresponden a waalade las dimensiones de cultura
nacional evaluadas por Geert Hofstede y que hamtsidadas en los temas anteriores. De
acuerdo con los resultados obtenidos de los emgdeawlexicanos pertenecientes a la
corporacion IBM, nuestro pais ocupa las siguiemngesiciones relativas de dimensiones
culturales:

Se muestra una distancia del poder grande ocupansfblugar con un puntaje de
81.

Se observa un indice de medio a bajo individualisegpando el lugar 32 con un
puntaje de 30.

Se puede ver que se ocupa el 6° lugar con un puaitaj de indice de masculinidad
de 69.

Se muestra un alto grado de elusion de la incentisle ocupando el lugar 18 con un
puntaje de 82.

Finalmente, México no aplicé en la evaluacion déltimna dimension; sin embargo,

una vez analizada la percepcion o sentido del tiem@mo rasgo cultural del

mexicano, se pueden hacer las conclusiones pddmeen relacion con la

orientacion a largo o a corto plazos que tenemda eiala.

Estas cinco dimensiones culturales y los rasgo$izadas nos sirven de marco de
referencia para continuar con el presente estuditaral y sus implicaciones en la forma de
comunicarnos y relacionarnos interpersonalmentetralerdel trabajo y dentro las
organizaciones.

B B B

B

41



Tabla 1. Posiciones de las culturas nacionalesuaerdo con la evaluacion de Hofstede.

Dimensién 1 Dimensién 2 Dimensién 3 Dimension 4 Dimensién 5

Lugar | Pais o Regiém PDI | Pais o Regiér] IDV | Pais o Regiél MAS | Pais o Regién UAI | Pais o Region LTO

1 Malasia 104 E. U. 91 Japon 95 Grecia 112 China 118

2 Guatemala 95 Australia 90 Austria 79 Portugal 104 | Hong Kong 96

3 Panama 95 | Gran Bretaia 89 Venezuela 73 Guatemala 101 Taiwan 87

4 Filipinas 94 Canadéa 80 Italia 70 Uruguay 100 Japan 80

5 * México * 81 Holanda 80 Suiza 70 Bélgica 94 | Coreadel Sur 75

6 Venezuela 81 | Nva. Zelanda 79 * México * 69 El Salvador 94 Brasil 65

7 Paises Arabes 80 Italia 76 Irlanda 68 Japon 92 India 61

8 Ecuador 78 Bélgica 75 Jamaica 68 Yugoslavia 88 Tailandia 56

9 Indonesia 78 Dinamarca 74 | Gran Bretafia 66 Pert 87 Singapur 48

10 India 77 Suecia 71 Alemania 66 Francia 86 Holanda 44

11 Africa Oeste 77 Francia 71 Filipinas 64 Chile 86 Bangladesh 40

12 Yugoslavia 76 Irlanda 70 Colombia 64 Espafia 86 Suecia 33

13 Singapur 74 Noruega 69 Sudéfrica 63 Costa Rica 86 Polonia 32

14 Brasil 69 Suiza 68 Ecuador 63 Panama 86 Alemania 31

15 Francia 68 Alemania 67 E. U. 62 Argentina 86 Australia 31

16 Hong Kong 68 Sudafrica 65 Australia 61 Turquia 85 | Nva. Zelanda 30

17 Colombia 67 Finlandia 63 | Nva. Zelanda 58 | Corea del Sur 85 E. U. 29

18 El Salvador 66 Austria 55 Grecia 57 | *México* 82 | Gran Bretafia 25

19 Turquia 66 Israel 54 | Hong Kong 57 Israel 81 Zimbabwe 25

20 Bélgica 65 Espafia 51 Argentina 56 Colombia 80 Canada 23

21 Este de Africa 64 India 48 India 56 Venezuela 76 Filipinas 19

22 Perd 64 Japén 46 Bélgica 54 Brasil 76 Nigeria 16

23 Tailandia 64 Argentina 46 | Paises Arabes 53 Italia 75 Pakistan 00

24 Chile 63 Iran 41 Canada 52 Pakistan 70

25 Portugal 63 Jamaica 39 Malasia 50 Austria 70

26 Uruguay 61 Brasil 38 Pakistan 50 Taiwan 69

27 Grecia 60 | Paises Arabes 38 Brasil 49 | Paises Arabes 68

28 Corea del Sur 60 Turquia 37 Singapur 48 Ecuador 67

29 Irdn 58 Uruguay 36 Israel 47 Alemania 65

30 Taiwan 58 Grecia 35 Indonesia 46 Tailandia 64

31 Espafia 57 Filipinas 32 | Africa Oeste 46 Iran 59

32 Pakistan 55 | * México * 30 Turquia 45 Finlandia 59

33 Japon 54 | Este de Africa 27 Taiwan 45 Suiza 58

34 Italia 50 Yugoslavia 27 Panama 44 | Africa Oeste 54

35 Argentina 49 Portugal 27 Irdn 43 Holanda 53

36 Sudafrica 49 Malasia 26 Francia 43 | Este de Africa 52

37 Jamaica 45 Hong Kong 25 Espafia 42 Australia 51

38 E. U. 40 Chile 23 Perd 42 Noruega 50

39 Canadéa 39 | Africa Oeste 20 |Este de Africa 41 Sudafrica 49

40 Holanda 38 Singapur 20 El Salvador 40 | Nva. Zelanda 49

41 Australia 36 Tailandia 20 | Corea del Sur 39 Indonesia 48

42 CostaRica 35 El Salvador 19 Uruguay 38 Canada 48

43 Alemania 35 | Coreadel Sur 18 Guatemala 37 E. U. 46

44 Gran Bretafia 35 Taiwéan 17 Tailandia 34 Filipinas 44

45 Suiza 34 Peru 16 Portugal 31 India 40

46 Finlandia 33 Costa Rica 16 Chile 28 Malasia 36

a7 Noruega 31 Pakistan 14 Finlandia 26 | Gran Bretafia 35

48 Suecia 31 Indonesia 14 Yugoslavia 21 Irlanda 35

49 Irlanda 28 Colombia 13 CostaRica 21 Hong Kong 29

50 | Nueva Zelanda 22 Venezuela 12 Dinamarca 16 Suecia 29

51 Dinamarca 18 Panama 11 Holanda 14 Dinamarca 23

52 Israel 13 Ecuador 8 Noruega 8 Jamaica 13

53 Austria 11 Guatemala 6 Suecia 5 Singapur 8

Fuente: Adaptado de Geert Hofste@altures and Organizations. Software of the mid.Graw Hill, E.U., 1997, pp.26, 53, 84, 113y 166
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1.4 CULTURA NACIONAL Y COMUNICACION

Debido a los rasgos culturales que nos han siddadados o programados, los mexicanos,
mostramos una cierta dificultad para relacionainasalmente entre si. A todos se nos ha
dicho alguna vez que no hablemos con extrafiogjdbresulta muy obvio en estas épocas de
inseguridad nacional. Esto de una u otra manera predispone completamente para
reaccionar desconfiadamente de otros individuos mudorman parte de nuestra familia
inmediata. Es mas, incluso de nuestra propia faneikceptuando padres y hermanos en el
mejor de los casos, hemos llegado a desconfiam yusta razén por que hasta en las mejores
familias suceden historias que nunca se hubiesagimado.

Ante lo extrafio, los mexicanos somos reservadasgapidos, procuramos inicialmente
reconocer las condiciones y asegurar que el tergemo pisamos sea estable y confiable.
Frente al primer contacto y los primeros intercamslde informacién con otras personas muy
probablemente antepondremos actitudes de reservanckiso temor debido al
condicionamiento cultural bajo el cual hemos crecid

Estas actitudes culturalmente originadas han gdendidas a través de acontecimientos
gue han marcado la historia de nuestro pais, ermsas ocasiones hemos sido invadidos por
naciones extranjeras, pero la mas importante yda ge ellas practicamente eliminé nuestra
cultura original. A partir de ese momento, lo emjeao 0 externo comenzaba a representar una
cierta amenaza; aunque, recordemos también quexetano posteriormente tratd de imitar a
las culturas extranjeras logrando Unicamente acgjarpk debido a las altas aspiraciones que
éstas representaban y que como resultado, solantemtedejado un sentimiento de
inferioridad del cual varios autores ya han hahl&tkia frustracion a veces se transforma en
nacionalismo; sin embargo, se puede decir en @ofajue lo externo nos amenazo0 y nos
frustré a través de la historia de nuestro paissigoificativo aqui es destacar que el mexicano
se sintio traicionado cuando se entreg0 y confidekemegreso de su gran Dios. Para el
momento en que éste se presentod y por la formaemcud, ya solamente se podia entender
como una trasgresion que finalmente el indigenaicaeg atribuyé a las fuerzas externas
provenientes de un mundo nuevo y desconocido.

Esa traicion a la confianza y el origen de su pieneia han dejado huellas, huellas que
en la actualidad siguen viéndose como una ameriz#ta. misma amenaza parece estar
presente cuando nos encontramos en una situac#&ranya sea frente a otras personas, o
frente a grupos u organizaciones desconocidasiniflles hecho de conocer a una nueva
persona nos coloca inmediatamente en una postseavagla y defensiva, ya que existe una
cierta inseguridad ante una posible invasion atrag&leas, pensamientos y sentimientos.

En principio, uno siempre se muestra con reserxa @ mostrar inmediatamente como
se es en realidad y como nos desenvolvemos evitsidacomodar o molestar al otro; y uno
mismo se muestra defensivo ante las posibles defity comportamientos de la otra persona
gue puedan diferir y entrar en conflicto con nuesspropios valores, ya que de lo contrario los
incbmodos y molestos seriamos nosotros.

De cualquier manera, esta actitud significa in®&mente una barrera para el
establecimiento de relaciones personales. Recosleque esta conducta se presenta
Gnicamente de inicio, dice Octavio Paz que “estaduota, legitima en su origen, se ha
convertido en un mecanismo que funciona solo, aéticemente™ como respuesta ante un
ambiente amenazante, indefinible y desconocidompseobliga a cerrarnos al exterior. Por
eso, cuando nos comunicamos con las demas persmateamos palabras que intentan
ocultar dicho temor y debilidad para enfrentarsiaisaciones inciertas.

8 PAZ, Octavio Ob. cit.p.33.
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“El lenguaje formal y oscuro probablemente searedaaprincipal de autodefensa del
mexicano. Usando palabras y frases que, aparentencamecen de sentido, puede proteger
sus emociones, evitar el riesgo de comprometetiseleso prodigar alabanzas sin sentirse
servil. El concepto es sencillo: el lenguaje tigia propia, casi como si las palabras, y no las
personas, se comunicaran entre si... Las promasasa$ y las mentiras francas salen
facilmente, puesto que las palabras no tienen vialbinseco propio. La franqueza o la
sinceridad excesivas se consideran groseras esinthis discusiones importantes deben ir
precedidas de charlas sobre la familia o chismégqos”.3*

Para Octavio Paz “el lenguaje popular refleja hagtd punto nos defendemos del
exterior... Viejo o adolescente, criollo o mestigeneral, obrero o licenciado, el mexicano se
me aparece como un ser que se encierra y se paeswvAscara el rostro y mascara la
sonrisa™® Estas mascaras se presentan en el mexicano si@mmme apariencias, como
disfraces, ocultando la realidad y evitando abrmsée los demas; ya que abrirse podria
resultar peligroso y propiciar la traicion por gade aquel a quien nos hemos confiado. Esta
conducta anterior de defensa y reserva represarmdade los extremos del caracter del
mexicano para relacionarse y comunicarse entre si.

El otro extremo, lo representa la fiesta y el jdliiiexicano. Cuando los mexicanos nos
entregamos a la convivencia y a la borracheran@atioamente dejamos ver el lado oculto de
las mascaras. Las inhibiciones desaparecen, nosamas abiertos para relacionarnos con
todos los presentes, las palabras fluyen sin raseterminamos encontrando “hermanos” por
toda la fiesta. Esta fiesta mexicana, en el fontggstra la opresion y el recelo que mostramos
en la conducta sefialada en el parrafo anterioenYa mayoria de las ocasiones se alude a la
franqueza y a las palabras directas durante lbregii®n. Si se llega a esta conducta entonces
se puede ofender y afectar la susceptibilidad sle&lémas provocando reacciones violentas y
rifas constantes. Cuando se dejan de lado —inememente— las pautas y las formas que
culturalmente aprendemos durante nuestra vida éanda deja a un lado al mexicano falso, y
surge aquel que parece levantar la voz para mssteomo un ser auténtico, como un
verdadero mexicano; lamentablemente, ese ser desapauando la euforia y el jubilo de la
fiesta concluyen y con ella la posible fuente deéxicanidad auténtica.

Lo importante de reconocer estas dos conductasneasr es que de fondo ambas se
relacionan directamente con la comunicacion erdsenhexicanos. La primera de ellas la
limita de principio y la segunda la desborda; dalquier manera las dos muestran formas o
patrones de conducta culturalmente adquiridos.ciErio sentido la historia de México, como
la de cada mexicano, consiste en una lucha erdréotenas y férmulas en que se pretende
encerrar a nuestro ser y las explosiones con gestnauespontaneidad se venga. Pocas veces
la Forma ha sido una creacion original, un equdilfcanzado no a expensas sino gracias a la
expresion de nuestros instintos y quereres. Nedbranas... por el contrario, mutilan con
frecuencia a nuestro ser, nos impiden expresarnuggan satisfaccion a nuestros apetitos
vitales”2® Encontrar el equilibrio entre las formas de comalantes mencionadas se convierte
en el punto medular para comunicarse y estableglaciones interpersonales entre los
mexicanos.

Las dos pautas conductuales que se han tratada ési& momento condicionan la
manera de expresarnos y relacionarnos socialmeerte,el trabajo no se trata Unicamente de
conocer personas ni mucho menos se trata de wsta, fior ello es necesario darle un balance
a dichas posturas. Si en el trabajo es necesaableser relaciones interpersonales entre

8 RIDING, Alan.Ob. cit.pp.22-23.
8 PAZ, Octavio. p.32.
% |bid. p.36.
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comparfieros, entre superior y subordinado, entravithwbs de diferentes areas o
departamentos, entre diferentes niveles jerarquycesitre diferentes empresas; resulta un
tanto complicado que éstas sean exitosas si clftendée tenemos barreras que impiden el
medio mas importante para poder establecerlasntagicacion.

La comunicacion en el trabajo entre los mexicareisedomar en cuenta dos aspectos
principalmente: el primero corresponde a tratalilwtar esa barrera cultural inicial que surge
por la desconfianza y la incertidumbre; y el seguomiresponde a cuidar la susceptibilidad de
las personas, ya que emocionalmente los mexicamosanestamos preparados para aceptar
una comunicacion abierta y critica. Los dos aspetacionados con la comunicacion en el
trabajo encuentran explicacion en los rasgos @léisry en las dimensiones culturales
analizadas en el tema anterior.

Por ejemplo, la familia, la religion, el sistemauedtivo, y el trabajo mismo, nos han
condicionado ampliamente para aceptar que sienxstaina figura autoritaria que es quien
manda, moraliza, ensefia y dice como se deben l@cepsas. Estos rasgos coinciden a su
vez con las dimensiones culturales de distancigpdéér y elusion de la incertidumbre; es
decir, la relacion y la comunicacion entre supesidoordinado es influida por estos patrones
conductuales.

Por esta razén, el trabajador mexicano siempreraspa que la iniciativa sea tomada
por parte del superior. Esta situacion represemtaldtaforma para que éste ultimo trate de
eliminar en un principio la desconfianza y la rgaeque impiden la comunicacion y en
consecuencia una buena relacion laboral.

Haciendo referencia a como la distancia del podaefiejaba en las relaciones, Geert
Hofstede mencionaba que en paises con una peqistdiacth del poder hay una dependencia
limitada de los subordinados con sus jefes, y umdepencia por la consulta, es decir,
interdependencia entre jefe y subordinado. La mistaemocional entre ellos es relativamente
pequefia: los subordinados se acercaran y podrémadecir a sus jefes mas faciimefite.

Para el caso contrario, en paises con una graandiatdel poder hay una dependencia
considerable de los subordinados con sus jefes.subserdinados responden ya sea por la
preferencia de tal dependencia (en la forma de afe pautocratico o paternalista) o
rechazandola completamente, lo que en psicologtarsece como contradependencia: que es
dependencia, pero con signo negativo. Los paisasgcan distancia del poder ademas
muestran un patron de polarizacion entre depenalgnoontradependencia. En estos casos, la
distancia emocional entre los subordinados y stes jes grande: es improbable que los
subordinados se acerquen a sus jefes y los cogaradirectament®

Como se puede entender, el caso de México es dalmptancia del poder; por lo tanto,
el superior mexicano autoritario o paternalista deuenfrentarse a dos situaciones: ser
aceptado normalmente, o rechazado absolutamenie cdal puede depender en gran medida
la disposicion del subordinado. Ademas, la disanemocional entre ellos es grande
provocando un alejamiento y muy poca disposiciéra pgue el subordinado mexicano
contradiga o inicie la comunicacién con el superior

Con respecto a la elusion de la incertidumbre sel@ulecir que el empleado mexicano
estara mas comodo en un clima laboral en el que diga claramente lo que hay que hacer,
ayudandole a eliminar situaciones inciertas y afididgdes que puedan surgir de sus
actividades. Aqui la comunicacion es un medio irtgode para eliminar la incertidumbre del
trabajador mexicano. Primero, para darle instrumsoclaras y precisas de las tareas a
realizar; y segundo, para retroalimentar y confirqae dichas instrucciones han sido

8 Traducido de HOFSTEDE, Gee@b. cit.p.27.
% |bid. pp.27-28.
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comprendidas. Este ultimo se relaciona directamemtela distancia emocional y los miedos
que el subordinado pueda tener, ya que si éstograodes muy probablemente no se atrevera
a decir que no le han quedado claras las instnuesidel superior.

Con el aspecto de la sensibilidad del trabajadoticaro se debe ser muy cuidadoso,
éste procede de los rasgos culturales de las apkxiinterpersonales y el de susceptibilidad.
Igualmente éstos se relacionan con la dimensiorturalll de colectivismo contra
individualismo. Recordemos que para el trabajadexicano su lugar de trabajo se debe
convertir en un grupo emocionalmente unido parastabilidad y seguridad, ademas éste se
vuelve socialmente sensible ya que al afectar analgle sus miembros puede provocar
reacciones en todos los demas. Hofstede deciamuma sociedad colectivista la relacion
personal prevalece sobre la tarea, y éste es eldmd/éxico. Por eso, las evaluaciones de
desempeiio y su retroalimentacion se ven tan dist@das en la organizacion mexicana. Las
tareas y metas organizacionales son de caracttivaby parece ser que en México se evalla
a las personas subjetivamente dependiendo detlépelaciones personales que con ellas se
establecen.

De esta manera, resulta dificil comunicar abiertaitycamente el desenvolvimiento del
trabajador mexicano debido a que se anteponen enexcly sentimientos para no afectar el
tipo de relaciones personales establecidas. Esiwaden una incongruencia porque los
objetivos organizacionales estan hechos para ctgemin importar quienes los consigan. La
eficacia organizacional no puede distinguir buemagy buenos o intimos amigos dentro del
trabajo, simplemente hay que buscarla. Sin embgrgo,esta misma razon, se puede ver
afectada la susceptibilidad que acompana al trdbajaexicano.

“Muchos mexicanos son muy sentidos: se ofenden faciymente; hay que medir y
pensar bien las palabras que se emplean con dl@s que no se vayan a molestar. En
reuniones de trabajo, en empresas y universidadeEsthdos Unidos, por ejemplo, una
persona confronta a otra y la contradice publicamery al salir siguen tratandose
amistosamente como si hada hubiera pasado. Aqeome8n que en circunstancias similares
las personas queden muy ofendidas y sientan cgensim6 una buena relaciof®.

Esta incongruencia que se genera cuando se caanirdext relaciones personales y la
efectividad organizacional hacen del mexicano un reeltifacético y voluble ante las
circunstancias, manejando la situacion a su coemerd y muchas veces anteponiendo lo
personal frente a lo organizacional. Por eso seeh&o mencionando que la cultura nacional
afecta a las organizaciones y a sus integrantsstelaciones laborales se condicionan por las
pautas socioculturales y éstas a su vez interfiegenla consecucion de las metas
organizacionales.

Definitivamente es necesario que los mexicanosrgrexmos ese equilibrio dentro del
trabajo, buscar el éxito organizacional acompaitdbuenas relaciones parece ser el ideal, su
confrontamiento esta entorpeciendo su desarrdiiblénguaje sirve de campo neutral donde
las personas pueden relacionarse sin peligro deocacion”>°

A través de la comunicacion es muy posible crealirla laboral propicio y adecuar un
estilo administrativo congruente con los rasgostucales que prevalecen entre los
trabajadores mexicanos. La comunicacion puedel seedo mas adecuado para compaginar
la distancia emocional y la susceptibilidad presermn las relaciones superior-subordinado,
éstas tienen su origen en nuestras relacionepénsemales y el autoritarismo, por eso pueden
adquirir diversas formas debido a que estamos dgtms bajo mascaras. Mascaras que la
misma comunicacion efectiva y el conocimiento ds lovolucrados podrian disolver.

8 RODRIGUEZ, Mauro, RAMIREZ, Patrici@b. cit.p.59.
' RIDING, Alan.Ob. cit.p.23.
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2 COMUNICACION Y DESEMPENO ORGANIZACIONAL

Todo ser humano necesita de otros seres humanasalganzar sus objetivos, esto implica
conocer a otras personas Yy relacionarse con eflercambiar bienes, ofrecer y recibir
servicios, acudir a instituciones educativas, deidsagubernamentales, laborar en una
organizacion, asi como pertenecer a grupos detear@nistoso, religioso, o deportivo; el ser
humano siempre establece relaciones que lo coeriert un ente completamente social.

La necesidad de vivir y convivir en sociedad looldigado a organizarse, y para crear
una organizacion es indispensable entenderse soddmas. Para lograr entendimiento es
necesario intercambiar ideas, opiniones y sentiméegue permitan hacer del conocimiento
ajeno las necesidades y objetivos que tiene cadadarsus miembros. Si el entendimiento
mutuo es posible, entonces se puede erigir la r@zdn sobre la base de la cooperacion para
alcanzar objetivos comunes o compartidos. Porritn{ase necesita de un medio efectivo para
lograr el entendimiento mutuo y la cooperacion esnvs integrantes de un grupo u
organizacion.

Al igual que algunas otras especies, el ser huniane la capacidad de comunicarse,
pero él es el Unico que emplea la comunicacion dagionarse socialmente, para acumular
experiencia y transmitir conocimientos, para crgamodificar su cultura que le permita
perpetuar su legado. La comunicacion ha sido ywseraedio imprescindible para el progreso
humano. Imaginemos todas aquellas actividadesseqgua participa el hombre, ya sea en la
familia, en el lugar de trabajo, en el equipo dépoy en el aula de clases o en el viaje durante
las vacaciones. Si no tuviéramos formas de comumasaresultaria muy complicado llevar a
cabo todas estas actividades.

El progreso de la sociedad se ha valido de la caracion, la necesidad de comunicarse
es universal. Desde que el hombre inteligentememntentd el lenguaje, tanto oral como
escrito, la diversidad de formas de comunicacidhaseuelto evidente y contina en aumento.
Sin embargo, lo que nunca se modificara sera silidad, es decir, intercambiar significados,
sentimientos y puntos de vista que pongan en dontaaos 0 mas personas que deseen
relacionarse. Esto les permitira contar con ungara poder llegar a tener acuerdos comunes,
0 contrariamente, no tenerlos; sin embargo, en amésultados la comunicacién efectiva
habra desempefiado un papel fundamental.

De las diversas formas de comunicacion y lenguasfepueden destacar entre las
diferentes sociedades, factores influyentes corhadiema, la tecnologia y la cultura. El
idioma, muestra razones mas obvias y claras quaepu@cilitar o dificultar la comunicacion
entre las personas; la tecnologia, proporciona asedi canales de comunicacion que la
facilitan considerablemente, pero no necesariamant@acen mas efectiva; y la cultura, que
requiere de un andlisis profundo, afecta o condiilas formas y la voluntad propia para
comunicarse y relacionarse con los demas. Porntm,tda cultura de una naciébn muestra
rasgos condicionantes para la comunicacion engeénsegrantes, los cuales la favorecen o la
limitan.

Cada uno de los integrantes lleva consigo objetiviobviduales que pueden ser
alcanzados a través de las organizaciones; porlada una vez creada, la organizacion
demanda de sus participantes entendimiento, comsiprery cooperacion entre ellos para
lograr los objetivos comunes por los cuales exist@or los cuales debe mantenerse
funcionando.

Esto deja ver claramente dos ambientes interdepeatedi que necesitan un medio o
puente de union entre ellos para beneficiarse meuoge, estos dos ambientes involucran, por
un lado a los integrantes, y por el otro, a la wigEcion. El primero trata las necesidades que
cada uno de sus miembros cree poder satisfacavestde la organizacion; y el segundo, trata
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los objetivos de la organizacién, que requiere selmanzados a través del adecuado
desempefio de sus participantes.

Por lo mencionado con anterioridad, resalta la mapcia de la comunicacion como el
medio principal para empalmar ambos ambientescl@des interactian bajo un contexto
cultural determinado. Al considerar la comunicaagémo esencial entre los miembros de una
organizacion, se analizaran sus formas y sus barrgr como éstas se relacionan con la
motivacion y el desemperfio de sus participantes figamente tienen que ver directamente
con el logro de sus objetivos.

Para toda persona es importante su trabajo, y muhéas actividades que lleva a cabo
durante su vida giran en torno a él. En el lugatraleajo, el ser humano invierte gran parte de
su tiempo y es ahi donde la mayor parte de susigaks suceden de manera espontanea
debido a la necesidad de logro de objetivos. Esrertie a todo trabajo que las cosas se
muevan con base en las relaciones interpersonakguales se establecen a través de la
comunicacion entre compaferos, superiores y sulmdds, clientes, proveedores, asesores,
etc. Son muchas las personas con las cuales seedtdd@ecer comunicacion para crear
buenas relaciones y entenderse mutuamente comdbdfid de alcanzar objetivos, tanto
personales como de la organizacion.

“Es muy importante que la gente se entienda. Situonentendimiento no es posible la
comunicacion... sin comunicacion no hay posibilidigdcooperacion y comprension obrero-
patronal, base de la administracion eficiente ypdegreso industrial*.

2.1 COMUNICACION

El hombre siempre estd interactuando con su muediprocamente existe un intercambio de
informacion o modificaciones que hacen que se arfeentre si. A este flujo y reflujo de
modificaciones (informacién) se le puede llamaregigncia. Cuando el hombre comienza a
socializar, deja de ver ese mundo fisica y biokhgiente, ahora se convierte su mundo en un
mundo social, con el cual trata de establecer mermte un intercambio de informacion el
cual se puede denominar comunicacion o experieacial.

“En esta experiencia entre seres humanos, queas® lcomunicacidén, se expresan
acciones, conocimientos, sentimientos y actitudasiptermedio de movimientos, gestos,
acciones instrumentales y los simbolos cargadsggdéicado llamados lenguajé”.

Esta comunicacion incluye de manera general elaadangibles e intangibles; de un
lado pueden sefialarse acciones instrumentales enhablar, gesticular o modificar su
entorno; del otro, actividades psiquicas como abconiento. Ya sea de un modo o de otro,
ambos elementos son poderosos y eficaces para @mamos entre los seres humanos.

2.1.1 Concepto de comunicacion
En términos generales, la palabra comunicacionigmevdel latircommunicare que significa

“compartir 0 hacer comdn”.Por eso, cuando establecemos comunicacién coriealgu
realmente queremos compartir o hacer comin aggekogueremos comunicar, ya sea un

L PINILLA, Antonio. Relaciones humanas y laborales en la emprEsitpres técnicos asociados S.A., Espafia,
1972, p.85.

2 |bid. p.46.

¥ MARTINEZ DE VELASCO, Alberto, NOSNIK, AbrahanComunicacién organizacional practica. Manual
gerencial.Editorial Trillas, México, 1988, p.78.
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pensamiento, un estado de animo, una idea, umsento, un punto de vista, conocimientos,
y por qué no decirlo, hasta un chisme.

Este primer concepto hace pensar inmediatamenk& ®ala costumbre que tenemos
muchas personas. El hecho de decir o expresadeaaliguien parece dejarnos tranquilos y
creer que se ha logrado una buena comunicacioresafs) persona(s), pero esto no es del
todo cierto. La comunicacion para que sea efectgaiere de mucha atencion por parte de
aquél que quiere comunicar y compartir, especialenpara que logre ser comprendido por
los demas.

Seguramente a todos nos ha sucedido que cuanderalgps comunica algo, creemos
entenderlo perfectamente y sin mas procedemosuaragé acuerdo con nuestra manera de
entender. Sin embargo, cuando ese alguien obseers&ira comportamiento, deduce que en
realidad no hemos comprendido lo que nos transrgitelh ese momento el malentendido
podria resultar irremediable.

En casos extremos, un malentendido durante uregoode comunicacion ha derivado
en catastrofes, como han sido los accidentes adtsasuy probable que los resultados dentro
de alguna relacion personal o dentro de la orgeidimapara la cual se trabaje no sean tan
fatales, a menos que se labore de controlador @les/en un aeropuerto. Pero de igual manera
se pueden obtener resultados desfavorables dehida @omunicacion ineficaz. “Por tanto, la
comunicacién debe abarcar la transferencia y camsjiie de significados”.Se pueden tener
ideas y pensamientos muy buenos y excepcionalesésers permaneceran estériles mientras
no se transmitan; y una vez transmitidos, es masrirante que sean comprendidos.

Para Keith Davis y John W. Newstrom “la comunicaciés la transferencia de
informacion y su comprension entre una personaay &s una forma de ponerse en contacto
con otros mediante la transmision de ideas, heg@assamientos, sentimientos y valores. Su
objetivo es que el receptor entienda el mensajedaldo lo pretende el emisor. Cuando la
comunicacion es efectiva, establece un puentegiéfisado entre dos personas, de modo que
puedan compartir lo que sienten y conocen. Al esse puente, ambos pueden cruzar sin
peligro el rio de los malentendidos que a vecesdpara®

De lo mencionado por los autores anteriores segyeatender que por lo menos son
necesarias dos personas para realmente estableeemicacion; es decir, alguien que
transmita y alguien que comprenda. Estas dos pessdiamadas comunmente emisor
(transmite) y receptor (recibe), pueden ser capatesalcanzar el objetivo de una
comunicacién efectiva solamente cuando el mensajeomprendido por el receptor, de lo
contrario, no podra decirse que ha existido conaondn efectiva entre ellas. Para ello, se ha
estudiado la comunicacion como un proceso Yy esritap@ para toda persona conocerlo, ya
que todos nos valemos de la comunicacion paracanos.

2.1.2 Proceso de la comunicacion

El proceso de la comunicacion en su descripcion andslia nos presenta una serie de ocho
pasos. También se conoce coproceso de comunicacion bidirecciondl Este modelo no
distingue entre el medio o canal que se quieraeanlara comunicar, que como se vera mas
adelante tiene su debida importancia, por el momenélquiera que éste sea, los pasos para
qgue el mensaje del emisor llegue al receptor sestrareen la figura 3.

* ROBBINS, StepherComportamiento organizacional0? ed., Prentice Hall, México, 2004, p.284.

®> DAVIS, Keith, NEWSTROM, JohnComportamiento humano en el trabajd? ed., Mc Graw Hill, México,
2002, pp.55-56.

® Ibid. p.57.
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Paso l1.Desarrollo de una idea.Es el paso basico para iniciar con el proceso. Se
requiere de un mensaje valioso y comprendido graiciente por el emisor (fuente). Si el
emisor no tiene la claridad de lo que desea traimssera mas dificil que su mensaje pueda ser
comprendido por los demas.

Paso 2Cadificacion. Es la forma en que el emisor adecla su idea &osiobolos que
el cree convenientes para su transmision (palabraggenes, gréaficas, etc.), también
determina el método de transmision mas apropiado.

Paso 3Transmision. Después de elegir el método de transmision seegeoa enviarlo,
puede ser de manera personal, cara a cara o pfoniel un memorando, o algin medio
electrénico. En la transmision se pueden elegimdis canales con la finalidad de aprovechar
sus ventajas acordes a las circunstancias.

Fig.3 El proceso de la comunicacién

Mensaje
Barreras
Puente de

significado | Recepcion | Decodificacién| Aceptacion [ Uso

- 4 5 6 7

I

Desarrollc Caodificacion Transmision I
de laidea |
Paso: 1 2 3 I
I

I

To—-UTmomo €¢——

r=—-—-—--———9% mOW—=Zm

Retroalimentacion para la comunicacion bidirecdiona

Fuente: Adaptado de Keith Davis y John W. Newsti@Gomportamiento humano en el trabajd? ed., Mc Graw Hill, 2002, p.57.

Paso 4 Recepcion.A partir de este paso se confiere total contraleakptor sobre el
mensaje. Podria presentarse el problema de geeagtor no recibiera el mensaje por un mal
funcionamiento de los medios o incluso perderse.

Paso 5Decodificacion.Ahora el receptor necesita entender el mensajedamo le fue
enviado. Por lo tanto, deben coincidir totalmeateitieas del emisor con el entendimiento del
receptor para lograr hacerse entender exitosamente.

Paso 6.Aceptacion El receptor tiene la libertad de aceptar o reeha&t mensaje ya
decodificado. Su decisién puede depender de cémmbpeexactamente el mensaje, de la
autoridad del emisor, de la credibilidad y confengque se le tenga al emisor y de las
consecuencias que le pueda traer al receptor.

Paso 7.Uso. Dependiendo de la decisién anterior la informaqiddra ser utilizada,
guardada o hacer algo mas.

Paso 8.Retroalimentacion. Es el paso que completa el ciclo de la comunicadis
esencial para la confirmacion de recibimiento w&d de aceptacion. Lo mas importante de la
retroalimentacion es que se podran aclarar lassdydaecisar el entendimiento total de la
idea original.

El proceso de la comunicacion claramente nos mau&siecesidad de retroalimentar.
La retroalimentacion es muy importante, y es ureetspque tanto emisor como receptor

50



deben cuidar. Como emisor se esta obligado a ttamaiciativa para confirmar y aclarar bajo
todos sus términos que el receptor ha comprendtidniente lo que se le ha querido
comunicar, ya que el afectado directo por un mefatitto siempre sera el primero. Por otro
lado, como receptor, se debera notificar con laambyevedad posible que el mensaje ha sido
recibido, para que posteriormente y esperando cqug tvoluntad puedan hacerse las
aclaraciones necesarias.

Una retroalimentacion que verdaderamente ayude @& eomunicacion efectiva
dependera de la percepcion del receptor y de éapirgtacion que se le dé al mensaje, asi
como de factores de tipo personal que determiraraateptacion o rechazo. Si el mensaje no
es aceptado por el receptor, practicamente se Enplasibilidad de lograr una comunicacién
efectiva.

Se puede suponer que una retroalimentacion esiesuéicpara hacer coincidir las
imagenes mentales del emisor y del receptor respacimensaje enviado, pero esto no
siempre sucede asi. Durante el proceso de la coauidn, eruido es una de las fuentes mas
importantes de fallas en la comunicacion, se emgdta término para hacer referencia a los
posibles obstaculos que se presentan duranteeetamibio de mensajes.

“El tipo mas evidente es elido exterior —también llamado ruido fisico—, es decir, el
que distrae a los comunicadores... Otro tipo derfertencia es elido fisiologico... El tercer
tipo de interferencia es elido psicolégica es decir, las fuerzas internas del emisor o el
receptor que obstaculizan el entendimiento. El sgoj las actitudes defensivas, la
animadversioén, la preocupacion, la hostilidad, Eldm y muchas cosas méas constituyen esta
modalidad”’

Finalmente, el proceso de la comunicacion est&cs@jda influencia de un contexto
dentro del cual ocurre, este contexto varia enasedimensiones, entre ellas, la fisica, la
social, la cronolégica y la culturil.

Una vez que la comunicacion ocurre dentro de uniente especifico, el contexto

fisico influye en el contenido y la calidad dergeraccion.

El contexto social se refiere al tipo de relaciastente entre los comunicadores, y

a las personas involucradas.

El contexto cronoldgico se refiere a la influera&h tiempo en la interaccion.

El contexto cultural se refiere a los antecedentesionales, étnicos y/o

organizacionales de quienes se comunican.

El proceso descrito anteriormente nos ayuda a@pdjué es lo que ocurre cuando una
persona intenta expresar o transmitir una idearas;oisi mismo, nos advierte sobre los
factores que influyen durante la interaccion eldsemismas. Esto debe ser tomado en cuenta
por toda persona que tenga la necesidad de comsmiages comun, que todo mundo esté
inmiscuido en relaciones personales dentro dentdliéa en el centro educativo, en la escuela
de idiomas, en el lugar de trabajo, en el equigmod&vo del fin de semana o en la reunién
social de los viernes. Para todas y cada una @s estunstancias requerimos de buena
comunicacién para satisfacer nuestras necesidddgsay nuestros objetivos.

" ADLER, Ronald Comunicacién organizacional. Principios y practiqasra negocios y profesionegs Ed., Mc
Graw Hill, 2005, pp.9-10.
8 Ibid. p.10.
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2.1.3 Principios de la comunicacfon

La comunicacion es un acto en vivo, se refiere atleraccion entre personas. EI modelo
presentado en la figura 3 nos mostré todos suseeliE®, pero falta la accion. Las siguientes
caracteristicas describen la esencia dinamica cientainicacion.

La comunicacion es inevitableUno no puede dejar de comunicares, un axioma
fundamental de la comunicacién. La comunicaciénvatbal ofrece muchas pistas sobre
nuestras actitudes. Hasta cuando uno esta aussfiteneensajes a los demas, por ello se debe
pensar en los mensajes no intencionales que s@apase&s de enviar.

La comunicacion se manifiesta en dos nivele€uando dos personas se comunican,
pueden intercambiar dos tipos de mensajesni@ssajes de contenidon los mas evidentes
y representan la informacion sobre el tema sujetdisausion; y, menos evidentes, los
mensajes de relacionegie representan sefiales que indican lo que usanzesiente hacia la
otra. En estos ultimos se manifiestan actitudesoclamafinidad, el grado de control sobre la
relaciéon y el respeto.

La comunicacion es irreversible.Todo proceso de comunicacion lleva consigo mismo
una consecuencia. Ya sea para bien o para magbgetdmar en cuenta que las palabras y los
hechos son guardados en la memoria de la genteinqua a veces éstos puedan ser
perdonados nunca son olvidados.

La comunicacion es un procesdSe debe entender siempre la comunicacidon como un
proceso y ho como un acto aislado. Muchas vecsigm@ficado de un mensaje depende de lo
gue haya sucedido antes.

La comunicacidbn no es una panaceaYa se mencioné0 en su momento que la
comunicacion es un medio importante para evolucigrnseguir 10 que uno desea, tanto en
la vida como en el trabajo, sin embargo, no esemmedio para todo. El éxito o el fracaso
dependeran de la calidad de la comunicacion y fa demunicacién misma.

La comunicacién a menudo es un reto para la éticd.os conflictos entre lo que se
piensa que es correcto y lo que es practico sertigne afrontar constantemente en el ambito
personal. En la actualidad, trabajar y comportatsmmente pone a prueba los principios de
mucha gente. De ahi la importancia de lo que se yaae dice porque todo esta expuesto a ser
juzgado e interpretado por los demas.

2.2 COMUNICACION INTERPERSONAL

El término interpersonal quiere decir entre perspmapidamente podemos imaginar qué
sucede en una interaccidn entre personas; éstasveon platican, intercambian ideas,
aprenden, se conocen, etc., es decir, establegsiactm se relacionan. Para establecer
relaciones interpersonales necesitamos de un meds® es la comunicacion, la cual adquiere
diferentes formas segun se desee.

La comunicacién interpersonal se refiere a la foemajue los miembros de un grupo u
organizacion intercambian significados, y basicamexisten tres métodos: comunicacion
oral, escrita y no verbay.

° Los siguientes principios son una presentaciémn@a del tem&rincipios de la comunicaciéen ADLER,
Ronald,Comunicacién organizacional. Principios y practigasra negocios y profesione&® Ed., Mc Graw Hill,
2005, p.11.

1 ROBBINS, StepherDb. cit.p.286.
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2.2.1 Comunicacion oral

La comunicaciéon oral es el principal medio paragmaitir e intercambiar mensajes y se
refiere a todo aquello que expresamos verbalmedeepalabra.

“Las palabras son el principal simbolo de la comacion en el trabajo. Muchos
empleados dedican méas de 50% de su tiempo a lanicawién verbal™* La importancia de
la comunicacion oral dentro del trabajo salta @idéa inmediatamente, pero alrededor de ella
existe una serie de factores que condicionan sleenypes muy necesario tomarlos en cuenta
para que resulte efectiva.

Como todos sabemos, existen palabras de uso coméirtienen mas de un sélo
significado, lo cual recrea un ambiente mucho n@®piejo para la comunicacion. Una
cantidad de palabras limitada frente a dicha cojdpl® puede traer como consecuencia
posibles confusiones durante el proceso de la cmaidn oral. Aun dentro de una misma
lengua, las confusiones suelen ser comunes sintm@d¢acomunicarse personas con una
formacioén o un nivel de estudios diferente, asi@ol® grupos étnicos o cultura diferentes.

Lo que nos puede ayudar a minimizar estas postolefsisiones es el conocimiento y la
adaptacion de las palabras o términos adecuadosordexto prevaleciente durante la
comunicacion verbal. El contexto de la situaciénsdatido y un significado correcto a las
palabras empleadas, incluso si tienen varios stgiibs.

Es importante rodear las palabras clave con elkegtmtadecuado, el cual se enriquece
con el uso de otros vocablos y simbolos para eapres idea completa y no centrar toda la
atencion en el significado de una sola palabrajugaéste finalmente sera proporcionado por
las personas.

“El contexto brinda significado a las palabras emtg gracias a los indicios que las
personas reciben de su entorno social, como logosnyi comparieros de trabajo. Los indicios
sociales son la informacidon negativa o positiva ipfleye en la manera de reaccionar de las
personas ante la comunicacion... La susceptibilaladcibir influencia de estos indicios es
variable y depende de la credibilidad de la fuelat@&xposicion previa al indicio en cuestion,
la ambigiiedad de éste y las diferencias individy@iemo los antecedentes culturafes”.

El administrador debe estar muy pendiente de lisios sociales de sus empleados. El
empleo del lenguaje con el contexto inadecuado parsmitir mensajes y hacerse entender
con sus empleados puede interferir considerablensnsus percepciones.

Para los administradores debe ser muy importantsedeuenta que no basta con
transmitir los mensajes, realmente deben ocuparsgue éstos sean comprendidos por sus
empleados. Para ello, tendran que emplear simlgpiessean compatibles con los indicios
sociales de sus empleados con la finalidad de loaceras receptivos frente a sus mensajes.
Existen herramientas a disposicion del administrggdie ayudan a mejorar sus habilidades de
comunicacion y que pueden ser adquiridas a trawésuitsos, una vez que han sido
desarrolladas ciertas habilidades se puede favdeecemprension de sus conversaciones.

2.2.1.1 Ventajas

La comunicacion oral tiene como ventajas su veblatidy la posibilidad de una
retroalimentacion inmediata.

Es muy poco el tiempo que nos lleva transmitir uensaje de forma oral y
practicamente recibir respuesta inmediata de syprEmBion por parte del receptor; tan sdlo

1 DAVIS y NEWSTROM,Ob. cit.,p.63.
21bid. p.64.
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con observarlo podremos descubrir de qué manecibjienuestro mensaje. En caso de una
mala comprension podemos y debemos aclarar cualijuge en ese mismo momento.

2.2.1.2 Desventajas

La comunicacion oral tiene como desventajas swsit@iedad, se olvida facilmente; y dentro
de un grupo u organizaciébn normalmente el mensaga [a través de varias personas
distorsionandose.

Las consecuencias de que nuestro mensaje paseugbasnpersonas o por diferentes
niveles jerarquicos propicia que éste quede areepeion e interpretacion de cada uno de los
involucrados, lo cual muy seguramente modificar@sutenido original. Sin embargo, puede
minimizarse dicha desventaja si tenemos la voludtattatar cada uno de nuestros mensajes
directamente con cada persona.

2.2.2 Comunicacion escrita

Es la manera de transmitir por escrito palabragmbaos, comprende cartas, faxes, correo
electrénico, memorandos, publicaciones, noticiddigadas en tableros de avisos o cualquier
otro medio.

En la redaccion de comunicados escritos es vitabae y vigilar la legibilidad para
simplificar los documentos, de lo contrario se alifiard la comprension por parte de los
receptores. Se debe ser cuidadoso al emplear wsmifrases que no sean habituales para
aquellos gue recibiran el mensaje, es muy prolgmeel emisor comprenda muy bien lo que
éstas significan pero no debe dar por sentado @malémas también lo entienden. En la
comunicacién escrita se debe tener presente queakikdades de lectura de los receptores
también influyen sobre la comprension de los messaj

2.2.2.1 Ventajas

La comunicacién escrita tiene como ventajas quarggble y verificable. De esta manera, el
emisor y el receptor tienen la posibilidad de gaata registro del mensaje.

Ademas, cuando se transmite por escrito, se pon@rnentusiasmo en cuidar las
palabras a emplear y en pensar mejor lo que uradagleramente quiere comunicar. Por lo
tanto, la comunicacion escrita esta mas meditad®, gresenta de una manera mas logica y
clara.

2.2.2.2 Desventajas

La comunicacién escrita tiene como desventajacqneume mucho tiempo al redactarse. Se
puede transmitir una mayor cantidad de informagignalmente que por escrito dentro de un
mismo lapso de tiempo.

Otra desventaja considerable es la falta de ratmeatacion inmediata. A diferencia de
la comunicacion oral, la escrita no cuenta con edimincorporado de retroalimentacion, lo
cual dificulta su proceso.

Hasta este momento se ha tratado la comunicacarnyascrita. En ambas formas de
comunicacion se ha destacado el empleo de lasrpalabmo su parte medular, sin embargo,
éstas pueden recibir el apoyo de un simbolo derzunicacién importante como lo son las
imagenes.
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Las imagenes nos pueden servir para aclarar lamioamidn con palabras. Una imagen
siempre ayudara a la comunicacion oral y escritdaalmayor cantidad de elementos que
logren hacer mas comprensible una idea. Los imgligisuales que ofrecen las imagenes
resultan muy efectivos si se combinan adecuadanwntelas palabras y las acciones, de
modo que complementen lo que pretende decirse.

2.2.3 Comunicacién no verbal

Cuando dos personas se comunican cara a cara qdradémiten mensajes a través de las
palabras, también pueden transmitir mensajes admd® sus acciones, lo cual se conoce como
comunicacién no verbal. La componente no verballadeeomunicacion puede ser muy
poderosa y representar gran parte del contenidprdpio mensaje.

“Es frecuente que las personas olviden que lo qaerhes una forma de comunicacion,
en la medida en que sus acciones estan abieddatarpretacion de otrod?.

La comunicacion no verbal estd compuesta por mevitas del cuerpo, la entonacion o
éenfasis que damos a las palabras, las expresiehesstio y la distancia fisica entre el emisor
y el receptof?

Todo ser humano es capaz de enviar mensajes & td@wmovimientos corporales
aunque a cada movimiento corporal no es posibleuate un significado preciso o universal
si es posible enlazarlo con el lenguaje hablada garle mayor sentido a nuestros mensajes,
por lo que cada persona posee un lenguaje corporal.

El lenguaje corporal permite a las personas cormaunsignificados con su cuerpo
durante las interacciones personales y es un camepl® importante de la comunicacion
verbal, incluso puede complicarla.

“Los dos mensajes mas importantes que comunicanglhbje corporal son 1) el grado
en el que un individuo simpatiza con otro y sergga en sus opiniones, y 2) el estatus relativo
percibido entre emisor y receptdr”.

Las entonacioneso énfasis que se hagan sobre ciertas palabrasétambeden dar un
sentido diferente a un mismo mensaje, se le otoar importancia a la manera de decirlo.

Las expresiones facialesambién son una componente importante de la caracion
no verbal, éstas pueden expresar junto con lamaritines ciertos grados de arrogancia,
agresividad, miedo, timidez y otras impresiones gagan imposibles de percibir en un
comunicado escrito. “Las expresiones faciales s@ntes especialmente importantes del
lenguaje corporal en las situaciones laboral®s”.

Por ultimo, ladistancia fisicaque guardan las personas mientras se comunicdméram
tiene cierto significado. Esta distancia dependiaseormas culturales prevalecientes, y es a
través de ellas que puede considerarse apropiaaa@ipaas circunstancias de comunicacion.

Estos tipos de lenguaje corporal pueden ser mugrpeds durante la comunicacion y
toda persona debe estar atenta de que sucedanasdemse debe olvidar que las acciones
tienen dos aspectos significativos.

El primero de ellos es que no actuar también reptasuna forma de comunicacion,
sobre todo cuando no se reconoce o recompensamaplaado cuando éste ha tenido un buen
desempefo. Esto quiere decir que dentro del trafi@jopre se esta comunicando la gente, ya
sea de manera intencionada o sin querer a trav@ssdecciones e inacciones.

3 bid. p.65.

1 ROBBINS, StepherDb. cit.p.288.

> MEHRABIAN, A. Cit. por ROBBINS, Stepheribid.
' DAVIS y NEWSTROM,Ob. cit.,p.66.
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El segundo aspecto es que muchas veces las achalnlas mas fuerte que las palabras.
“El comportamiento del administrador es el indigocial mas fuerte*’ Por eso, los
administradores tienen la responsabilidad de mant&n credibilidad frente a sus empleados
siendo congruentes con sus palabras y sus acciehegcir una cosa y hacer otra puede
destruir su credibilidad en segundos, y la credidd es un factor importante para que sus
empleados acepten comunicarse con ellos.

Durante el proceso de la comunicacion, tanto entisoro receptor deben estar alertas a
estos aspectos no verbales. Sin embargo, a pedar almindante informacién sobre tales
indicios, éstos pueden ser muy subjetivos al ingééspse provocando que se caiga en errores
de percepcion. Debido a estas diferencias de paéregue pueden surgir entre emisor y
receptor siempre sera necesario buscar una consignicafectiva en su totalidad, enfocandose
a minimizar dichas diferencias y aclarar interprieiaes diversas que pueden surgir de la
comunicacién no verbal.

Recordemos que la comunicacion oral se complenamtia comunicacion no verbal
para dar sentido real a un mensaje, por lo qumthsios sociales que rigen a los involucrados
cobran mayor importancia para establecer adecuadamea comunicacion efectiva.

2.3 COMUNICACION ORGANIZACIONAL

La comunicacion organizacional surge por la neegsite administrar el flujo de informacion,
de una u otra forma establece patrones regularesiegben seguir las relaciones entre una
persona y otra dentro del grupo u organizacion.

Dentro de un grupo u organizacion, la comunicagi@mpre servirh como puente de
enlace entre objetivos individuales y organizadesiaya que permitira a ambas partes
enterarse de sus necesidades y como pueden sassfaceciprocamente, si existe
entendimiento mutuo es muy probable que ambosiwdgese logren.

Dentro de una organizacion, la accion de comursearuelve muy importante debido a
gue se busca promover el entendimiento, la comigreyda cooperacion entre sus miembros
para alcanzar objetivos comunes. “Desde el puntdsie organizacional, la comunicacion es
un proceso importante en su dimensién social (dfupas que en su aspecto personal,
individual”.*® De ahi que los miembros de una organizacién seicigmen para interactuar
con los demas, para socializar, para agruparssbgjar en conjunto, para alcanzar objetivos y
satisfacer sus necesidades como grupo.

El aspecto social de la comunicacién conduce inatadliente a tomar en cuenta los
patrones sociales que rigen sobre sus participgntpse condicionan la forma en que se
agrupan —entiéndase relacionarse y comunicarse qugeaizarse— ya sea por afinidad de
valores, de formas de pensar y de comportamieatmer8os que estos rasgos presentes dentro
de un contexto cultural determinado también infiugs la organizacion cuando se estudia
bajo un enfoque de sistemas. Los aspectos cukusale importantes entre los miembros de
una sociedad para poder organizarse y comunicdeseiadamente.

2.3.1 Importancia y funciones de la comunicaciomaerrganizacion

Para una organizacion es vital la comunicaciénegBamno podrian conocerse las actividades
que se llevan a cabo dentro de la misma para ldgsabbjetivos, es mas ni siquiera los

17 e
Ibid.
8 MARTINEZ DE VELASCO, Alberto, NOSNIK, Abrahan®b. cit.p.72.
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objetivos podrian ser conocidos por los empleada®) vez, los administradores no sabrian
como se encuentra la empresa y los supervisofdsng$ no podrian instruir a sus empleados,
tampoco seria posible la cooperacidén debido a agigérsonas no podrian comunicarse sus
necesidades y sentimientos. Toda la organizacidrvesslria abajo si no se establece

comunicacion entre las diferentes areas.

No esta por demas decir que comunicarse ayudaoddatta organizacion o grupo a
llevar a cabo las funciones administrativas basioaso planeacion, organizacion, direccion y
control para alcanzar objetivos y enfrentar ditiadés.

“La comunicacién cumple cuatro funciones princiga# un grupo u organizacion:
control, motivacién, expresién emocional e inforivat.*°

La comunicacién sirve paraontrolar la conducta de los miembros. Las
organizaciones tienen jerarquias de autoridad gaiimientos formales que los
empleados deben seguir.

La comunicacion fomenta Iaotivacion porque aclara a los empleados lo que hay
gue hacer, como lo estan haciendo y qué se puede para mejorar el desempefio,
si no es el optimo.

La comunicacién que tiene lugar dentro del gruparesnecanismo fundamental a
través del cual los miembros pueden manifestafragraciones y sentimientos de
satisfaccion dentro y fuera del trabajo. Por taldogomunicacién proporciona un
escape para kxpresion emocionable sentimientos y de satisfaccion de necesidades
sociales.

La comunicacion facilita la toma de decisionesvBeodeinformacion a individuos
y grupos para tomar decisiones al transmitir dpsoa identificar y evaluar opciones
alternativas.

Todas estas funciones deben considerarse muy iampest cada una ayuda en el
manejo de la organizacion y de grupos. Es necegagolos grupos echen mano de alguna
forma de control sobre sus integrantes para temdruen desempefio como equipo, también
hay que ofrecer estimulos para trabajar, medics g@goresar emociones y diferentes opciones
para la toma de decisiones. Se puede dar por seqta casi todo acto de comunicacion
realiza una o mas de estas cuatro funciones deéetatgin grupo u organizacion.

La comunicacion influye de una u otra forma en tgaaizacion asi como en sus
integrantes, y también ayuda considerablementeqardogren sus objetivos y enfrenten sus
problemas. Por lo tanto, organizacion y comunigacian de la mano. La organizacion, al
estar formada por personas, requiere de una coauidicefectiva entre ellas para compartir y
hacer comun a todas los objetivos por los que feiada para intentar alcanzarlos. Cuando se
logran dichos objetivos, se benefician tanto laabizacion como sus miembros a través de
ella. Cuando sucede de esta manera y se satide@ecesidades de ambas partes, es muy
probable que se obtengan satisfacciones y mejesedtados, los cuales afectan directamente
en la motivacion y el desempefio de sus particigante
“Cuando la comunicacion es efectiva, tiende a naejel rendimiento y la satisfaccion en el

trabajo”?°

¥SCOTT, Wy MITCHELL, T.Cit. por ROBBINS, StepherOb. cit.p.284.
2 PINCUS, DavidCit. por DAVIS y NEWSTROM,Ob. cit.,p.56.
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2.3.2 Comunicacién organizacional formal

La comunicacion en el grupo o en la organizaciormatmente adquiere ciertas formas
preestablecidas que buscan mantener un controle stbrmisma. La comunicacion
organizacional formal nos permite determinar de erarestructurada quién debe hablar con
quién para llevar a cabo una tarea. En el terreactipo, un organigrama de la organizacion
nos ayuda a establecer y visualizar el flujo dafarmacion entre sus miembros y areas.

Dentro de un grupo u organizacion la comunicacidede fluir en dos sentidos basicos:
vertical, y horizontal o lateral. A su vez, en ehsdo vertical la comunicacion se puede dar en
dos direcciones: descendente y ascendente.

2.3.2.1 Comunicacion descendente

Se habla de comunicacion descendente cuando taniaéton fluye de un nivel superior a uno
inferior. Es comun encontrar dentro de este tipocdmunicacion a supervisores dando
instrucciones a los empleados, a gerentes y lidesggprando metas e informando sobre
politicas y procedimientos, y a administradoresedimentando sobre el desempefo; ademas
pueden valerse de diferentes medios para hacerlo.

“Un estudio realizado en General Electric (GE) féwgue la ‘comunicacién clara entre
el patron y el trabajador’ era el factor mas imaoi¢ para casi todas las personas con su
trabajo. GE quedo tan impresionada con los resdtate este estudio que emprendidé un
programa para fomentar que los administradoresosaummicaran en forma cada vez mas
directa con sus empleados, incluso a través daguntormales para alentar la interaccidh”.

“La clave para una mejor comunicacion... residen. gerentes mas sensibles, que
preparen minuciosamente sus mensajes y los trarsnebn sinceridad y calidez. Los
administradores que se comunican con éxito sontdess las necesidades humanas y estan
abiertos al dialogo verdadero con sus empleatfos”.

Para que un administrador se habitle a la pragéiaana comunicacion efectiva necesita
establecer cuatro fundamentos que fungen comosigapide este enfoque.

“En primer lugar, los administradores necesitdesarrollar una actitud de
comunicacién positiva Deben convencerse a si mismos de que la comidncas parte
importante de su trabajo, como lo demuestran deeraaroncluyente las investigaciones sobre
las responsabilidades administrativas. En segugrairio, deben trabajar continuamente para
estar informados Necesitan buscar informacion pertinente de istgr@a sus empleados,
compartirla con ellos y ayudar a que se sientasrnmhdos. En tercer lugar, necesipdanear
la comunicacionde manera consciente y deben hacerlo al empezaunrsno de accion. Por
altimo, debendesarrollar la confianza como se menciond, la confianza entre emisores y
receptores es importante en toda comunicacion.oSislbordinados no confian en sus
superiores, es menos probable que escuchen losjese los administradores o que crean
en ellos™?®

Los administradores deben poner atencion especi@lda uno de estos requisitos y
comenzar por autoevaluarse a conciencia y determsinastan dispuestos a comunicarse de
esta manera con sus empleados. Si no existe digpo® iniciativa alguna por parte del
administrador para desarrollar estas actitudesuasrsubordinados, no existira interés de estos
ultimos por aceptar la comunicacion de tipo desested

2l Managers’ ShoptallGit. por ADLER, Ronald, p.16.
22 DAVIS, Keith, NEWSTROM, JohrQb. cit.p.68.
2 |bid.
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La aceptacion de la comunicacion por parte delptecese alienta a través de diversos
factores, entre ellé$

L Legitimidad reconocida del emisor para enviar ehsage

L) Competencia percibida del emisor en relacion cderea

L Confianza en el emisor como lider y como persona

[ Credibilidad percibida del mensaje que se recibe

L Aceptacion de las tareas y objetivos que se integtar con el comunicado

[ Poder del emisor para aplicar directa o indirectamsanciones al receptor

Estos factores deben ser cuidados para establepmingcacion con los empleados,
cuando la comunicacion no encuentra obstaculosi@ma de los factores mencionados
existira disposicion del empleado para aceptar oocatse con su superior. Si se logra
mejorar en estos aspectos, se habra superado mmerppaso, que el empleado acepte
comunicarse con su jefe. Posteriormente, el adtradisr podra dirigir su atencion en la
satisfaccion de cuatro necesidades de comunicgci@tienen los empleados.

Dentro de la organizacion existen diferentes ng/efe en cada uno de ellos el
administrador cree entender las necesidades desuhmdinados. Sin embargo, si se les
pregunta a ellos, es muy probable que no compé#atamsma opinién. Cuando existe esta
diferencia de percepcion ésta tiende a existindog los niveles.

La primera de estas necesidades es laindgucciones relativas al trabaja El
empleado debe de recibir las instrucciones adesugwaa realizar su trabajo. Los
administradores tienen que informar objetivamentwes los requerimientos del puesto sobre
todo cuando el empleado es de recién ingreso. [fm@cia en las expectativas del empleado
y la realidad en su puesto traera consigo insatigfa. Ademas, la informacion tiene que ser
enviada en el momento preciso y en relacién caarkza desempefiada. Tareas estandarizadas
y repetitivas requieren menos informacion que otmess complejas. Las instrucciones
correctas ayudan a mantener un rendimiento sabsi@ac

La segunda es la detroalimentacion del rendimiento. Existen empleados que estan
muy interesados en conocer su rendimiento en églamn su trabajo, también habra muchos
que mejor no quisieran saberlo. Esta labor nuncasida facil de manejar por los
administradores pero se puede considerar que stesepd mejor saber qué se esta haciendo
bien y qué se esta haciendo mal, de lo contrari@xistira manera alguna de corregir y
mejorar. Cuando existe un compromiso verdaderol@arrganizacion, la retroalimentacion
del rendimiento por lo general ayudara a mejoraemtiimiento mismo y las actitudes de las
personas.

La tercera necesidad es la de hagicias. Para todo empleado es importante enterarse
oportunamente y a través de la fuente indicada ade alcontecimientos dentro de la
organizacion y no solamente que se le confirmesdiedepo lo que muy probablemente ya
sabia por otros medios.

La cuarta y ultima “necesidad de comunicacion dedmpleados en el trabajo es el
apoyo social es decir, la percepcion de que existe interéseflos, se les estima y se les
valora. Cuando los gerentes despliegan calidez nfiasza interpersonales, suele haber
efectos positivos en la salud fisica y psiquica,caso satisfaccion en el trabajo y mayor
rendimiento™ Para los empleados no importa tanto el tema qaetgeen la comunicacion,
lo que para ellos parece ser significativo es és@mcia de la comunicacidn misma y su célida
transmision. De esta manera ellos sienten quetiséasa esta necesidad.

*|bid. p.69.
% |bid. p.71.
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La percepcion que el empleado tenga sobre la arermgie el administrador otorga a
estas necesidades influira en su disposicion yaefodima de comunicarse con él, y en
consecuencia el entendimiento mutuo y la coopemnguigden verse alterados.

2.3.2.2 Comunicacioén ascendente

Cuando la informacion fluye de un nivel inferioruao superior se habla de comunicacién
ascendente, dentro del trabajo se refiere a todsae enviado por parte de los subordinados
a sus superiores. Se pueden encontrar informessdenipleados acerca de los avances hacia
las metas y de problemas actuales que serviranrpandéener informados a los superiores.
Para los administradores es de mucha utilidad estaunicacion, ya que los mantiene
informados sobre las opiniones que tienen sus eampse respecto a su trabajo, sus
compafieros y la organizacion. También puede aportarmacion sobre las opiniones que
tienen los empleados respecto a las actitudesigrsscde sus superiores, e incluso pueden
existir también evaluaciones de desempefio de tgeq® empleados a sus supervisores.

El proceso de la comunicacion bidireccional requue la comunicacion ascendente y
descendente se complementen satisfactoriamentmieosasentidos; es decir, una vez que la
comunicacion descendente ha tenido lugar, se meqgige fluya informacion en el sentido
contrario para hacer efectivo el proceso bidiraw@iiy viceversa.

“Casi toda organizacion asegura que pretende caotarmensajes que fluyan hacia
arriba, pero la realidad es que muchas no estanakiertas a las opiniones de los
empleados®®

Independientemente del tipo de mensaje que puedaram subordinado a su jefe, ya
sea en relacion con lo que esta haciendo, con enad laborales, con sugerencias para
mejorar o incluso de lo que piensa sobre algunosudecomparieros o de su trabajo mismo,
“estos mensajes pueden beneficiar a los subordinaddos superiores, y ello explica por qué
los empleados més satisfechos se sienten en titdetdisentir con sus jefes”.

No obstante la importancia que tiene dentro déljala comunicacion ascendente, los
trabajadores encuentran que en realidad es muwyl diévarla a cabo. Entre las dificultades
mas comunes que afectan la comunicacién ascendiemti® de la organizacion se tierfén:

La demorade la informacién hacia los niveles superioresagsuin debido a que los
subordinados dudan al plantear los problemas agpsriores, sobre todo porque
hacerlo implica admitir que se ha fracasado. Ptaito, la comunicacion se demora
en cada nivel mientras se intenta dar una solwdipnoblema.

Q) Lafiltraciéon es un factor muy relacionado con el anterior ya cuando las noticias
no son precisamente las que el jefe quiere escuebalta muy arriesgado ser muy
franco con él. La filtracion es una seleccion prde la informacion a comunicar y
el subordinado sdlo le informa al superior lo queecque éste desea escuchar. Es
importante decir que algunas veces el superioradadicacion con antelacion al
subordinado para que solamente se le comuniquedeladles importantes de las
situaciones.

El corto circuito es una manera de nombrar la omision de algunoslesiv
jerérquicos en la comunicacion. El corto circuisopgsitivo desde el punto de vista
que reduce la filtracién y las demoras, y es negaliesde el punto de vista que
molesta a quienes son omitidos en la comunicacion.

B

% ADLER, Ronald Ob. cit.p.16.
2T KASSING, J.W.Cit. por ADLER, Ronald Ob. cit p.17.
8 DAVIS, Keith, NESTROM, JohrQb. cit p.72.
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La necesidad de respuestie los subordinados es importante cuando éstos han
iniciado la comunicacion. Si no se les ofrece uespuesta o retroalimentacion
rapida a sus mensajes se desalienta la posibiidacomunicaciones ascendentes
futuras.

La distorsidbn es una modificacion intencionada o a conveniedeidos mensajes
para alcanzar objetivos personales. La informadiétorsionada proporcionada por
los subordinados no permite tomar decisiones basamlaatos adecuados. Ademas
representa un comportamiento poco ético que puestieud la confianza entre las
personas.

Cada una de estas dificultades representara utepralpotencial en la comunicacion
ascendente y todo superior debe estar consciertéadgara prevenirlas.

Cuando la comunicacion ascendente es insatisfacderrompe el flujo bidireccional de
informacion y “los administradores pierden contambo las necesidades de los empleados y
carecen de informacion suficiente para tomar dmeés adecuadas... no pueden brindar el
apoyo social y de tareas que requieren los emptedds administradores deben sintonizarse
con los empleados... Ese proceso requiere iniaiafigciones positivas, sensibilidad a sefiales
débiles y capacidad de adaptaciéon a diferenteslesamiz informacion proveniente de los
empleados. Precisa ante todo conciencia y creeasctigue l10s mensajes ascendentes son
importantes™®

2.3.2.3 Comunicacion horizontal o lateral

Se habla de comunicacion horizontal o lateral cadadnformacion fluye entre miembros o
integrantes de un mismo nivel dentro del gruporaeafjo o de la organizacion, es decir, entre
personal del mismo rango y poder. Aunque de algoaaera esta forma de comunicacion es
de caracter formal dentro de la organizacion, nbrmeate surge de manera espontanea y con
cierta informalidad.

Este tipo de comunicaciones se da entre personasnaemisma division de una
empresa, compareros del mismo departamento o deismo proyecto, también puede
ocurrir entre personal de diferentes areas ayudarmmrdinarlas, ayuda a resolver problemas
entre areas y conflictos entre las personas, asbca compartir informacion y procurar
entendimiento entre las mismas.

“Diversas investigaciones sugieren que las persaleasasi todas las empresas se
comunican horizontalmente; sin embargo, los motivosson iguales en los grupos de buen
desempefio que en los menos eficat®&n las organizaciones menos eficaces se empleara
esta comunicacion para enterarse sobre como degyirocedimientos adecuados y realizar
correctamente las tareas. Mientras que en los grdpobuen desempefio se emplea para
conseguir informacion clave a través de contacaterdles, dicha informacion ayuda a
resolver problemas laborales complejos y dificilestos contactos son llamados comunmente
vinculos.

A pesar de los beneficios notorios, existen incarerges en la comunicacion entre
iguales que pueden desalentar la comunicaciondmaako lateral. Por ejemplo, es comun que
surjan rivalidades al competir en circunstanciasilares dentro de una misma area o
departamento, ya que se pueden tener objetivosrades diferentes. Cuando las personas son
de diferentes areas la especializacién juega uelpagortante en el entendimiento entre

2 bid. p.71.
9WILSON, D.O.,Cit. por ADLER, Ronald Ob. cit p.19.
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ellas, el exceso de informacion que difiere de @m@a a otra puede desmotivar a los
empleados para que se acerquen entre si, tambéélempexistir algunas barreras fisicas que
obstaculizan las conexiones horizontales.

2.3.2.4 Redes formales de grupos

Es comun que dentro de la organizacion existanograpas pequefios de personas que tratan
de establecer contacto e intercambiar informaca&amque los patrones regulares para la
comunicacién en toda la organizacion estan dadasipalmente por los tipos descendente,
ascendente, y horizontal o lateral, se han ideatifh redes formales de comunicacién que
muestran caracteristicas especificas en la iniérade sus integrantes.

Estas redes pueden abarcar gran cantidad de pergameeles jerarquicos, o pueden
tener un namero reducido de participantes y nivedas embargo, para entender como se
relacionan entre si sus miembros y cual es el fllgoinformacion entre ellos se ha
simplificado su representacion y se distinguen tipess, que son: la cadena, la rueda y la red
multicanal®*

La cadena sigue un patron rigido de autoridad bnéa formal de mando en la cual el
flujo o intercambio de informacion se va dandoavés de los diferentes niveles jerarquicos
dentro del grupo. El primer nivel intercambia imf@cion con su nivel inmediato inferior,
pero no lo hace con el tercero. De igual maneragl diltimo nivel desea intercambiar
informacion dos niveles hacia arriba, lo tiene duaeer a través de su nivel inmediato
superior. En este tipo de red no existe comunicadiecta entre niveles distanciados.

La rueda es un tipo de red que se conforma a tdeéma figura central o lider, quien
se encarga de comunicar e informar a todo el gr@amla uno de sus integrantes puede
comunicarse directamente con el lider, pero éstel &mico que se comunica con todo el
grupo. Normalmente se encontrara este tipo de netb® equipos de trabajo, o equipos
deportivos que cuentan con un lider fuerte, guieamtan. La eficacia de este tipo de red
depende de la aceptacion de ese lider y del recomento de una autoridad legitima por parte
de todo el grupo.

La red multicanal es aquella que permite que todssintegrantes del grupo se
comuniguen unos con otros directamente sin imptotaniveles jerarquicos, en este tipo de
red cada integrante tiene libertad plena de rgakpmrtaciones frente a todo el grupo y
ninguno asume el papel de lider o guia. La redicamiél es caracteristica en los grupos
autodirigidos.

Para el administrador, cada una de estas redeg plaedos resultados deseados si se
adecuan los rasgos y habilidades de comunicaci@usléntegrantes, asi como la percepcion
gue se tenga de la autoridad y el ejercicio delimea formal de mando, o respecto a un lider,
en el caso de la cadena o la rueda respectivanieseedes formales pueden ser adaptables
segun el contexto cultural y social de sus miembros

2.3.2.5 Comunicacion electronica o por computadora

En la actualidad, y en todos los ambitos donde rpeag el ser humano esta presente la
tecnologia. Dentro de las organizaciones y en kaucicacion no es la excepcion. Las
organizaciones tratan de aprovechar los adelammsolbgicos para incorporarlos en sus
sistemas administrativos. Como parte de una efeiadministracion de la comunicacion, las
organizaciones emplean el correo electronico (dynas enlaces de intranets y extranets, las

31 ROBBINS, StepherDb. cit.p.290.
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tele- o videoconferencias, el trabajo a distanci@asy oficinas virtuales, cada una de ellas
facilita y agiliza la transmision de mensajes ytrabajo mismo, pero su uso no favorece
automaticamente a la comunicacion eficaz, estosssoplemente canales o medios para
transmitir los mensajes, que facilitan el flujoidi®rmacion entre las personas.

Correo electronicoEs un sistema de comunicacion que permite etsxéos y archivos
por computadora a muy alta velocidad, se puederareavuna o varias personas al mismo
tiempo. Entre sus principales beneficios se tiarelgqs mensajes se pueden escribir, corregir,
y guardar rapidamente, ademas se pueden leer pgieto y a conveniencia del destinatario,
y su costo es reducido en comparacion con lo qudidanrepartir folletos. Sin embargo,
presenta sus inconvenientes, el principal es ldiggrdel contacto frente a frente entre las
personas limitando el contenido emocional de losnsaes. “El psiquiatra Edward
Hallowell... Afirma que los administradores necasitonectarse en un nivel emocional para
gue tenga lugar la comunicacion efectiva y querespuede lograrse mediante el correo de
voz o0 el correo electrénico. Propone dedicar tienmponomento humanoes decir, un
encuentro genuino entre dos personas. Ello redadsipresencia fisica en un mismo espacio,
la sintonizacion psicolégica con otra persona yceotrarse en el interlocutor con gran
energia.”>?

“El correo electronico es frio e impersonal, pordoe no es el medio ideal para
transmitir informacion como despidos, cierres dmnfas y otros mensajes que pueden evocar
respuestas emocionales y requieren simpatia o ayoayal” >

Enlaces de intranets y extranetss organizaciones han buscado la manera deugue s
propios miembros se mantengan en contacto intemmanwe modo mas facil y privado;
también ven la necesidad de comunicarse con otgaiaaciones que forman parte de sus
clientes, proveedores o socios externos. Para rlogtaan aprovechado las redes de
comunicacién computarizada basadas en la intelmet.intranets son redes privadas que
abarcan Unicamente a la organizacion y a la clalss miembros tienen acceso. En cambio,
las extranets conectan a los miembros de la orgeiz con el exterior, ya sea con
empleados, clientes o proveedores de otras orghones.

Teleconferenciad.as conferencias a distancia aprovechan la tegilde las extranets
e intranets para poner en contacto a personas igwanfiente estan ubicadas en lugares
diferentes a través del audio y el video en vivetaBecnologia de videoconferencias les
permite a los empleados llevar a cabo juntas ictigees.

Trabajo a distancia Continuando con el aprovechamiento de la tecmajoggunos
empleados realizan su trabajo, o una parte deegtledsu casa a través de vinculos satelitales
con las computadoras de sus oficinas. Aunque lasaps resultan obvias, el trabajo a
distancia tiene implicaciones directas sobre el pmtamiento del trabajador. Los
administradores pueden sentir que pierden el dostlre sus empleados, y por el lado de los
empleados surgen temores a no ser promovidos pausencia fisica, ademas de sentir un
aislamiento social. “Como consecuencia del aislatoidisico, los trabajadores a distancia
pueden sentirse sin contacto con sus redes hastu@ociales), incapacitados para
experimentar el estimulo intelectual de sus compafide trabajo, alejados de los canales de
comunicacion informales y aislados de muchas fgemhteapoyo social...

Esta claro que el progreso tecnolégico en las c@radiones no se gana sin algunos
costos humanos y esfuerzos organizaciondfes”.

%2 DAVIS, Keith, NEWSTROM, JohrQb. cit.p.79.
%3 ROBBINS, StepherDb. cit.p.293.
% DAVIS, Keith, NEWSTROM, JohrQb. cit.p.80.
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2.3.3 Comunicacién organizacional informal

Toda organizacién, ademas de sus sistemas forrdalesomunicacion, cuenta con redes
informales de comunicacion. La comunicacién orgarianal informal surge de manera
natural dentro de la misma organizacion debido iat&raccién y al contacto que establecen
las personas. Este tipo de comunicacion propiciaol@ormacion de grupos unidos por
amistades, proximidad, e intereses compartidosegeen el terreno personal o profesional. El
intercambio de informacion puede darse entre miemlate areas y niveles jerarquicos
completamente diferentes y en circunstancias digegsie no forman parte de las actividades
de la jornada laboral ordinaria.

La comunicacion informal cumple con varias funcegéles®
] Confirmar. Algunas comunicaciones informales ratifican le@nsajes formales.
Expandir La comunicacion informal llena las lagunas qu@rd@ los mensajes
formales incompletos.
Acelerar Con frecuencia, las redes informales entregamkssajes con antelacion
a los canales oficiales.
Contradecir Las redes informales a veces contradicen los ayessficiales.
Circunvalar. Los contactos informales a veces le ayudan aregénales oficiales
gue son dificiles y que hacen perder mucho tiempo.
Complementar La comunicacion informal realiza una mejor tamzando la
gerencia desea resolver ciertos problemas.

BE

B

BE

B

Como se ha mencionado, la comunicacion informajgue papel importante dentro de
la comunicacion organizacional y representa unatéude informacion en todos los niveles.
Gerentes y administradores saben de la dificuleadahtrolar este tipo de comunicacion, sin
embargo, puede aprovecharse para beneficio deofaaporganizacion si se mantiene cierta
congruencia entre los mensajes informales circetaptuna confirmacién oportuna y positiva
de la informacion.

Los chismes y los rumores forman parte de la cooagion informal. Los primeros
surgen de la interaccion social y son productoctbrde una situacion determinada que motiva
a las personas a comunicarlo, es decir, no surgela goersona sino de una situacion; el
chisme puede ser verificable.

Los rumores por su parte, son la parte no verificgdno cierta del chisme, es
informacion que no cuenta con pruebas que la eoafir Dependen de la ambigiiedad y de los
intereses de cada persona respecto a una situmepibrtante que llega a producir cierta
ansiedad. Los rumores pueden ser tergiversadosasd por cada una de las personas
involucradas. Lo mejor para los administradorepresenirlos y eliminar las causas que los
provocan. Una vez que éstos existen, se debe amingprontitud e informar de los hechos
frente a frente para resolver la ambigiiedad em&ges de las personas.

2.3.4 Eleccioén del canal adecuado de comunicacion

El canal de comunicacién o el medio por el cuabsire enviar un mensaje es de suma
importancia si se relaciona correctamente con fdidad y calidad de la informacion del
propio mensaje. Los administradores de buen desempenden a sensibilizarse ante esta
situacion, una adecuada eleccion del canal de deauién puede hacer que el mensaje sea
mas claro y efectivo.

% ADLER, RonaldOb. cit p.21.
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Cuando se habla de la rigueza de un canal, seerefita cantidad de informacion que
puede ser transmitida durante un proceso de coauidic

“Los canales difieren por su capacidad de comunidarmacion. Algunos son ricos en
el sentido de que tienen la capacidad de 1) mawnejas claves al mismo tiempo, 2) facilitar
una retroalimentaciéon rapida, y 3) ser muy per&maDtros son magros en tanto que no
abundan mucho en estos tres factordss..conversaciones en personson las que mas
riqueza de canal tienen porque permiten comun&andyor informacion en un episodio de
comunicacion; es decir, ofrece muchas claves aenrdcion (palabras, posturas, expresiones
del rostro, gestos, entonaciones), retroalimentaritnediata (verbal y no verbal) y el toque
personal de ‘estar ahi® Por el contrario, los canales que permiten enescritos
impersonales como informes formales y boletined@®gue menos riqueza de canal tienen.

Aunque no siempre se tendra la posibilidad de elegicanal de comunicacion
libremente debido a que en algunas empresas pcevale cultura organizacional sobre los
medios o canales de comunicacion que deben emgplesarse tiene la opcion de hacerlo, es
conveniente definir con antelacién si los mensajgansmitir son de rutina o no.

La calidad de la informacidon nos puede ayudar girelen determinado canal. Por
ejemplo, si el mensaje es directo y sin ambigliesjagle decir, es un mensaje de rutina, el
administrador puede elegir canales de comunicgmibnes. Pero si el mensaje es complicado,
emocional, y capaz de originar malos entendidoslees, no es de rutina, el administrador
s6lo podra comunicar bien dicho mensaje a travesdales ricos.

Los siguientes canales de comunicacién estan alderde mayor a menor riqueza de
canaf”:

1. Conversaciones en persona
2. Videoconferencias

3. Conversaciones telefonicas
4. Discursos en vivo

5. Correo de voz

6. Grupos de discusion en linea
7. Correo electronico

8. Discursos grabados

9. Memorando, cartas

10. Informes formales, boletines

“La rigueza del medio es congruente con las tendeng las practicas de las
organizaciones en los ultimos 10 afios. No es nmreidencia que cada vez mas directivos
recurran a las juntas para facilitar la comuniacagiGabandonen periddicamente el santuario
aislado de sus oficinas ejecutivas para administranlando. Estos ejecutivos utilizan canales
MAas ricos para transmitir los mensajes mas ambiguesnecesitan comunicar... mensajes
ambiguos no rutinarios... requieren el uso de esngle comuniquen mucha informacion. Por
tanto, no es de sorprender que veamos que los athadores mas eficaces amplian su uso de
los canales més ricod®,

La sensibilidad del administrador para identifieamensaje, el momento, y el contexto
correctamente junto con el canal de comunicaci@cuatio le permitird muy probablemente a
sus empleados comprender mejor sus mensajes.

% ROBBINS, StepherQb. Cit p.295.
37 Informacién adaptada de figura 10-7 en ROBBINS®pBenOb. Cit p.295.
% ROBBINS, StepherDb. cit.p.296.
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2.4 PROBLEMAS Y BARRERAS DE LA COMUNICACION EFICAZ

La comunicacién siempre se establece a través dprageso bidireccional; es decir, se
sustenta en la interaccion continua de sus paatibgs, minimo dos. Cuando dos personas
interactlan, comienzan a intercambiar informaciare des permite conocerse, en ese
momento cada una de ellas puede darse cuenta goelanda informacion procedente de su
interlocutor es compatible con sus ideas, puntosista u opiniones, lo cual evidentemente
puede causar dificultades.

Por ejemplo, dos personas pueden tener puntos da diferentes respecto a un
concepto o tema particular, pero podran darse audatello unicamente si establecen un
proceso de comunicacién bidireccional; mientrasotaninguna de ellas va a saber que no
estan de acuerdo acerca de algo al no tener sigqai@portunidad de exponer sus puntos de
vista distintos.

Por ello es necesario tener en mente que la coaiaicbidireccional puede llevar a las
personas a tener acuerdos comunes, o por el dontparede llevarlas a confirmar sus
desacuerdos y complicar una situacion. Por eso flmbentarse la comunicacion en la
organizaciéon porque puede ser la base para logertendimiento mutuo, o para reconocer
los conflictos y procurarles una solucion.

Si en la organizacion se busca la cooperacion sipdesonas a través de un esfuerzo
comun dirigido hacia un objetivo organizacionalenspre sera mejor enterarse de los
problemas con la firme intencion de enfrentarlesigerarlos, sobre todo si éstos obstaculizan
el funcionamiento mismo de la organizacion y ldaadienes laborales de sus integrantes.

Esta idea es el punto de partida para empleamfaicicacion bidireccional como puente
indispensable en el desempefio organizacional, supasmite reconocer los acuerdos y
desacuerdos entre las personas dentro de la cagaimz La comunicacion bidireccional
permite empalmar los objetivos individuales con doganizacionales dentro del trabajo. A
superiores y subordinados les permite dar y regiformacion que expone sus puntos de vista
sobre su relacion laboral y como ésta influye etlesempeiio, simple y sencillamente porque
les deja ver si estan de acuerdo o no acerca ds todada uno de los aspectos relacionados
con su trabajo. Esto le abre la posibilidad a sapes y subordinados de reconocer sus
problemas y tratar de solucionarlos.

2.4.1 Problemas potenciales

En esta parte se puntualiza sobre las dificultgde®blemas que trae consigo la interaccion
personal durante un proceso de comunicacion badoeal. Estos problemas surgen durante el
proceso mismo y pueden acrecentarse si es quasie eampatibilidad en la informacién que
intercambian ambas personas. Ademas, la preseneiatalés problemas representa
indudablemente una barrera para lograr una conuidic&ficaz y con ello mayor dificultad
para alcanzar el entendimiento mutuo y la compoensi

Si dos personas no estan de acuerdo acerca deealgparticular y establecen
comunicacion, es posible que sus puntos de vistinttis se polaricen ain mas y asuman
posiciones mas extremas. Ya dentro de la discusismpersonas se pueden sentir amenazadas
por perder dicha discusion, algo que se presemtaaimente en situaciones que implican una
competencia personal. Con tal de evitar la vergilene esto podria traerles, la persona
amenazada tiende a abandonar la racionalidadggleal, y se enfrasca enrelzonamiento
defensiva Este Ultimo hace que las personas traten de mianifa conversacién para no
parecer incompetentes, ademas genera un impulgothazrar controlar y ganar la situacion a
como de lugar.
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Otras dificultades que surgen durante la comuréoeson el ansia y el conflicto interno
que experimenta una persona cuando la informaci@n rgcibe no es compatible con su
sistema de valores y sentimientos. A esto se leanomadisonancia cognoscitivay para
remediar la incomodidad que ésta provoca, la parsaientara obtener informacion nueva,
interpretarla de diferente manera e incluso llegatambiar su decision o modificar sus
valores.

Ya se mencioné en el tema correspondiente que ensoa es capaz de enviar
mensajes incluso sin la intencién de querer hacedo eso debe comunicarse con cierto
cuidado para no revelar a los demas algo que neiegaj ya que podria ser sujeto a la
evaluacion y a la critica. Cuando las personasoseentran en este aspecto, comienzan a
guardar las apariencias para protegerse asi mismas. Una mala critica padiar el
concepto de si mismq lastimar el autoestima, y es comdn que a lasopes no les guste
gue les digan lo que no quieren oir. Se debe sgraamdadoso con estos comentarios aunque
no sean intencionados, una persona puede enviaajeersurgidos de reacciones emocionales
gue en otro momento no haria, y que el puro artapemto no alcanzara para reparar los
dafos ocasionados.

La mayoria de las relaciones se deterioran al grdrae en este tipo de enfrentamientos
emocionales.

2.4.2 Barreras para la comunicacion eficaz

Toda interferencia o distorsion representa un chfigpara la comprension de un mensaje.
Las barreras que obstaculizan la comunicacion tiitarinteraccion personal tienen origenes
diversos y cada una de ellas es de suma importgraci los interlocutores —superior y
subordinado—, entenderlas puede ayudar considerabte a minimizar su efecto en la
comunicacion eficaz.

2.4.2.1 Barreras personales

Las barreras personales son interferencias enni@irtcacion que provienen o son resultado
de involucrar las emociones humanas, las cualdgyerf en la forma de interpretar los
mensajes segun el estado emocional de la persoeemomento de recibirlo. También son
resultado de una diferencia de valores, de edutadél grupo étnico, del género, de la
posicion socioecondmica y de otros factores.

Cuando existen diferencias de estatus se puedeaespee aparezcan filtrados, que se
entienden como una seleccion parcial de la infordmaa comunicar, “factores como el temor
de comunicar malas noticias y el deseo de compédgefe llevan a los empleados a contar a
sus superiores lo que creen que quieren oir yrdistean las comunicaciones ascendentes”.

“Las barreras personales son comunes en las sihescide trabajo... los sentimientos
personales pueden limitar la comunicacion con giesisonas, situaciones que sobrevienen en
el trabajo de igual manera que en la vida personal.

Es frecuente que las barreras personales entra@etistancia psicologica —la sensacion
de estar separados emocionalmente— entre las persionilar a la distancia fisica real.

Nuestras emociones actian como filtros de percepmoiccasi todas las comunicaciones.
Vemos y oimos lo que estamos sintonizados emoci@arde para ver y oir, de modo que la
comunicacion estad guiada por las expectativas pals®. Ademas, comunicamos nuestra

%9 ROBBINS, StepherDb. cit.p.297.
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interpretacion de la realidad, no la realidad misnt@a comunicacion es mas efectiva cuando
las percepciones del emisor y receptor son razemasite similares®

La percepcidon selectiva es una barrera que afectel @roceso de la comunicacion
porque “los receptores ven y escuchan selectivaanebasados en sus necesidades,
motivaciones, experiencia, antecedentes y otrasafsticas personale’”.

Emociones como la tension, y la ansiedad o mietfocmunicacion representan una
barrera importante para la comunicacion efectidep@s de que afectan algunas técnicas de
comunicacioén como la oral, o la escrita.

2.4.2.2 Barreras fisicas

Las barreras fisicas son interferencias en la caracidn que se presentan debido al lugar o el
entorno donde ocurre ésta. El ruido fisico proddistracciones que opacan un mensaje
verbal, la distancia fisica entre las personas i@miepresentan una barrera fisica. La
construccion y la disposicion de los elementogdisiprevalecientes en el entorno interfieren
en algunos canales de comunicacion y en la reaepleidos mensajes

“Las barreras fisicas pueden convertirse en fuepasitivas mediante el control
ecologico, en que el emisor modifica el entornoapanfluir en los sentimientos y el
comportamiento del receptor. La limpieza moderdaa;olocacion de un escritorio abierto,
una cantidad razonable de simbolos de estatustaplgndecoracion de los muros pueden
afectar las percepciones de los visitanfés”.

2.4.2.3 Barreras semanticas

Las barreras semanticas surgen de las limitacidadas palabras, imagenes o acciones con
las que nos comunicamos, ya que éstas suelen vanies significados. La eleccion del
significado correcto dentro del contexto apropipdede evitar un malentendido. Una barrera
semantica puede dar origen a una barrera emociGoahdo se interpreta un mensaje segun
supuestos personales se cae en las inferenciaague practicamente son inevitables se debe
estar consciente que pueden llevar a conclusian@seas, por lo que frente a cualquier duda
es mejor buscar mas informacion.

2.4.3 Efecto de las barreras en el proceso de doauidn

Ya se han mencionado las principales barreras dpstaculizan la comunicacién. Estas
barreras pueden ser relacionadas con los ocho pdsoproceso de la comunicacion
bidireccional para saber sobre qué acciones inflgpmsiderablemente.

Esta informacién resulta muy valiosa porque “peraigue los administradores, como
estudiantes del comportamiento organizacionaljadirsu atencion a minimizar los efectos de
ciertas barreras especific4s”.

Como la figura 4 indica en la siguiente pagina, hasreras personales son las que
afectan profundamente la comunicacion. El desard#l una idea, su codificacion o forma de
presentacion, su transmision, la decodificaciom yaseptacion pueden ser afectados por las
emociones de sus participantes activos, o seardsbey el receptor.

“ODAVIS, Keith, NEWSTROM, Johrb. cit.p.61.
“I ROBBINS, StepherQb. cit.p.297.

“2DAVIS, Keith, NEWSTROM, JohrDb. cit.p.62.
“3 Ibid. p.67.
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Fig.4 Efecto de las barreras en el proceso de cmaidn

Pasos de la
comunicacion
1.Desarrollo de la idea X
2.Codificacién X X
3.Transmisién X X X
4.Recepcion X X X X
5.Decodificacion X X X X
6.Aceptacion X X
YAV X
8.Retroalimentacion X

Fuente: Keith Davis y John W. Newstro®b. cit p.67.

“El sentimiento de distancia psicolégica tambiéreced mucho la recepcién, la
aceptacion y el uso de un mensaje, asi como ldachlie la retroalimentacion que envia el
emisor"*

El saber escuchar tiene un efecto considerabla ertépcion y la decodificacion.

Las barreras fisicas afectan sobre todo la tram®mig recepcién de los mensajes,
mientras que las barreras semanticas pueden afactadificacion, la decodificacion y la
aceptacion de los mismos.

Lo mas importante para el administrador es sabee ‘lgs barreras pueden alterar la
efectividad de la comunicacién en las ocho etaghmbceso y, de hecho, lo hacén’Por
eso durante los intercambios de comunicacién detlotrabajo, tanto superiores como
subordinados no pueden descuidar estas consideeacsobre las barreras y sus efectos en la
comunicacion efectiva, ya que se pueden tener coeseias negativas que afecten y
deterioren sus relaciones laborales.

2.5 COMUNICACION Y CULTURA

La creciente apertura comercial de los mercadanationales y la firma de convenios
multinacionales provocan que las organizacione®sylligares de trabajo sean altamente
diversificados. La diversidad del personal quegrdeuna organizacion puede ser tan amplia
como las diferencias existentes entre la genteedmte de diferentes paises, regiones, raza o
etnias; diferencias en la edad, el género, lazmetias sexuales, las ‘discapacidades’ fisicas
o capacidades diferentes, la religion y los anteces socioecondmicos son factores que
proporcionan una gran diversidad cultural a laswiaciones modernas.

Un ejemplo sencillo, pero practico, se puede vercaalquier equipo de futbol
profesional de renombre internacional, dicho equpt@ formado por los mejores jugadores
procedentes de una gran cantidad de paises ddsrgnto por jugadores del pais donde éste
compite. Evidentemente existen diferencias de safigwos, pero éstas no son importantes si
se toma en cuenta que cada jugador es contratadodpaempefiar su mejor trabajo en la
cancha y colaborar en equipo. Las exigencias piese&m un equipo asi son grandes y la alta
competitividad y habilidades de sus jugadores pena@t garantizar los mejores resultados y
un alto desempefio; sin embargo, esto no siempeslsué pesar de contar con los mejores

“ bid. pp.67-68.
* Ibid. p.68
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elementos, equipos como éstos necesitan de urezidimey coordinacion efectiva para lograr
sus metas, y es aqui donde los problemas comienzan.

Dirigir y coordinar grupos de personas provenierdesdiferentes naciones muestra
dificultades si entendemos que légicamente no b hm solo idioma, pero se puede pensar
gue tal vez exista una persona que habla cadaeautos ddiomas presentes en el equipo, aun la
direccion y la coordinacion del grupo seguiriamd@é muy complicadas. ¢Por qué? Porque
lograr coordinarse para alcanzar objetivos comsigsfica ir mas alla de comunicarse en el
mismo idioma, se requiere de entendimiento y congid@ entre dirigentes y dirigidos para
unir esfuerzos y encauzarlos hacia un mismo olgeEgto no se logra solamente aprendiendo
idiomas para poder comunicarse.

Como se ha mencionado anteriormente, la comunicafiéctiva implica entenderse y
comprenderse mutuamente a través de la compadaithijpercibida de la informacion entre el
emisor y el receptor durante la interaccion, y bag recordar que el contexto bajo el cual
ocurre la comunicacion afecta directamente en éasepciones de ambos. Por lo tanto, se
debe estar consciente de que la nacionalidad gnééxto cultural bajo el cual ha crecido cada
uno de los participantes condiciona sus percepsipaea lograr cooperacion y entendimiento
mutuo entre ellos.

Asi como en el ejemplo de un equipo de fatbol, demanda de sus jugadores el mejor
desempefo para tener los mejores resultados dumantgerto periodo, una organizacion
multinacional o con gran diversidad cultural tambiéquiere del mas alto desempefio de sus
integrantes para alcanzar los objetivos para lesfqe creada. Por eso, se ha despertado el
interés entre los investigadores por entender iBsedcias y antecedentes culturales de
individuos procedentes de diversas naciones.

Esto ha propiciado que las investigaciones recesibre el comportamiento humano se
orienten a estudios de las culturas nacionales. fbesas en que la cultura afecta el
comportamiento humano revelan conocimientos imptetapara toda persona que durante su
vida o en el trabajo tenga que relacionarse y coratse con personas de diferentes
nacionalidades. Temas actuales de la comunicacddno clas barreras y diferencias de
comunicaciéon entre hombres y mujeres, y la comgidoaintercultural son imprescindibles
para el administrador y para el estudioso del cotapoento organizacional.

Para el administrador es muy importante aceptaxistencia de la cultura nacional y
del papel que ésta juega en las formas de comudigaesto lo obliga a conocer sus rasgos
culturales principales y adaptarse lo mas prontibi® a sus diferencias, para minimizarlas y
librar con éxito las barreras que éstas represamida direccion y la coordinacion de grupos u
organizaciones multinacionales.

Los estudios interculturales mas recientes han deatm que existen diferencias
notables entre personas provenientes de cultufasewnlies, la forma de ver y percibir las
situaciones cambia de una nacion a otra. Por lo,taesulta obvio que exista dificultad para
gue estas personas logren tener una comunicacioazeflos factores multiculturales
plantean la posibilidad de que aumenten los prodsetie comunicacior®

La busqueda de la solucion a dichos problemas deumicacion intercultural ha
conducido a investigar sobre las diferencias eiaseculturas nacionales y la forma en que
afectan el comportamiento de sus integrantes. BHoa investigadores antropologos e
investigadores interculturales han determinadopiascipales factores que rigen sobre las
percepciones de la gente segun su cultura naciB8imakembargo, en el presente trabajo no se
pretende ahondar sobre las diferencias entre asliias cuales son muy claras y que ya han
sido dimensionadas.

“° ROBBINS, StepherQb. cit.p.302.
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Apoyado en el estudio de los rasgos culturalesraalicano del capitulo anterior y en
estudios interculturales recientes, en este trabajdesea demostrar que la cultura nacional
mexicana tiene rasgos y dimensiones que condicionastra propia forma de ver el mundo y
de interactuar con otros, erigiendo barreras pamoeeso de la comunicacion eficaz en el
trabajo que dificultan el entendimiento, la comgién y el desempefio dentro de la
organizaciéon mexicana.

Aprovechando el desarrollo del comportamiento aeganonal y su implicaciéon en la
administracion de la comunicacion eficiente, se gimraran rasgos destacables de la cultura
nacional que le permitan al administrador mexiceglacionarlos con las actitudes de sus
empleados y orientarse a la consecucion de loswdgeorganizacionales.

2.5.1 Contexto cultural para la comunicacion

Antes de vincular los rasgos y las dimensionesuralés nacionales con la comunicacion
eficaz en el trabajo es necesario que se conogeadgfina el contexto cultural de México en
relacion con las formas de comunicacion.

Como se mencion6 con anterioridad, los estudiosivestigaciones interculturales
recientes han dejado trabajos que distinguen lasafo de pensar e interactuar entre la gente
de diferentes culturas. Dentro de la comunicacidninfluencia avasalladora de la cultura en
la comunicacion llevé a Edward Hall, el famoso epfilogo, a afirmar que laultura es
comunicacién y la comunicacion es cultiffay él identificé dos contextos bajo los cuales los
miembros de distintas culturas envian mensajes

Las culturas nacionales pueden identificarse de e&ido como culturas de poco o
mucho contexto, otros autores las llaman tambidturais de contexto bajo o alto, las
caracteristicas de uno u otro sirven para ubicgunals paises dentro de estos contextos
culturales para la comunicacion.

Una cultura de poco contexto(bajo) “usa el lenguaje, sobre todo, para expresar
pensamientos, sentimientos e ideas en forma tam glaldgica como sea posible... el
significado de una frase esta en las palabras poimas™® Las culturas de contexto bajo o
poco contexto dependen en gran medida de las prpplabras para transmitir significados y
hacerse comprender en la comunicacion.

Unacultura de mucho contexto(alto) “depende, en gran medida, de pistas sutiles —con
frecuencia no verbales— para transmitir el sigada, quedar bien y mantener la armonia
social. Los comunicadores de estas sociedadesdsprendescubrir el significado a partir del
contexto en el cual se envia el mensaje, es desicomportamientos no verbales del orador,
la historia de la relacion y las reglas sociales hqgen la interaccion entre personas. Cuando
envian un mensaje dificil o incbmodo, los oradarem mucho contexto con frecuencia
transmiten el significado por medio del contexta, lagar de usar palabras llanamente
pronunciadas, para asi no molestar a sus oyetfitéss culturas de contexto alto o mucho
contexto dependen en gran medida de los aspecto®rbales para la comunicacion. “Se
apoyan mucho en sutiles indicios no verbales yad&tlacion cuando se comunican con los
demas. Lo que no se dice puede ser mas importaetdogdicho. El estatus oficial de una
persona, su sitio en la sociedad y su reputacipom®n un peso considerable a las

“"HALL, Edward.The Silent Languag&awcett, Greenwich, CT, 1959, p.168ado porADLER, Ronald Ob.
cit. p.41.

“8 Hall, Edward Beyond CultureDoubleday, Nueva York, 1956itado porADLER, Ronald Ob. cit p.54.

49 ADLER, RonaldOb. cit p.54.

*%bid.
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comunicaciones... La comunicacion en las culturascantexto alto exige una confianza
considerablemente mayor entre las parfés”.

Las caracteristicas de uno y otro contexto culfp@ah la comunicacion permiten ubicar
distintas culturas nacionales, como las que se tnamesn la figura 5.

Fig.5 Culturas de contexto alto o bajo

Contexto alto A China

! Coreana
Japonesa
Vietnamita
Arabe
Griega
Espafiola
Italiana
Inglesa
Norteamericana
Escandinava

| Suiza
Contexto bajo ¥ Alemana

Fuente: Tomado de Stephen Robbib. cit p.304.

La figura 5 deja ver que las culturas de Europaoytdamérica son de poco o de bajo
contexto, mientras que las culturas asiticasentaies son de mucho o de alto contexto. Esto
sin duda para el administrador es de suma impoaasices que enfrenta situaciones de
caracter multinacional o simplemente se traslattatmjar a otra cultura diferente de la suya.
Conocer y entender desde un principio que las fereacomunicacion se modifican con base
en el contexto cultural le otorga al administradaliosa informacion para librar con éxito el
choque cultural.

Empero, el interés estd puesto sobre la culturomaicde México y nuestro pais no
aparece en la figura 5. Sin embargo, no parece difig/l determinar cual es el contexto
cultural para la comunicacion prevaleciente erulauca mexicana.

Ya se ha hablado de algunos rasgos y dimensioreesaqndicionan y rigen la forma de
percibir las situaciones y de interactuar entrenh@xicanos. Haciendo una comparacion con
los vecinos del norte, Eva S. Kras destacaba fasedcias de valores entre gerentes de ambos
paises. Con respecto a las formas y estilos de moauion, el investigador de la
comunicacion Don Locke explica:

“Asi como a los miembros de la cultura dominanteEstados Unidos se les ensefia a
valorar la sinceridad, la franqueza y las palaldmestas, el enfoque mexicano-estadounidense
tradicional requiere que uno use mucha diplomaciacyo cuando se comunica con otra
persona. La preocupacion y el respeto por losre@titos de otros dictan que se proporcione
a la persona un parapeto para protegerse y consarvdignidad... la forma de expresion
probablemente sera elaborada e indirecta, puesoplbgito es conseguir que la relacion
personal, cuando menos, parezca armoniosa, mostrasgeto por la individualidad de la

> ROBBINS, StepherDb. cit.p.304.
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otra parte. Los mexicano-estadounidenses piensaragudiscusiones o los enfrentamientos
directos son groseros y también irrespetuo3os”.

Lo mencionado por el investigador de la comunigaci@on Locke y los rasgos
culturales analizados en el capitulo anterior nesngen deducir que la cultura nacional
mexicana muestra en su mayoria caracteristicanaleultura con mucho contexto, o que bien
podria clasificarse como una cultura de contexto@dra la comunicacion.

Partiendo de esta inferencia y tomando en cuerdgaeboontexto cultural influye sobre
el proceso de la comunicacion eficaz se procedendliear las implicaciones de la cultura
nacional mexicana en la comunicacion efectiva deagt trabajo.

2.5.2 Cultura nacional y la comunicacion efectiva

El analisis previo de la cultura nacional de Méxaérpel capitulo 1 nos dejé ver en términos
generales dos barreras significativas para la caracidn entre los mexicanos. La primera de
ellas atiende directamente a la desconfianzaskxva y el temor que fueron provocados por
la traicion de una figura de orden superior y psrdituaciones inciertas; la segunda, tiene que
ver directamente con la sensibilidad del mexicaasultado de un complejo de inferioridad
permanente que desarrolla mecanismos de autoddfeasaaras) que tratan de ocultar al ser
verdadero.

Ambas actitudes representan un problema potenara fevar a cabo un proceso de
comunicacién bidireccional efectivo, ya que derdeouna cultura de contexto alto para la
comunicacion se exige que exista de principio waa gonfianza entre emisor y receptor. Si
no existe tal confianza previa, el proceso de lauwticacion se entorpece desde sus primeros
pasos.

Se debe recordar que las barreras personales eefmeda mayor influencia sobre el
proceso de la comunicacion efectiva, y las emosiafectan directamente sobre el emisor
para desarrollar una idea y para querer transait8l el emisor no tiene la confianza o se
reserva ante la posibilidad de establecer una id@lagamas existird la iniciativa o la
disposicion para entablar comunicacién con los dema

Este tipo de comportamiento es comun cuando porgpa vez se ponen en contacto un
par de personas o cuando alguien se integra aupo gruevo y desconocido, ya sea en el
comité vecinal, en la escuela, en el equipo degmrtd en el trabajo. Siempre de principio
existe una actitud de reserva y precaucion frembs demas. Para romper el hielo —sin tomar
en sentido lato su significado sino haciendo ref@eea la popular locucion— normalmente se
esperara a que alguien tome la iniciativa, y cuaesto sucede, quien lo hizo sera el que a
partir de ese momento fungird como guia o lidedidbo grupo. Esto tiene implicaciones
posteriores porque da pie al surgimiento de larfiquutoritaria de la cual ya hemos hablado.
Sin embargo, cabe mencionar que es labor de egt#afi surgida espontaneamente o
legitimamente, generar confianza en los demasfparantar la comunicacion.

Por el momento es importante reconocer que paralajgemunicacion tienda a ser
efectiva y propicie entendimiento y comprensiorrestds partes debe existir un deseo vivo y
constante por querer comunicarse con los demasoDgse se ve muy limitado por la
desconfianza y el recelo presentes en el caraatévmal.

El proceso bidireccional de la comunicacion tambiénprincipio es afectado por la
sensibilidad caracteristica del mexicano. Una wez $¢ ha logrado iniciar comunicacion con
otra persona, se esperara respuesta de la misroaapeespuesta dependera directamente de

2 LOCKE, Don.Increasing Multicultural Understanding: A Comprelsare Model Sage, Newbury Park, Ca.,
1992, p.140Cit. por ADLER, Ronald,Ob. cit p.54.
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la percepcion que esta ultima tenga del mensajesglie ha enviado. Sobre la percepcion de
la persona influird en gran medida el contextoutaltalto, el cual tiene que ver con los
aspectos no verbales de la comunicacion mas qudasopalabras mismas, el mexicano le
otorga un gran peso a las acciones y a los henboss lo que se dice sino cdmo se dice. Por
lo tanto, la percepcién del receptor es afectaaiditan por sus emociones a tal grado de darle
importancia a la relacion social, a la confianz gstatus relativo percibido entre ellos. Si no
existe compatibilidad entre la informacion recibidaus percepciones, se afecta directamente
su sensibilidad, lo que provoca reacciones tamieéipo emocional.

Estas reacciones afectan de dos maneras la retevadicion que el emisor espera. La
primera, puede inhibirla completamente si es queseadha comprendido correctamente el
mensaje 0 si éste le ha ofendido o lastimado; pdgunda, puede llevar consigo una
retroalimentacion cargada de emociones y de infodnague no aporta calidad a la misma
para continuar con un proceso efectivo de comuidicasino mas bien puede continuar en
forma de discusion y de razonamiento defensivo.

Por la incomodidad que ambas situaciones puedeararese comienza a tratar de
manipular la informacion para beneficio personataEsituacion conduce a que se busquen
salidas para no parecer tonto o evitar el ridicaloaceptar que un mensaje o ciertas
instrucciones de trabajo no han sido comprendi@oardar las apariencias frente a los demas
protege para no lastimar el autoestima.

Por otro lado, al enfrascarse en una discusiénaositnacion de competencia no se
puede permitir que uno pierda, ya que esto sigmiicincompetencia y debilidad ante los
demas, lo cual esta penado por nuestro caractiemahc

Como se ha mencionado, el proceso de la comunitadlireccional efectiva dentro del
contexto cultural mexicano tiene mucho ruido psigao debido a que interfieren en gran
medida actitudes de reserva, desconfianza, temseeptibilidad y resentimiento entre emisor
y receptor que obstaculizan la comprension, la esidlase del entendimiento mutuo.

Al respecto, Antonio Pinilla menciona que “para dog hombres puedan comunicarse
es menester que entiendan lo que mutuamente quikrgaces las causas que impiden la
comunicacion son de caracter externo, como la incicacion fisica, los diferentes niveles
culturales, los diferentes niveles econdmicos,relifees idiomas y lenguas. Pero hay también
barreras a la comunicacion, de caracter interncsioofdgico. Por ejemplo, actitudes de
superioridad o de resentimiento, actitudes egqistetfudes agresivas, 0 bien prejuicios o
diferentes maneras de tener sentido del humor.

Una de las mas importantes condiciones para qyeoskizca el entendimiento entre
personas, es tener vivo deseo de comunicarseskgtme respeto a las personas, interés por
el ser humano, amor al préjimo. Quien no quiere wunarse, de antemano frustra los
intentos de otros de comunicarse con él... Todocedla invisibles barreras psicoldgicas.

La toma de posicion egocentrista frente a la vidanstituye la mayor barrera
psicologica a la comunicacién, las barreras fisg@s muchas veces colosales, pero por su
caracter obvio son facilmente determinables y potot superables. No sucede o mismo con
las barreras psicolégicas. Detras de porte y managaadables, aparentemente cordiales,
pueden esconderse actitudes egoistas o prejuidesascion devastadora, especialmente en el
clima de las relaciones humanas en la industfia”.

Estos primeros aspectos derivados de nuestrosogropsgos culturales dificultan el
establecimiento de relaciones interpersonales. Y pescisamente la comunicacion
interpersonal la que en este momento cobra impomdaatha comunicacion interpersonal,

3 PINILLA, Antonio. Ob. cit.pp.86-87.
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como se tratd, le otorga a superiores y subordmaties maneras para intercambiar
significados, entre ellos: la comunicacion oratris y no verbal.

De acuerdo con el alto contexto cultural de Méxiaca la comunicacion, los mexicanos
otorgamos gran importancia a los indicios no vebajue acompafian y complementan la
comunicacioén oral. Por lo tanto, las palabras eatide durante una comunicacién oral deben
ser adecuadamente adaptadas al contexto dondelugarela interaccion. Hay que recordar
gue el contexto bajo el cual ocurre la comunicaaiflnye a través de sus dimensiones fisica,
social, cronoldgica y cultural.

Llevar a cabo la interaccion en el lugar y espauiicado es un aspecto importante, al
igual que elegir el horario adecuado segun lapetias y disposicion de los interlocutores.
Pero para nuestra cultura nacional es mas impertprg se cuiden las dimensiones sociales y
culturales del contexto donde sucede la comuninaéiépectos como la relacion social entre
los involucrados, vy las diferencias individualeangecedentes culturales afectan directamente
Sus percepciones.

El mexicano otorga un papel importante en la cooagidn a quién es el emisor, qué
relacion tiene con él, a la simpatia e interés, ystatus relativo percibido entre ellos.
Cualquier incongruencia entre lo que se pueda gdorque se pueda percibir modificara en
gran medida la calidad de la comunicacién eficaz.

La comunicacion interpersonal entre los mexicanbara de forma general la
comunicacion oral, pero se le da un gran pesaartaunicacion no verbal que la acompana y
la complementa.

Entre las ventajas que proporciona el empleo dmtaunicacion oral se encuentra la
retroalimentacion inmediata, sin embargo, éstaesafgctada debido a que depende en gran
medida de la percepcion del mensaje y esta Ultinsu &ez de los indicios sociales ya
mencionados.

Por ello es indispensable que durante la comur@inanierpersonal entre los mexicanos
se tenga mucho cuidado entre lo que se dice y éosguhace, hay que rodear las palabras
adecuadas con el contexto adecuado para no ofgrdiectar la susceptibilidad a la que todos
estamos sujetos bajo nuestra cultura nacionalinhasuna relacion y perder la confianza es
cuestion de segundos, y esto sin duda afectamsebdy la calidad de comunicaciones futuras
entre las partes.

Hasta el momento, todos y cada uno de los aspewnsionados nos han dejado ver la
influencia de nuestra cultura en el comportamignten la forma de interactuar entre los
mexicanos. Pero las organizaciones reciben laanéiia de estos patrones conductuales que
rigen en nuestra sociedad. Por lo tanto, nuesé®gos culturales nacionales influyen en las
organizaciones y en la comunicacion de sus intéggan

Como toda variable del sistema ambiental dentrccdal esta inmersa la organizacion,
la cultura influye en la comunicacion de las peasomcluso dentro de la organizacion. La
comunicacién en la organizacion trata de cumpdirtas funciones para orientar los esfuerzos
de sus integrantes y alcanzar sus objetivos. Lsgory las dimensiones culturales nacionales
analizados en el capitulo 1 tienen implicacionesatiis sobre la comunicacién organizacional
y pueden mermar el desempefio laboral.

Dentro de la organizacién, todo acto de comuniceeféctiva va a tratar de controlar el
flujo de informacion dentro de la misma. Normalneerdste estara definido por un
organigrama que atiende a una estructura jerarquiéra. Por lo tanto, la primera de las
funciones principales de la comunicacion en la miggeion es controlar la conducta de los
empleados a través del establecimiento de estascjerarquicas y lineamientos formales que
éstos deben seguir.
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Aqui es donde los problemas comienzan, y no pdayjfuncion de la comunicacion sea
inadecuada, sino por la forma en que los mexicgmwsibimos la jerarquia y el estatus
relativo entre las personas. El establecimientouda estructura jerarquica le concede
autoridad legitima a una persona sobre otra. Bstactura es producto de la conveniencia de
la propia organizacion para la consecucion de stsisnSin embargo, la percepcién que se
tiene de una figura autoritaria superior cambiarke cultura nacional a otra.

La dimension cultural de distancia del poder derGEefstede es el punto medular
sobre la percepcion que los empleados de diferememnalidades tienen respecto a la
autoridad y al establecimiento de las jerarquigarizacionales.

En el caso de México, la distancia del poder esdgaor lo que el empleado mexicano
esta condicionado para comportarse de dos manena® dle la jerarquia organizacional. Por
un lado, el empleado puede tener la tendencia@aaeormalmente y de manera natural una
figura autoritaria dentro del trabajo; y por eloptpuede tener la tendencia a rechazar
completamente a esta figura autoritaria. Esto siladconduce a que existan implicaciones
directas sobre la comunicacion vertical superidresdinado.

Una segunda funcién principal de la comunicaciomaeenrganizacion es la de fomentar
la motivacién en los empleados. La motivacion dedmpleados es esencial en el desempefio
organizacional y la comunicacion es el medio aéisagel cual se puede fomentar. Si existe
una comunicacion efectiva se le aclara a los erdpke# que hay que hacer, como lo estan
haciendo y qué se puede hacer para mejorar el gesensi no es el ptimo.

Como se menciona, la comunicacion es el medieglaza la motivacién del individuo
con su desempefio, ya que primeramente le aclayaelalebe hacer. Para que un trabajador
pueda desempefiar correctamente su trabajo, esariecgse tenga completa claridad en las
instrucciones y actividades que debe realizarl 8mpleado no comprende correctamente lo
gue su jefe quiere que haga, éste no llevara a addcuadamente su trabajo. En este primer
paso, es probable que el desempeiio del trabajaglicano dependa de la forma en que el
emisor comunica los mensajes y no solamente darlarision de las instrucciones mismas.

Es importante que el administrador adecue y haggatble la informacidén para que
los empleados la comprendan mas facilmente, nuesihiexto cultural para la comunicacién
es muy amplio y como se ha mencionado comprendaleseutiles —frecuentemente no
verbales— que afectan la percepcion y la comprart#olos mensajes. El superior tiene gran
responsabilidad al ser el primero que debe termideld en lo que se va a hacer para lograr
gue los demas lo comprendan y puedan desempefi@seadamente.

Una vez que el empleado mexicano esta realizandoabajo debe ser informado de
como lo esta haciendo. Esto significa retroalimégmtsobre su desemperio, lo cual representa
una gran dificultad. Criticar a alguien sobre saemepefio laboral siempre ha sido incomodo,
pero dentro de nuestra cultura nacional es un tamamas delicado. Las implicaciones que
esta actividad tiene sobre la susceptibilidad gwtbestima de la gente son razonablemente
importantes. De la sensibilidad del empleado mexioa se ha hablado y sus consecuencias
parecen mas obvias. Sin embargo, el empleado nmexicauestra un comportamiento
distintivo cuando se trata de evaluar su trabajo.

A considerar se tiene la dimension cultural evadupdr Hofstede de individualismo
versus colectivismo. Dentro de una sociedad ceoistdi, como es la tendencia de la sociedad
mexicana, la relacién social prevalece sobre laataPor lo tanto, el empleado mexicano
espera que su lugar de trabajo se convierta emwoo gmocionalmente unido y que de esta
misma manera se evallue su desempefio, prefiereaseulbajo todo un grupo y no ser
expuesto individualmente a evaluaciones que dafienaigoestima. Recordemos que
socialmente somos muy unidos pero frente al trategbnente es muy dificil hacer equipo y
lograr la sinergia que esto significa.
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Una consecuencia de lo anterior podria ser quempleado mexicano se sentiria mas a
gusto si no es retroalimentado sobre su mal des@ampecibir noticias que preferiria no
escuchar puede lastimar su autoestima y disminuirmetivaciéon. Por otro lado, no
retroalimentarlo cuando éste percibe que ha temidbuen desemperio, le podria dafar de la
misma forma. El problema esta mas que vivo. Y pader alcanzar los objetivos planteados
es necesario ser evaluados y retroalimentar logtaee®s obtenidos. Esto implicaria una
evaluacion objetiva libre de sentimentalismos y goitarla directamente, lo cual parece muy
complicado dentro de nuestro contexto culturalp@ede fomentar la motivacion a traves de
la comunicacién al hacerle entender al empleaddaaea que el desempefio organizacional
esta desligado completamente del terreno persbaatvaluacion del desempefio no es un
ataque a su persona, sSino un instrumento que aguaeejorar el desempefio de toda la
organizacion a través de la evaluacion de su \@atiadajo.

Una tercera funcién principal de la comunicaciéraarganizaciéon es la que permite a
los empleados expresar sus emociones respectcaiséaccion dentro y fuera del trabajo.
Esto representa un gran escape para las frustescipnsentimientos desarrollados en el
trabajo, ya sea debidos al trabajo mismo, a laigdacon el jefe o con los compafieros; o
también fuera del trabajo, debidos a relacionesopales, actividades sociales y recreativas,
etc.

Cualesquiera que sean nuestras emociones siemgmanhos la manera de liberarnos de
ellas, y para la comunicacion efectiva dentro derd¢mnizacion es mejor darles salida a traves
de la comunicacion misma y no a través de compa@etaos y actitudes que interfieren con el
desempefio mismo de la organizacion.

Para el empleado mexicano es muy importante gleegEmita expresar sus emociones
debido a que nuestra cultura nos ha condicionadoqee el lugar de trabajo debiera ser como
una familia, es decir, un grupo socialmente unitloomo la familia en México es el principal
reducto seguro donde se pueden mostrar las emecsineriesgo alguno, el empleado
mexicano estaria muy satisfecho si se le permiggmesar sus sentimientos, frustraciones y
emociones durante el trabajo. El problema en tgtlo&s que en ocasiones puede excederse el
tiempo que se le dedique a esta actividad, lo icgleidablemente afectaria el desempefio de
sus actividades. Se debe concientizar al empleadiceno sobre el tiempo que le otorga a la
comunicaciéon informal durante sus actividades lalesr diarias, ya que puede desviarse
completamente de los objetivos perseguidos pamjanizacion.

Finalmente, la cuarta funcion principal de la coiacién es informar a las personas
dentro de la organizacién para tomar decisionesigde parece una funcidon que concierne
Unicamente a los administradores y gerentes poonesz obvias, se pueden hacer las
respectivas aclaraciones a otros niveles.

La dimension cultural de Hofstede de elusion de idaertidumbre tiene sus
implicaciones sobre esta funcién. Al empleado nmamacle disgusta la incertidumbre, es
decir, se siente incbmodo bajo circunstancias iitagde Cuando un jefe indica al empleado lo
que hay que hacer, no deben existir ambigledadies emensajes. Cualquier ambigtiedad que
se produzca en la percepcion y la comprension éeksaje por parte del empleado se puede
reflejar en su desempefio. Por un lado, porquealizaea su trabajo en la forma en que le fue
indicado; y por el otro, porque éste tratara de@umas informacion que le aclare sus dudas,
y no lo hara generalmente con su superior para arecerle incompetente o porque
simplemente no tiene la confianza para hacerloe Assta situacion, el empleado mexicano
gueda en una situacion de incertidumbre que defnitente altera su comportamiento debido
a la incomodidad que ésta le provoca.

Las implicaciones de los rasgos y de las dimensiandturales nacionales sobre el
proceso de la comunicacion bidireccional efecti@aomunicacion interpersonal y sobre estas
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ultimas funciones principales de la comunicacidgaaizacional sientan las bases de nuestro
problema, el cual se refiere a las barreras queegsepta nuestra cultura nacional para la
comunicacion efectiva superior-subordinado quetafeel desempefio organizacional.

Hasta ahora se han mencionado constantementertosd8 desempefio y efectividad
organizacional, pero, en ningin momento, se hamidefy mucho menos se han analizado
para conocer su relacion con las variables trat®taseso, antes de realizar el planteamiento
del problema es necesario revisar la teoria relat desempefio y la efectividad
organizacional.

2.6 DESEMPENO ORGANIZACIONAL

Las organizaciones se han estudiado para comprariaeo y por qué son efectivas o
inefectivas. Sin embargo, los puntos de vista eandlisis organizacional pueden cambiar
completamente dependiendo de la posicion que sgeodentro de ellas y respecto a ellas.
Esto conduce a evaluar desde perspectivas diferdage resultados que se obtienen en
relacion con sus caracteristicas estructurales, @osesos internos y los ambientes
organizacionales. Aunque estos aspectos se dipafiamue contribuyan a la efectividad de la
organizacioén, ésta es mucho mas compleja.

“Es caracteristico de todos los sistemas humames taultiples fines operando, por lo
general, simultdneamente; entre ellos, sin embdagoprioridades cambian constantemente.
El progreso que se hace hacia el logro de un fpusde medir y esa medida por lo general se
define como laeficienciade la organizacion. Pero seleccionar las priogdatbrrectas entre
esos fines y asegurarse que flascionescentrales de la organizacion se desempefien, es un

proceso complejo que se acerca al concepto devidect’.>*

2.6.1 Efectividad organizacional

Cuando se comenzdé a estudiar a las organizaciosegstablecieron las primeras teorias, era
facil especificar un fin o funcion de la organizati por ejemplo, aumentar las ganancias al
maximo, otorgarle a la sociedad algun productg atimentar la productividad o alcanzar una

moral alta entre sus trabajadores. Sin embargohdla@estado importancia a este tipo de

criterios como medidas viables de efectividad). e{descubrimiento de que una organizacion

aparentemente racional se comporta de tal modalgue impresion de ser completamente

ineficiente si el Gnico criterio es aumentar lasa®ias o la productividad, y (2) que una

organizacion, en realidad, tiene multiples findsinciones... Por consiguiente... El dilema de

efectividad es, entonces, muy claro...

Una forma de resolver este dilema ha sido defaniefectividad de acuerdo a criterios
sistémicos... Tal vez la posicion mas clara copae® a los criterios de efectividad la
presenta Bennis (1962) al introducir estas ideasektion con la practica comun de medir
resultados y satisfaccion en un momento determireadiatroducir el concepto general de
‘salud’:

Si vemos la organizacion como un conjunto de elstras organicas y adaptables que permiten
la resolucion de problemas, entonces las inferengiee se hagan para determinar su efectividad,
tienen que hacerse con base en los procesos qugalaizacion utiliza para resolver sus problemas y
no con base en medidas estaticas de algun resuigagesar de que este tipo de medidas sean (tiles.

> SCHEIN, EdgarPsicologia de la Organizacié®rentice Hall, 32 ed., México, 1982, p.212.
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En otras palabras, con una sola medida de satiéfacceficiencia organizacional —tomada en un
momento determinado de la vida de la organizaciimse pueden identificar indicadores validos de la
salud de una organizacién. (Bennis, 1962, pég.)’Z%.

Como se puede leer, la ambigliedad y la complejadconcepto de la efectividad
organizacional es obvia. Pero, se han tratado tdéias los procesos a través de los cuales la
organizacion muestra su capacidad para sobreadaptarse, mantenerse y crecer dentro del
medio ambiente; de este modo, puede darse alrededtichos procesos, una definicion de la
efectividad de la organizacion.

Los distintos criterios bajo los cuales se ha aadb la efectividad organizacional han
conducido al desarrollo de modelos base. Estos lomadeuestran ventajas y desventajas, y
entre ellos, “estd la idea de que la efectividagawizacional, como concepto, contiene
contradicciones®

En términos generales, los estudiosos y professnahteresados en el analisis
organizacional ven la efectividad organizacionamooun punto de partida explicito e
implicito, ya que algunos estudios tratan la ef@taid en forma directa y altamente visible,
mientras que otros que no estan enfocados solefedtvidad lo hacen de manera implicita,
es decir, de manera subyacente o de trasfondo.

De cualquier forma, se ha intentado “descomponecogicepto de la efectividad
organizacional y traer a la luz y examinar las @htciones inherentes en su concepto y sus
aplicaciones. El propoésito es proporcionar una Ina&e solida para la investigacion, la teoria
y la practica.

...la efectividad misma tiene elementos que esténtrad y fuera del control
organizacional... Estos son las metas, recursospma, clientela y la comunidad donde se
encuentra la organizacion. El punto basico... es lgay contradicciones dentro de estos
elementos y entre elfbs’

Sobre estos elementos relacionados se han desdorotiodelos que aportan temas y
resultados en relacion con la efectividad que npusslen pasar por alto. Lo importante es
destacar los puntos claves de cada modelo y delsuentos para tenerlos presentes durante
el andlisis de la efectividad en la organizaciéGtolleja una idea clara de que un analisis de la
efectividad se aleja de la concepcion de una &fdati organizacional global, mas bien ésta
es funcion de la variedad en sus elementos, posgg®re que se puede ser efectiva en
algunos y menos efectiva en otros. De ahi que teaten aprovechar los puntos fuertes y
débiles de los modelos existentes para la confaémate un modelo de contradiccién que
reuna los diferentes puntos de vista sobre laieif@atl organizacional.

La idea general de emplear “un modelo de contraiicsignifica la aceptacion
indiscutible del hecho de que es necio tratar decejgtualizar las organizaciones como
efectivas o ineficaces®

“Un modelo de contradiccion de la efectividad cdesa que las organizaciones son mas
0 menos efectivas respecto de la variedad de mempersiguen, la diversidad de recursos
que intentan adquirir, la variedad de publico degtfuera de la organizacion y la diversidad
de marcos de tiempo por los que se juzga la efeatit.>®

Las consideraciones que se puedan hacer alrededesod elementos y los resultados
gue arrojan en relacién con la efectividad de ¢mpizacion bajo estudio pueden dar cuenta de

%5 |bid. pp.212-213.

* HALL, Richard.Organizaciones: Estructura, Procesos y ResultaBosntice Hall, México, 1996, p.269.
> |bid. pp.269-270.

® CAMPBELL, 1977, citado por HALL, Richardbid. pp.270-271.

*HALL, Richard.Ob. cit.p.271.

79



la variacion en su desempefio, pero en ningin mamsmtpuede tomar como un juicio
definitivo de la efectividad o inefectividad globdé la organizacion, por las razones ya
mencionadas.

Es importante darse cuenta de que existen limitasiy contradicciones dentro de los
modelos de efectividad desarrollados, pero es gas@nte al momento de reconocerlas y no
dejarlas pasar por alto que podra contribuirs@mabcimiento.

2.6.1.1 Modelos de efectividad organizacional

Entre los modelos de efectividad que hacen unaribanton positiva al conocimiento y
contribuyen al modelo de contradiccion se mencioeamodelo recurso-sistema, el modelo
de metas y los modelos de satisfaccién-particifante

Desde el punto de vista dabdelo recurso-sistemae aprovecha la interaccion entre la
organizacion y su ambiente para determinar vaabke la efectividad organizacional que
pueden ser ordenadas en una jerarquia, la cual@nmrbre tendria un criterio ultimo que sélo
podria evaluarse con el tiempo. Este modelo lordd&aon Seashore y Yuchtman quienes
llegaron a la “definicibn de la efectividad de uoaganizacion como la&apacidad para
explotar el ambiente en la adquisicion de recuressasos y valiosos para sustentar su
funcionamientt ®*

El aprovechamiento de la interfase Ambiente-Orgendn y una utilizaciéon adecuada
de los recursos disponibles en el ambiente propoac criterios y variables que pueden
ordenarse jerarquicamente para dar cuenta de laciar total en el desempefio de la
organizacion.

Desde el punto de vista delodelo de metada efectividad organizacional se puede
definir como “el grado en el cual (una organizafidicanza sus meta%’ Lo cual muestra un
cierto grado de sencillez en su concepcidn; sinaegth la complejidad y contradicciones
inherentes a este modelo se presentan al comprgodela mayoria de las organizaciones
tiene metas multiples y frecuentemente conflictivas

“Por definicion, las metas organizacionales soragiomes de personas, de manera
individual o colectiva. Al mismo tiempo, la detemacion de una meta para la accion
colectiva se convierte en un estandar por el ceajugga la accién colectiva. La meta
determinada colectivamente, con base comun, rargp@ananece constante en el curso del
tiempo. Hay nuevas consideraciones internas o gumgonen desde fuera que desvian a la
organizacion de su meta original, lo que cambias®@lo las actividades de la organizacion,
sino convirtiéndose también en parte de la estraajlobal de metas. El punto importante es
qgue la meta de una organizacion es una abstradegiilada de los deseos de los miembros y
de las presiones del ambiente y del sistema interno

El pensar en las metas como valores abstractaes [aeutilidad de indicar la razén por la
cual los miembros organizacionales no actian simgiée guiados por sus sentimientos o
caprichos en un dia especifi¢3”.

En este momento cabe hacer la siguiente distint@dmencionado por Hall en la cita
anterior parece ser el comun dentro de una sociededtada a las tareas y guiada por sus

% Aqui solamente se hara una mencion breve de foses planteados por los modelos, para un anélisys
detallado de cada modelo y sobre todo si se dgdiearauna evaluacion de la efectividad organizaai@on
base en los criterios y el modelo de contradicdiéta efectividad consultdodelos de efectividad
organizacionalen HALL, RichardOb. cit pp.272-286.

®LHALL, Richard.Ob. cit.p.274.

62 ETZIONI, 1964, p.8citado porHALL, Richard.lbid. p.275.

3 HALL, Richard.Ob. cit.p.275.
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metas; sin embargo, dentro de una sociedad domd®lece lo social sobre la tarea, puede
esperarse que los miembros organizacionales seraggiiiados por sus sentimientos o
caprichos personales, olvidando o dejando de Eglmktas organizacionales.

En otro orden de ideas, el establecimiento de nustigstivamente tiene implicaciones
directas sobre la motivacion de los miembros omgadnales al fomentarse la participacion y
la comunicacion. Al mismo tiempo, la participacigna comunicacion deben tener lugar
continuamente para la revision de las propias noetigstivas, ya que como se ha mencionado
éstas no permanecen constantes en el tiempo debmlee surgen de los deseos de los
miembros, y de las presiones del ambiente y ddkmse interno, los cuales varian
paulatinamente.

“Un enfoque que ha sido prometedor, con base erodklo de metas, ha sido preguntar
a las personas en posiciones superiores acercaadefectividad de las unidades
organizacionales que les estan subordinadas...

Mahoney y Weitzel (1969) y Duncan (1973) —citados Richard Hall- han utilizado
con éxito el enfoque de preguntar a los superisogse la efectividad de los subordinados.
Este enfoque ha revelado el hecho de que hastaufzeriores enfatizan diferentes metas.
Mahoney y Weitzel sefialan:

Los administradores de negocios generales tiendgiizar la productividad y el desempefio
eficiente. Estos criterios de alta importanciaefeeren a las medidas de produccién, mientras
gue los criterios de baja importancia tienden arinefe a las caracteristicas del clima de la
organizacion, estilo de supervision y capacidagmiggcional para el desempefio. En cambio,
los administradores de investigacion y desarrotibzan el comportamiento cooperativo, el
desarrollo del personal y el desempefio confiablmocariterios de alta importancia; la
eficiencia, productividad y comportamiento de prazidn como criterios de menor importancia.

De manera que la efectividad esta en los ojos ytemetle los observadores, con la
importante salvedad de que algunos observadoremaspoderosos que otrdé”.

Esto tiene gran relevancia dentro del contextoucallt los superiores pueden enfatizar
sobre metas diferentes y sus preferencias puedmmiear mejor aceptacion dentro de un
contexto u otro. La orientacion de sus criteriogdmutener implicaciones sobre el llamado
grid gerencial en el cual se muestra la preocupgoad la produccion y la preocupacion por
las personas, lo cual da muestra de su estilo gjafende supervision. Por lo tanto, enfatizar
sobre las metas de produccion puede ser mas adepaaa una sociedad donde la tarea
prevalece sobre lo social, o cual puede no dagska dnisma manera dentro de una sociedad
donde la relacién social debe establecerse primero.

De esta manera, la comunicacion y el establecimidatbuenas relaciones personales
tendran mucho que ver dentro de la determinaciémetas y la percepcion de la efectividad
entre superior y subordinado.

Para el desarrollo e interés de este trabajo, &lmwodelo de metas como los modelos
de satisfaccion-participante representan una bbesa para conceptualizar la efectividad
organizacional en relacion con el desempefio dpatisipantes.

En los modelos de satisfaccion-participante “el énfasis radica en los juicios
individuales o de grupo acerca de la calidad a@edanizacion™’

Estos modelos se fundamentan en el analisis derdg@smizaciones como instrumentos
cooperativos, dentro de los cuales los individuostridouyen con sus actividades en
compensacion por los incentivos que reciben y esgmucion de sus objetivos particulares, a

® |bid. pp.282-283.
% |bid. p.283.
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sabiendas también de que su contribucion significaporte a la satisfaccion de los objetivos
de otras personas. “Barnard concebia los motivolsléndividuos que participaban en las

organizaciones como los determinantes crucialelo 80 el caso en que éstos quedaran
satisfechos, la organizacién podria continuar aykra®

De esta manera se visualizaba la efectividad argamnal por la “capacidad para
sobrevivir por el hecho de ser capaz de consegaircantribucion suficiente de sus miembros
al proporcionarles suficientes remuneraciones eriticos®®’ y no en términos de las metas
gue se alcanzaban.

En consecuencia, “el surgimiento de las organiresipsu estructuracion de funciones,
division del trabajo y distribucion de poder, asino su mantenimiento, cambio y disolucion,
pueden comprenderse mejor como resultado de imibroa complejos entre individuos que
persiguen una diversidad de met¥s”.

Ademas, esto conduce a que los individuos percilaarorganizacion como un
instrumento para satisfacer sus propias necesidgdete este modo la efectividad
organizacional desde esta perspectiva estara eivfude la cantidad de participantes que se
perciben como libres para utilizar la organizacpara alcanzar sus propios fines, lo cual
obliga a la organizacién a adquirir suficientesureos para resultar instrumental para sus
miembros.

Otro enfoque relacionado “argumenta que las orgaines mas efectivas son aquéllas
donde los miembros concuerdan con las metas degémiaacion, por lo que trabajan mas
consistentemente para alcanzarfds”.

Enfocar la efectividad organizacional desde la getva de los individuos puede
representar algunos problemas, entre &tos

Los individuos tienden a vincularse con las orgarianes a las que pertenecen de
diversas formas, lo cual puede provocar incongraesmatre el individuo y las metas
organizacionales. Ademas, en muchas de las orgamies el personal desconoce
las metas de ellas, lo que provoca un punto detelgb@o un acuerdo.

Al enfocarse en la instrumentalidad organizacigaa& los individuos, se pasan por
alto las actividades u operaciones de la orgarimagomo un todo o por
subunidades.

Esta forma de enfoque individualista olvida el lede que también los individuos
fuera de la organizacion se ven afectados porédhaeen las organizaciones.

Desde mi particular punto de vista, la comunicactmienza a cobrar mucha
importancia para tratar de comprender la formawmnIgs individuos perciben su relacién y
sus vinculos con la organizacion; la informaciocal®da puede ser valiosa en relacion con
los problemas anteriores.

Para vencer estos problemas se ha propuesto uguenfie justicia social para la
efectividad. De esta manera se trata de atendes gdrticipantes que presentan mayor
desventaja dentro del sistema social a través derlemizacion de la pena o del dafio que el
participante experimenta al interactuar con la migecion, ya que seria posible especificar la
forma de hacerlo.

Finalmente, “el modelo de justicia social... logaancear los intereses del participante
en forma ética y, sin embargo, pragmatica. Puedecea perverso enfocarse en los

® GEORGIOU, 1973, p.30@it. por HALL, Richard.lbid. p.283.
®”HALL, Richard.Ob. cit.p.283.

% |bid. p.284.

%9 STEERS, 1977Cit. por HALL, Richard.Ibid. p.284.

" HALL, Richard.Ob. cit.p.284.
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participantes organizacionales pesarosos y no satellos que posiblemente sean mas
numerosos, que gozan de los resultados de ladadivdiooperativa. Pero el punto es que las
consecuencias de un sistema generalmente adverdebreran, y, a la larga, probablemente

no sean toleradas por algunos participantes adigue se puedan producir consecuencias
positivas para otras personas. Por tanto, se diee Igs sistemas que minimizan las

consecuencias adversas de la interaccion son rstss jlo mismo que mas estables a la
larga”’*

Aunque este enfoque puede tener dificultades peardinar los niveles de pena o dafio
para todos los participantes del sistema, aportaspecto importante que debe estar presente
en todo administrador y en la evaluacion de lateidad, la ética.

Este modelo lleva a tomar en cuenta la percepai@lap individuos tienen respecto a
Su interaccion con la organizacion para concepaiala efectividad. Al individualizarse, este
enfoque conduciria al estudio del desempefio de psucipantes en relacién con la
satisfaccion o insatisfaccion que puede productolzgruencia entre sus metas individuales y
las metas organizacionales. En el grado en quelefiduo esté satisfecho con la organizacién
se estara en una mejor posicion para orientarssusreos hacia las metas organizacionales.

En resumen, tanto el modelo de metas como el madiefaccion-participante son
importantes para la comunicacion y el desempeflosdmdividuos dentro de la organizacion.
El primero, porque se orienta hacia el establecitnide las metas organizacionales, labor que
se justifica Unicamente si existe una participaclértodos los involucrados; al fomentarse la
participacion se requiere de una comunicacion igBeotntre los miembros para poder
satisfacer adecuadamente las necesidades indiegdyallcanzar las metas establecidas. Y, el
segundo, porque influye directamente en la satisfacdel individuo a través de sus
percepciones respecto al grado en que se sientelatto a la organizacion; asi como, al
participar y dejarle ver que su contribucion es dngnte para la organizacion y para la
satisfaccion de sus propias necesidades y de lassidades de otras personas. En
consecuencia, la satisfaccion del individuo esaquisito indispensable para poder motivarlo
y orientar su esfuerzo hacia el logro de las ma¢da organizacion.

2.6.2 Desempeiio del individuo

El éxito de cualquier organizacion depende del bdesempefio de sus empleados. En su
mayoria, las organizaciones han centrado su atemgicel desarrollo de técnicas apropiadas
para reclutar y seleccionar a los empleados queossideran adecuados para ocupar los
puestos que han sido previamente disefiados y adafizuna vez ingresados, a los empleados
se les procura la mejor orientacion y capacitagpiara que sean productivos conforme a las
necesidades de la organizacion. Pero, a pesar eetaglas estas actividades son muy
importantes, de ninguna manera puede asumirse gu®rdgara con empleados altamente
comprometidos con la misma.

“Se pueden contratar individuos extraordinariameongdificados, adaptarlos a la
organizacién y su cultura, y posteriormente de#larreus habilidades; pero esto no asegurara
un desempenio satisfactorio. Es bien sabido queselindpefio de un individuo se da en funcion
de su habilidad para realizar su trabajo y de spagicion para hacerlo. El reclutamiento, la
seleccion y la capacitacion normalmente se enfdwaria la parte correspondiente a la
habilidad; asi, un ingrediente fundamental quelgielap es la disposicién de la persona para
realizar su trabajo. Entonces, la motivacion sevieste en el proceso por medio del cual se

"L KEELEY, 1978, p.290Cit. por HALL, Richard.Ibid. p.286.
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activa este potencial en todos los empleadosmeelllo consiste en encontrar las formas de
motivar a las personaé®.

Una persona motivada es capaz de realizar un neafioerzo por llevar a cabo una tarea
que aquella persona que no lo esta.

De este modo, dentro de cualquier organizaciomrilacipal es buscar la manera de
colocarse en una mejor posicion para poder motivdas personas y obtener su mejor
disposicion o esfuerzo. La disposicidon de las pers@ara esforzarse debe tener algun sentido
dentro de la organizacion para que ésta sea cem&@siurante el tiempo que pertenezcan a la
misma; por lo tanto, el rumbo que el esfuerzo pekdebe seguir es directamente hacia las
metas de la organizacion; de otra manera, no zayinai motivo para su existencia.

Como se menciond en el modelo de efectividad orgaional satisfaccion-participante,
en el grado en que el individuo percibe que sugiaacion contribuye al logro de las metas
organizacionales y a la satisfaccion de sus propgesidades individuales a través de la
organizacion, es como se podra disponer de surgsfo&s consistentemente.

En términos de motivacion, Victor H. Vroom defingeq‘El desempefio del trabajo de
una persona se considera que esta en funcion deades de variables. Una de éstas se refiere
a la habilidad o destreza del individuo para efactl trabajo y la otra a su motivacion a
emplear su capacidad e inteligencia, en el desevmeeifi del trabajo... los efectos de cada una
de estas variables (habilidad y motivacién) en edednpefio dependen de la cantidad que
exista de la otra™

“En consecuencia, la motivacion al empleado se @definir como la disposicién de un
individuo para esforzarse en lograr las metas agdanizacion, con la condicion de que esta
habilidad para trabajar satisfaga sus propias iEmss. Entonces, inherente a esta definicion
se encuentran tres componentes: el esfuerzo, léssmeganizacionales y las necesidades
individuales”’*

De esta manera, se puede estudiar el desempeiiodoétiuo a través de la relacion
entre los componentes de la motivacion, que commesgcionan en la cita anterior son el
esfuerzo realizado por el empleado, las metas mayzonales por alcanzar y las necesidades
individuales satisfechas.

2.6.2.1 Relacién esfuerzo-desempefio

Las primeras consideraciones se haran sobre etresfuealizado por el individuo y
como éste se relaciona con el desempefio.

Para que el esfuerzo del individuo sea aprovectadile dirigirse hacia un fin; y sobre
todo, el individuo debe percibir que su esfuerzodeducira a su propio éxito y satisfaccion a
través de la organizacion. Para lograr esto, egsaeio establecer ciertos estandares de
desempeiio —cantidades de esfuerzo— requeridos patasfacer las expectativas
organizacionales y las propias necesidades deficud.

Aunque es obligacion de la organizacion rodeandividuo con las herramientas y las
condiciones apropiadas para desempefarse adecuddame ain mas importante hacerle
saber cual es el desempefio que la organizaciorerequara alcanzar sus metas a traves de su
valioso esfuerzo, que en consecuencia, le ayudasatiafacer sus propias necesidades
individuales. En la medida en que las demandasaderdanizaciéon coincidan con las

"2 DE CENZO, David, STEPHEN, Robbinsdministracién de Recursos Humanbisnusa Editorial, México,
2001, p.100.

8 VROOM, Victor, DECI, EdwardMotivacion y alta direcciénEditorial Trillas, México, 1979, pp.7-8.

"4 DE CENZO, David, STEPHEN, Robbir@b. cit.pp.100-101.
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percepciones del individuo respecto a la aplicaadénsu esfuerzo, es como éste tendra
disposicion para mantenerlo consistentemente durahttiempo que permanezca en la
organizacion.

De lo mencionado, se destaca la importancia qoe & comunicacion efectiva, tanto
para el establecimiento de los estandares de desengpmetas como para darlos a conocer a
todos sus individuos. La Unica manera que la orgaion tiene para difundir esta informacion
a sus empleados es por medio de la comunicacid@aniaagional a través de su estructura
jerarquica, la cual implica comunicaciones supesigrordinado en todos sus niveles, excepto
en el primero, ya que no existe un nivel superawafsu evaluacion.

De este modo, la comunicacion efectiva superiopslibado se convierte en el puente
de enlace para hacer del conocimiento de los engdda relacion existente entre su esfuerzo
y el desemperio requerido para alcanzar el éxita erganizacion.

“Todo el esfuerzo del mundo se perdera si no esigidd hacia algun fin... Asi, un
individuo realizara un esfuerzo siempre y cuandgahana probabilidad de que sera un
trabajador de éxito... Los supervisores deben esfaacitados para establecer estandares de
trabajo y para comunicarle sus expectativas a sydeados. Estos mismos supervisores
deben ser capaces de dirigirlos y ayudarlos a lagra niveles de desempefio... Solamente
mostrandoles a los empleados que su esfuerzo esanecpara un desempefo especifico, y
que esto los llevara a tener éxito, el vinculo esfor-desempefio estara terminatfo”.

Asi es como se puede obtener del subordinado sor rdigposicion y esfuerzo para
desempefar adecuadamente su trabajo, se requiereagercamiento y de una comunicaciéon
efectiva que permita vincular las percepcioneseestiperior y subordinado respecto a la
relacion esfuerzo-desempefio. “Las percepciones pdpel de un individuo se pueden
denominar precisas (“buenas”) si sus puntos da wisérca de donde debe aplicar su esfuerzo
corresponden justamente con los de quienes valsardtesempefio. Si las percepciones del
papel de un individuo son imprecisas, éste puedlertin gran cantidad de esfuerzo sin
desempefarse a un alto nivel, aunque sus habiidaden mas que adecuadas para un
desempeiio superior. Por definicion, para medietagpcion del papel, es necesario tener un
informe acerca de cémo ve el individuo los reqassile determinado trabajo. Este puede ser
de varias formas: descripciones narrativas debjoalbespuestas a preguntas sobre el trabajo o
respuestas a preguntas de tipo directifo”.

El simple hecho de ocupar posiciones diferenteslaeerarquia organizacional y
mantener una relacion legitima a través de la atbry del poder puede modificar las
percepciones y puntos de vista de los individuas patar temas como el desempefio, su
evaluacion y su retroalimentacion.

Solamente si logran traspasarse las barreras paranicarse efectivamente superiores
y subordinados que les permita tener percepcioriEss apngruentes respecto de sus papeles
dentro de la organizacion, serd como se podrandic@ory dirigir los esfuerzos de los
empleados en todos los niveles hacia las metasiagggonales.

2.6.2.2 Relacién desempefio individual-meta orgaiopal

Esta relacion se ha diseflado para proporcionalte &da organizacién. No puede olvidarse
que la organizacion es mas poderosa que el indiyjolero ésta, para mantenerse, necesita que
se satisfagan sus necesidades vistas como metakanzadas; y, para que éstas puedan
lograrse se necesita del esfuerzo de sus individuos

5 |bid. p.105.
" VROOM, Victor, DECI, EdwardOb. cit.p.242.
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“Si el desempeiio de los empleados no es adecuadocpmaplir los objetivos de la
compafia, ésta sera menos capaz de ‘recompersagente...

Para que la relacion desempefio-meta organizacifumatione eficazmente, la
organizacion debe establecer una direccion clasto Es, debe establecer sus planes para
periodos determinados y comunicarlos a todos lusles de la organizacion para que los
empleados tengan control sobre las mediciones d#esempefio. Entonces, en cada nivel
sucesivo, los planes se detallan ain mas, de taénmajue cada empleado(a) sepa porqué
existe su puesto y el papel que juega para alcdogabjetivos de la organizacion... Al igual
qgue en la primera relacion, esfuerzo-desempefn@&rgsdeados deben saber exactamente qué
se espera de ellos. Ademas, deben conocer cua eseta del desempeiio, y como se
determinara”’

Si lo anterior funciona conforme a lo planeado s&réd en una mejor posicion para
motivar a los empleados y coordinarlos para algalasametas de la organizacion. Como se
menciona en la cita anterior, la comunicacion asods niveles sigue siendo medular para
enterar a los empleados de las expectativas dgamiaacion y del desempefio requerido para
satisfacerlas.

De esta manera, se le ha comunicado a los empldadqae deben hacer por la
organizacion, pero ahora es necesario informaal@dien de lo que la organizacion hara por
ellos.

2.6.2.3 Relacién meta organizacional-meta indiidua

Asi como la organizacion ha enterado a los empteat®d sus necesidades, también es
necesario que eésta comprenda que cada empleadmgeasidades y motivaciones diferentes
gue lo hacen comportarse de cierta manera, sotboecttando dichas necesidades no han sido
todavia satisfechas. Asi pues, la organizacion desgurarse de que las metas de sus
participantes también se cumplan para estar emm@jiar posicion de aumentar la motivaciéon
en ellos.

Sin duda, no es una labor facil, pero puede logrdp®r medio de la valoracion
cuidadosa de las necesidades del empleado y dastema de premios que refleje las
preferencias individuales®

Para que la organizacion se entere de las metasfgrgncias de sus empleados es
necesario que se les pregunte directamente, y sthontiempo estar al pendiente de su
comportamiento y de sus actitudes, ya que de algnaaera éstas dan cuenta de las
necesidades que aun no han sido satisfechas.

“La empresa a menudo asume que las circunstanogmsipacionales sencillamente
existen y trata de explicar las variaciones condiles como funcion de diversas
motivaciones: Se asume que el buen trabajadoresierd gran necesidad de logro mientras
que al mal trabajador o al marginado le falta amhicEn algunos casos este supuesto puede
ser valido, pero en otros puede ser mejor ver ahlitabajador en la perspectiva de un buen
jefe que hace que el trabajo sea interesantemalarabajador en la de un jefe que no propicia
un trabajo intrinsecamente interesante o que ndeppercibir sus necesidades, objetivos,
interese7sg, determinantes ocupacionales, valoresvel de participacion y compromiso
laboral”.

" DE CENZO, David, STEPHEN, Robbir@b. cit.p.106.
8 bid. p.108.
"9 SCHEIN, EdgarOb. cit.p.93.
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Por eso es muy importante la labor de cada supamisu respectivo nivel para propiciar
y fomentar la comunicacion con sus subordinadodadnalidad de que éstos le hagan saber
sus necesidades y sus metas personales. “Parasegiaro de que ciertas necesidades
especificas estan satisfechas, usted tendra qgenpagle a los empleados cuéles son. Incluso
el mejor instrumento motivacional no tendra ningutikdad si pierde el blanco hacia el cual
va dirigido” #°

De todo esto se concluye que los tres componertéa ohotivacion se relacionan por
medio de un proceso ciclico que echa mano de laicimacion efectiva para poder obtener la
disposicion y el esfuerzo de la gente dentro dégaiex grupo u organizacién. Si este proceso
se interrumpe en algin momento, se tiene una diegaquara intervenir en la motivacion de
la gente.

“...se ha sugerido que los supervisores, por cialguque sea la razon, no
retroalimentan con precision a los individuos agetle su desempefio. Estos supervisores
descubren que la identificacion de las metas deal@sas grupales y su vinculacién con las
responsabilidades individuales de los miembrosgilepo es una operacidon que requiere
mucho tiempo. Algunos supervisores evitan el estabiento de metas mutuas (compartir
con el empleado la tarea de establecerlas) porgeencque es una violacion a las
prerrogativas de la gerencia. En algunos casadeséfican las metas de las tareas, se evalua
el desempefio y se le comunican los resultados plleadn; pero aun asi el empleado puede
no estar seguro de entender el punto de vista ¢efesgon respecto a sus logros en términos
de las metas preestablecidas... parece ser queomuslipervisores no reconocen la
importancia del establecimiento de las metas wadettoalimentacion del desempefio...

...los supervisores deben cerciorarse de que taaralductividad y un buen desempefio
en el trabajo conduzcan hacia el logro de las npetesonales®!

A manera de conclusion, Alberto Martinez de Velasemciona que:

“Una mejor comunicacion jefe-subordinado resultauea mayor motivaciéon por

parte de ambog?

“La comunicacion, la motivacion y la productividadn procesos organizacionales.
En tanto procesos, son fendmenos complejos, dimdmic cambiantes en la
organizacion.

La motivacion destaca un proceso de los individtergte a su organizacion.

La productividad se refiere a un proceso evaludébdesempefio del individuo por
parte de la organizacion.

La comunicacion es la region comun que, en casxidér, se da entre los procesos
motivacionales del individuo y las evaluacionepamluctividad de la organizacion.
La comunicacion individuo-organizacion, y vicevers@ siempre es exitosa, ni
resulta en un acuerdo o entendimiento para y entigas partes. Sin embargo, si en
alguna region de la organizacion se da la relacmmtivacion-productividad es
precisamente en el &mbito de la comunicacién.

La comunicacién efectiva impacta de manera relevaria motivacion, y ésta, a su
vez, crea un ambiente propicio para lograr mayodyctividad, si bien existen

otros factores que influyen para el logro de ektaa’. %3
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8 DE CENZO, David, STEPHEN, Robbir@b. cit.p.104.

8 |bid. p.109.

82 Extraido deFigura 5.4. Relacién entre comunicacién, motivacjgproductividaden MARTINEZ DE
VELASCO, Alberto.Ob. cit.p.82.

8 MARTINEZ DE VELASCO, AlbertoOb. cit.p.82.
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De este modo, se ha destacado la importancia gell i la comunicaciéon efectiva
superior-subordinado en los procesos motivacionapsductivos de la organizacion.

2.7 CULTURA NACIONAL, COMUNICACION Y DESEMPENO ORGHIZACIONAL

Para que la organizacion mexicana sea capaz dezalcsus objetivos exitosamente requiere
gue sus necesidades organizacionales sean comamieatbdos y cada uno de sus niveles
jerarquicos, de esta manera se informard a los emips de las expectativas que la
organizacion tiene respecto a los niveles de des@mp de esfuerzo requeridos para tener
éxito. La unica forma de lograr esto es por me@idadcomunicacion organizacional efectiva,
desde su primer nivel y sucesivamente hasta alcaha#imo.

Este primer paso puede dar como resultado que lasi@xpectativas de la organizacion
sean conocidas por todos sus empleados. Pero,ste dmamente con tener comunicaciones
descendentes. Para que el proceso sea verdadezaefemiivo y se esté en una mejor posicion
para motivar a los empleados y dirigir su esfudraoia los objetivos organizacionales, se
requiere que la organizacién también se enterasipdrcepciones de sus empleados respecto
a lo que ésta les demanda.

Para ello, se deben conocer y comprender las deckes de los empleados, ya que éstas
podran ser satisfechas solo si existe congruenaanypatibilidad entre las percepciones
individuo-organizacion respecto a las expectatigasambos. Por una parte, el empleado,
porque percibira que su esfuerzo ira dirigido ardonir directamente al logro de los objetivos
organizacionales; y por la otra, la organizaci@rgpe puede percibir las necesidades de sus
empleados para recompensarlos y ayudar al logrdosieobjetivos individuales. De lo
contrario, si no existe compatibilidad de percepes) el esfuerzo o desempefio que la
organizacion requiere de sus empleados no serdastamis durante el tiempo que éstos
formen parte de la misma.

Por eso, las comunicaciones ascendentes debenttoseeg tener la misma importancia
que las comunicaciones descendentes. De no setaasétroalimentacion organizacion-
individuo y viceversa jamas existira, y la retro@ntacion es un elemento esencial para que
el proceso de la comunicacion efectiva suceda esakn

Para que las comunicaciones descendentes y astemdsmcedan dentro de la
organizaciéon a todos los niveles, se sigue la fodaé de la estructura jerarquica. La
jerarquia organizacional, conformada por nivelesnep en contacto a superiores y a
subordinados a lo largo de toda su estructuragitit@za las relaciones superior-subordinado
a través de la autoridad y el poder.

Exceptuando al primero y al ultimo nivel, en tottms demas se podria adquirir un papel
simultaneo de superior y subordinado. Sin embagrgm ayudar al analisis del problema, se
hace la suposicion de que el comun de las relegiorganizacionales implica ser superior 0
subordinado en algun momento determinado. Aqui @svemiente hacer la siguiente
observacién, en el andlisis de los rasgos culsidéd trabajador mexicano, se mencion6 que
el subordinado con el paso del tiempo puede inteao el papel de su superior, y solo
esperara el momento de tener la oportunidad deiaslicho papel para comportarse como
éste con sus subordinados. Por eso, es aun mastamipo destacar las actitudes y
comportamientos de cada uno en sus respectivosepagentro de la organizacion mexicana.

El presente problema tiene su génesis en la e@dmtesidad de comunicacion efectiva
entre superiores y subordinados para que la om@gdiz nacional alcance exitosamente sus
objetivos. Pero como se ha analizado previameateultura nacional es una variable del
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sistema ambiental que rodea a la organizacion yrdluge sobre las relaciones humanas y la
comunicacion de sus miembros.

De todo lo anterior, se sostiene que existen rasgjtgrales nacionales programados en
las mentes de superiores y subordinados mexicanes rgpresentan barreras para Su
comunicacion efectiva, las cuales interfieren abersiblemente sobre sus percepciones
respecto a las expectativas organizacionales g anl@ivaciones individuales que guian su

desempefo. En la figura 6 se ofrece una descripgiéfica de la conceptualizacion del
presente problema.

Fig.6 Modelo organizacional que muestra la influgnle la cultura sobre la comunicacion
superior-subordinado y su relacién con el desempaf® logro de los objetivos
organizacionales.
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2.7.1 Andlisis del problema

En la figura 6 se hace una representacion generkd droblematica planteada en el presente
trabajo de tesis, ya que permite visualizar lacréta entre las variables culturales y su
influencia en la comunicacion dentro de la orgari@a En este momento, se procedera a
realizar el siguiente analisis para detallar y camger mejor la relacion existente entre
nuestra cultura nacional, la comunicacion orgaimized y el desempefio.

Se parte de la concepcion de la organizacion camacestructura jerarquica o piramidal
dentro de un sistema mayor o suprasistema comueriiantado sociedad. Nuestra sociedad
representa una serie de variables ambientaleslgp@arganizacion que deben ser tomadas en
cuenta durante la interaccién organizacion-ambjgm@taiue de sus cambios constantes puede
depender la supervivencia de la misma.

Dandole suma importancia al factor humano dentrla @eganizacién, se considera que
los individuos llevan consigo patrones de condactquiridos culturalmente en la sociedad
gue no dejan de estar presentes incluso dentra deghnizacién. A pesar de que muchas
organizaciones tratan de socializar a los indivedoon su cultura organizacional, los rasgos
culturales aprendidos en la sociedad jamas sodieados totalmente. Por eso se enfatiza
sobre las variables culturales presentes en ensistambiental de la organizacion y su
influencia a través de los individuos que la comifan.

Entre los rasgos culturales del mexicano se hatachkto la unidad social o familia, el
sistema educativo, las relaciones interpersonkdesensibilidad y la actitud hacia el trabajo
mismo, como factores preponderantes en la detecidmae ciertas conductas y patrones de
comportamiento adquiridos. A su vez, apoyados ardies interculturales, se ha resaltado la
importancia de las dimensiones de nuestra cultateonal como determinantes en la conducta
y en las percepciones de los trabajadores mexicesgecto a la organizacion y a sus
procesos de trabajo, entre los cuales se distilgw®municacion. Dimensiones culturales
como la distancia del poder, el individualismo-ctilésmo y la elusién de la incertidumbre se
relacionan directamente con las actitudes y la caragion de los mexicanos dentro del
trabajo.

En otro orden de ideas, la estructura jerarquicka a@eganizacion representa un arreglo
de distintos niveles que son legitimos por la adéoky el poder que la organizaciéon otorga a
sus individuos para conveniencia de sus propiostivbs organizacionales. Sin embargo, esta
relaciéon de autoridad que tiene su base en laadj es percibida de diferentes maneras
segun la cultura de la sociedad en la cual selareayanizacion. En la sociedad mexicana, la
relaciéon de autoridad superior-subordinado recbmfluencia de los rasgos nacionales y de
las dimensiones culturales.

Por ejemplo, las relaciones interpersonales ertee rhexicanos estan llenas de
emociones y sentimientos que no ayudan mucho ablestmiento de una relacién superior-
subordinado auténtica, entre ellos se destacaeskodfianza, la reserva y el temor; mencion
aparte merecen las mascaras de las que Octaviodzaha hablado ampliamente Eh
Laberinto de la Soledadas cuales ocultan al ser verdadero y dificultanomunicacion y el
entendimiento. Por otro lado, la distancia del padatada por Geert Hofstede acentla la
desigualdad entre personas posicionadas en niy@iésjuicos distintos. Por lo tanto, la
relacion de autoridad superior-subordinado se Iperculturalmente en México como una
relacion con gran distanciamiento emocional entnbéas, condicionando de cierto modo sus
actitudes y la manera de comunicarse.

Pasando a otro punto, para que los objetivos dardanizacion sean alcanzados se
requiere que los individuos los conozcan, y pai@ed necesario un flujo de informacién a
través de todos los niveles de la organizaciénpriopia estructura jerarquica sirve como un
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sistema formal de comunicacién entre los individyoss a través de las relaciones superior-
subordinado que pueden ser comunicados los obgetikganizacionales a todos sus niveles.
Pero, el distanciamiento emocional percibido emsuperiores y subordinados mexicanos
influye directamente sobre su comunicacion efectiva

De este modo, la comunicacién vertical superioestdinado es clave en la orientacion
y coordinacion de sus esfuerzos para alcanzar b é@tganizacional. Empero, como
individuos pertenecientes a la sociedad, tamb@&meti objetivos personales para cumplirlos a
través de la organizacion, por lo que esperan @weganizacion sirva como un instrumento
para la satisfaccion de sus necesidades indivisiuBler eso, el individuo tendra que percibir
gue sus objetivos pueden ser alcanzados a traves dsfuerzo dirigido al cumplimiento de
las metas de la organizaciéon. En la medida en gsi@srcepciones coincidan, éste mostrara
disposicion y esfuerzo consistentemente para llagraRazon por la cual la comunicacion
superior-subordinado es indispensable para empaliasr expectativas y necesidades
organizacionales e individuales.

Si se comprende que, dentro de la organizacidroaunicacion efectiva superior-
subordinado puede enterar a ambos de las metasizaganales e individuales a través de
ellos mismos y de sus percepciones, entonces @& &t una mejor posicion para motivar y
recompensar sus propios esfuerzos. Cualquier baresr la comunicacion efectiva
representara un obstaculo para la obtencion desentbefio consistente de sus participantes,
lo que sin duda traerd como consecuencia objetorganizacionales e individuales no
alcanzados.

La figura 7 de la pagina siguiente muestra de naaresumida y detallada el analisis del
problema “cultura nacional, comunicacion y deserpefganizacional” planteado en estos
primeros capitulos. En ésta se representa la del@siistente entre las variables principales de
cultura nacional, comunicacion organizacional ycef@ad organizacional junto con las
variables auxiliares de motivacion y desempefioviddal.

El proceso en el cual interactian estas variabtes/igto desde dos perspectivas
diferentes, una por parte de la organizacion y @wa parte del individuo. En ambas
perspectivas la comunicacién superior-subordinadgg el papel central. Por ello se destaca
la influencia de nuestra cultura nacional a tral@sus rasgos y dimensiones culturales junto
con el alto o mucho contexto que empleamos los gaars para comunicarnos; es decir,
dentro de nuestra comunicacion interpersonal la®m@es y los indicios no verbales tienen
mucho peso cuando nos expresamos, independienteend que digan nuestras palabras.
Este contexto y el ruido psicologico derivados destra propia cultura interfieren en las
comunicaciones entre superiores y subordinados caweas, o cual representa una barrera
para hacer compatibles sus percepciones resped&s @&xpectativas organizacionales e
individuales dentro del trabajo.

La perspectiva de la organizacion (flecha blancapienza por la necesidad que ésta
tiene de comunicar sus metas y expectativas pgrarlas a través del esfuerzo y adecuado
desempeio de sus individuos. Si el superior coraumiectivamente las metas de la
organizacién y los estandares de desempefio a stdfdxlo, este Gltimo se sentird motivado
al percibir que su esfuerzo se encauzara haocigel e las metas organizacionales. Pero aqui
es donde nuestra cultura interviene, la forma enejsuperior comunique dicha informacion
tendra mucho peso en la aceptacion y en la pedepoir parte del subordinado.
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Las actitudes y comportamientos del superior derdat comunicacibn misma son muy
importantes para el subordinado, y ni que decifadeores como la confianza, la calidez y la
relacion social percibida entre ellos. A pesar de @uedan afectarse estos factores es
probable que el subordinado se sienta obligadoner tque aceptar las instrucciones del
superior porque asi nos lo ha ensefiado nuesttarauin embargo, se habra afectado muy
seguramente su motivacion y la satisfaccion qudeswa de una buena relacion laboral y
social con su jefe.

Como lo indica la figura 7 (flecha blanca del degeiio individual hacia la efectividad
organizacional), esto solamente representa un gesg@mconsistente para cumplir con el
trabajo. Lo que proporciona uUnicamente criterios @eluacion para la efectividad
organizacional a través de las metas alcanzadas.

Pero, como mencionan Scott y Tuttle, “toda actigidae toma lugar en tu organizacion
debe estar claramente dirigida hacia dos objetivos:

1. Cumplir con el trabajo; y

2. Constantemente mejorar el desempéfio”.

Para alcanzar el segundo objetivo, ellos propormnocejemplo la administracion
participativa, ésta se ha advertido en los ultiB@s6 25 afios como una tercera forma de
enfocar la motivaciof Pero no aquella en la que se encierran los admid@zes junto con
los empleados en un cuarto y esperan a que el nmilagurra, sino en la que exista una
coordinacién sistematica y control. Y, para ello iedispensable la comunicacion y la
participacion de todos los individuos en todosriegles de la organizacion.

De lo anterior se destaca el otro punto de visadexir, la perspectiva a través del
individuo (flecha rellena en la figura 7). Los imidiuos desean participar en una organizacion
siempre y cuando su actividad en ésta contribugl@anzar sus propias metas personales. En
la medida en que las expectativas y las necesidadiegduales puedan alcanzarse a través de
la organizacion, el individuo estara dispuestormidisu esfuerzo hacia la consecucion de las
metas organizacionales.

Nuevamente la comunicacién superior-subordinadga papel central al ser el medio
por el cual los individuos pueden percibir conguaigrentre sus expectativas y las de la
organizacién. Si el superior no permite la participn de sus subordinados y mucho menos
trata de comprender sus necesidades, éste estardaeposicion de gran desventaja para
motivarlos. Aqui se vuelve al punto donde nuestittua nacional es importante, en la forma
como el superior se comunique con el subordinagertitera en gran medida que este ultimo
desee comunicarse con él abiertamente y con dilaceriPor ello nuestros rasgos y
dimensiones culturales son importantes, sobre podda forma en que percibimos la relacion
de autoridad con el jefe. Es muy probable que ssidere poco importante lo que tenemos
que decirle, ya que el jefe es quien sabe y engli® como se hacen las cosas. Ademas,
contradecirlo o decirle que no hemos entendidotaf@da susceptibilidad de ambos dafiando
la relacion social y laboral, la cual dentro destigesociedad colectivista es primordial.

Por el contrario, fomentar la participacion y lantmicacion de los subordinados en el
trabajo, asi como brindarles el apoyo social quesésecesitan puede traducirse en un
desempefio individual dirigido hacia las metas deoriganizacion, que en consecuencia
satisfacera sus propias necesidades individuatksmAs, la aportacion del subordinado puede

# Traducido de SCOTT y TUTTLERlanning and Measurement in your Organization ef Buture Industrial
Engineering and Management Press, Georgia, USA.935.

8 para profundizar en la administracién participaiivsu importancia en la motivacién del individwmsultar
VROOM, Victor, DECI, EdwardOb. cit.p.12.
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ser muy valiosa para mejorar constantemente lasidadtes y no solamente limitarlo a
cumplir con su trabajo. Al comunicarse efectivaraesuperiores y subordinados se fomenta la
participacion y se produce una mayor satisfacce&mird de la organizacion. Ademas de que
se mantiene una mejor posicion para la motivacion.

Esquematicamente en la figura 7, esto esta repeskemor la flecha que surge del
desempeiio individual, la cual vincula ambas pets@ecy el esfuerzo que de ellas puede
obtenerse (flecha mitad rellena y mitad blanca}a Faiede proporcionar criterios para la
evaluacion de la efectividad organizacional no reelate por las metas alcanzadas sino
también por la satisfaccion de sus participantes.eBte modo, el individuo no sélo estaria
dispuesto a cumplir con su trabajo sino tambiéreprar constantemente su desempefio para
beneficio de los objetivos organizacionales y demopios objetivos individuales.
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3 METODOLOGIA PARA EL ANALISIS DE LA RELACION
SUPERIOR-SUBORDINADO Y RESULTADOS

Lo planteado y desarrollado en los capitulos 1 yatende directamente a fuentes
bibliograficas que tratan sobre cada una de nisegtndables principales; y también, sobre las
variables auxiliares de motivacion y desempefioviddal. Con base en dichas fuentes se
muestra en teoria, la forma en que se relacionastraucultura nacional, la comunicacion
superior-subordinado, y la motivaciéon y el deseropeafel trabajador dentro de la
organizacion. Sin embargo, por inquietud y por @ldadero deseo de obtener un poco de
conocimiento sobre la organizacién mexicana y etigodar sobre los trabajadores mexicanos
en relacion con estas variables, se pretende dé#aamn estudio de campo que apoye y
soporte con algunos elementos descriptivos el pnadlque hasta ahora se ha planteado.

Para justificar el presente estudio de campo sensgta que: 1) practicamente todos
los aportes sobre la teoria y el comportamient@roegcional, asi como en particular los
temas de comunicacion y desempefio, son productdedalrollo tedrico alcanzado en paises
avanzados, que como qued6 de manifiesto en lodiestinterculturales de Geert Hofstede,
sus valores y cultura difieren considerablementelodenuestros; 2) precisamente por la
influencia cultural, es probable que algunos des egmrtes tedricos no puedan ser adaptados
del todo a la idiosincrasia nacional, o la respugsaceptacion del trabajador mexicano en la
implantacion de técnicas y teorias desarrollada®leextranjero pueda presentar algunas
conductas muy propias de nuestra cultura; por lttota3) se busca informacién y
conocimiento sobre lo que deberia de ser en tpareaalcanzar el éxito, y lo que en realidad
sucede dentro de la organizacion nacional en gelacon los aspectos involucrados en el
problema “cultura nacionab comunicacion superior-subordinade desempefio”.

El analisis de dicho problema al término del cdpitanterior deja ver claramente los
aspectos tedricos sobre los cuales el administiagede apoyarse para intervenir en alguna
instancia dentro de la organizacion mexicana equéase pudiera estar afectando el logro de
metas o la satisfaccidon de sus integrantes, y g@aendos casos e irremediablemente se estaria
afectando la efectividad organizacional. Entoneggii se propone que se averigie sobre la
relacion y la comunicacién entre subordinados yrespectivos superiores, ya que debido a
nuestra influencia cultural pueden existir elememjoe afecten o influyan sobre la motivacion
y disposicién de los trabajadores para desempeéi@auadamente sus labores.

De este modo y para continuar con nuestra invesfigase desea llevar a cabo este
estudio de campo para generar conocimiento y dsaralgunos aspectos que puedan servir
como premisas para explicar algunos de los remdtgde hasta ahora se han obtenido en las
organizaciones nacionales —por cierto, no muy esgadores—, sin embargo, se espera que la
informacion recopilada pueda servir como base a gara derivar estilos y procedimientos
administrativos que puedan ser implantados e irapu$ desarrollo de la organizacion
basados en conocimiento de origen netamente naciona

En su libro dePsicologia del mexicano en el trabajdauro Rodriguez y Patricia
Ramirez mencionan que el problema pues para elcarexino es el trabajo en si sino las
relaciones humanas y las actitudes de las persat@ahi que se refuerce la suposicién de la
influencia de nuestra cultura sobre la comunicagiéhdesempefio en el trabajo.

En los capitulos anteriores se ha concluido qudaeforma de establecer nuestras
relaciones, y en consecuencia de comunicarnogeaxactitudes muy acentuadas dentro de
nuestra sociedad que forman parte de una herenktimat de varios siglos. En su mayoria,

! RODRIGUEZ, Mauro, RAMIREZ, Patrici@sicologia del mexicano en el trabaf,ed., Editorial Mc Graw
Hill, México, 2004, p.86.
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estas actitudes estan presentes en las relaciem® dlel trabajo, por lo tanto, se desea
encuestar a subordinados y superiores mexicanosaqwven a diario entre si para conocer
coémo se relacionan y cdmo se comunican, asi com#esn hasta que punto sus relaciones y
sus actitudes llegan a afectar su motivacion yesemhpefio laboral.

Por todo lo anterior, este estudio de campo tiarimalidad de obtener informacion por
medio de las opiniones y las percepciones de superiy subordinados mexicanos que
muestren que sus actitudes y formas de relaciogazsmunicarse en el trabajo pueden llegar
a influir sobre su desempefio.

Para llevar a cabo la recopilacion de la informa@é empleard el método de entrevista
a través de un cuestionario previamente disefiadosgmeta a superiores y a subordinados
mexicanos a un interrogatorio sobre la situaci®@tehaqui descrita.

3.1 METODOLOGIA

El estudio parte originalmente de la idea de detentlicios de que existen algunos aspectos o
situaciones laborales que afectan la disposiciéamotivacion de los trabajadores, sobre lo
cual se piensa que tienen que ver directamentela&aromunicacion entre superiores y
subordinados mexicanos y que probablemente sunowgeresencia provenga de nuestra
cultura nacional. Asi que el estudio se enfocacpaimente a la relacion laboral entre
superiores y subordinados, y como la influencialadeelacion social entre ellos o de su
comunicacion pueden llegar a afectar su motivagisum desempefio laboral.

Al hacer la suposiciéon de que éste es un probleows myede llegar a mermar el
desempenio o la efectividad organizacional, entosegsarte del concepto de la organizacion
jerarquicamente estructurada, en la cual los iddivg estan relacionados en sus distintos
niveles, desde el primero hasta el ultimo, a tralesin superior o de un subordinado, de ahi
gue el ndcleo central de nuestro estudio sea dathaion.

Como se ha mencionado en el capitulo 2, un trabajad ciertas circunstancias
organizacionales puede ser superior y subordinkhisano tiempo. Sin embargo, para ayudar
en la busqueda de informacion que muestre elemdetxsiptivos del problema planteado, se
busca resaltar las actitudes y comportamientos¢c@sabd las percepciones que se tienen en
ambos papeles completamente por separado.

Por lo anterior, el estudio se enfoca a los tralmags mexicanos que se encuentran
dentro de alguna relacion superior-subordinadodexsr, se elegiran parejas jefe-empleado
gue pertenezcan a algunas organizaciones. Al hdblaarejas de subordinados y superiores
evidentemente se tiene una fuente bastante extémga. esta situacion, resultaria mas
conveniente encuestar a trabajadores que pertenéagamente a organizaciones mexicanas,
ya que las organizaciones o empresas trasnacioypagsanjeras pueden tener procesos de
socializacion mucho mas fuertes que intenten adaptasus individuos a su cultura
organizacional, la cual por razones obvias difieela que la organizacion mexicana pueda
crear e implantar. Aun asi y como se menciond en@uento, la cultura organizacional y sus
procesos de socializacién no pueden erradicantetgke los programas mentales de la cultura
de origen del trabajador.

De esta manera, la poblacion de este estudio puedsiderarse conformada por
superiores y subordinados mexicanos que pertenecdguna organizacion establecida en
México, esto sin duda ofrece una fuente practicéenean el ambito nacional. Pero,
desafortunadamente, no se cuenta con los recuesas poder realizar un sondeo de tal
magnitud, asi que, dentro de toda esta gran fuEntienta con muchas posibilidades para
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tomar alguna muestra representativa en cualquige il territorio nacional y dentro de
cualquier organizacion, o en su defecto, dentreagi@s organizaciones.

Por lo anterior, se pretende que el subordinadtestsnun cuestionario obviamente en
relacion con su unico jefe; y posteriormente speldird al superior que conteste con relacion
al empleado en cuestion, ya que sera a travésteléllésno que se le pueda contactar; por lo
tanto, el superior sabra de cual de sus subordsnaddrata pero no se le proporcionara su
informacion.

La metodologia seguida para llevar a cabo el estddicampo se ha dividido en dos
partes. La primera consiste en diseflar el cuesitmrmpe nos permita indagar sobre los
aspectos culturales, de comunicacion y de desemddimonandolos entre si a traves de los
puntos de vista y de las percepciones de los suMamlos y superiores en su trabajo vy, la
segunda parte consiste en explicar la metodologémair para su aplicacion y poder alcanzar
los resultados esperados.

Cabe mencionar que la tesis que aqui se sustadtgpsesta a prueba con los propios
resultados de la investigacion de campo, inclusésts no son los deseados de cualquier
manera se obtendra informacion muy valiosa enigglazon el problema que se aborda para
ser tomada en cuenta por investigadores y adnadistes.

3.1.1 Disefio y elaboracién del cuestionario

Antes de comenzar con el desarrollo de este tebma ltacer la aclaracion de que se ha
hablado de un cuestionario. No obstante, en rehbdarata de un cuestionario para cada uno
de los involucrados, es decir, uno para el subadtiry otro para el superior. La cuestion aqui
es que el formato es muy parecido, por lo que iggnente al disefiar el cuestionario para el
subordinado también se estara creando el del supeon la obvia diferencia de hacer
referencia a este ultimo.

Aunque se pone énfasis en la informacion que pobtenerse de los subordinados,
también se busca la opinidn y la percepcion de jstes y superiores, lo cual muy
probablemente ayude aun mas a descubrir elemendpsp de nuestra cultura y que son
caracteristicos de cada uno de los papeles quendeBan. Ademas, y precisamente a manera
de contrastar ambas opiniones e incluso la verdai@aalgunas respuestas sobre un mismo
aspecto, se desea entrevistar a los dos.

Esto ultimo encuentra su base en lo tratado poav@xctPaz cuando habla sobre las
mascaras que portamos los mexicanos, ya que amesiailidad de sacar a la luz alguna
verdad respecto a como nos comportamos en el eorgbgjie ademas presenta la posibilidad
de generar incertidumbre al no saber qué es lehsebordinado piensa u opina sobre su jefe
y viceversa, se prevé que puedan generarse reapueshpletamente divergentes respecto a
un mismo asunto, por eso se desea obtener infadmdei ambos involucrados. Incluso, por la
propia distancia tipica de nuestra cultura entrbanpapeles se quiere tener ambas opiniones
aun alrededor de un mismo aspecto con la finaltallegar a demostrar que se pueden tener
percepciones muy diferentes cuando se esta eniguescrelativas también muy diferentes
como lo es la relacion superior-subordinado en btéxi

Conforme a las ideas anteriores, se procedié diatissl cuestionario siempre basados
en la estructuracion y el planteamiento de lostabys 1 y 2 que forman todo nuestro marco
tedrico de referencia. Asi mismo se ha tratadcedeis un patron general de conformacion de
las preguntas en el cual se mezclen las pregumtaadas normalmente empleadas para
obtener frecuencias de eventos sobre un aspeatguiad con las preguntas abiertas.

Al ser amplio el marco teorico por involucrar tregiables de estudio, todas ellas muy
necesarias para comprender detalladamente sudrele@n el problema y tener varios puntos
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de andlisis para averiguar su presencia, se hamdetelo emplear un nimero similar de
preguntas abiertas y cerradas. El empleo de vareguntas abiertas se debe a la propia
naturaleza de esta tesis, que conduce a temas nm@&bosubjetivos y que naturalmente
tendran diferentes matices en relacion con la perée y la opinibn humana. Esto sin duda
con la finalidad de enriquecer la informacion. Témbse han seguido ciertos lineamientos
acerca de la conformacién de cuestionarios y stecteaisticas al darle un ordenamiento
l6gico a las preguntas en relacion con las varsabdtudiadas.

El cuestionario esta conformado por tres partescipales. La primera parte se trata de
una breve introduccion en la cual se explican aluestado los motivos académicos o de
investigacion del mismo, los objetivos de la inigestion y temas a tratar, y las garantias de
confidencialidad de la informacion que se nos prapoe, asi como instrucciones para su
llenado.

La segunda parte es directamente el contenido wedtionario, es decir, todas las
preguntas que atienden directamente a nuestraablesiy sus relaciones entre si, de modo
gue se obtuviera un formato que progresivamentedabimdo el problema. Esta es la parte
mas importante y se explicara en el siguiente sudte

Finalmente se incluyd una tercera parte para obttates estadisticos relacionados con
la edad, el nivel de estudios y el puesto desendgedi@ los encuestados, para funcionar como
caracteristicas de la muestra. Ademas se ha ideeuntza seccion dentro de esta misma parte
en la cual se le pide al entrevistado la autoriwagiara la participacion de su jefe, o por el
contrario de su empleado, en una encuesta sinaig@gurandole que su informacion sera
confidencial. Esto se ha hecho por razones praeaka investigacion debido a que puede
existir algiin caso en que haya negacion por pateudlquiera de ellos; y por lo tanto,
conocer también los motivos del encuestado pagenuitir la participacion de su contraparte
puede contener algunos elementos descriptivos mapigs de nuestro problema y valiosos
para los resultados mismos.

Considerando estas tres partes se elaboré el mu@sti, y como se dijo anteriormente,
la segunda de ellas es la mas importante, ya gstansialmente contiene la informacion
buscada; por eso se detallara en su elaboracion.

3.1.1.1 Elaboracién del contenido

Para la elaboracion del contenido del cuestionagohan ordenado nuestras variables
involucradas en el problema a investigar de laisiga manera:

1. Cultura nacional.

2. Comunicacion

3. Motivacion y desempefio (Efectividad organizaalpn

El hecho de comenzar la elaboracion del cuestiomanm la variable de cultura nacional
es un factor que beneficia por dos razones: 1l)yaotg cultura representa nuestra variable
principal que se puede considerar como una varrablgo del sistema ambiental presente en
toda organizacion a través de sus individuos (smesry subordinados que son nuestros
actores principales); es decir, se trata de unnfiend social que se traslada al lugar de trabajo
mismo Yy, 2) por su propia haturaleza social es &gaomun y ordinario para los encuestados
gque puede captar su atencién rapidamente y despgrtanterés hacia el resto de las
cuestiones.

2 Para mayor informacion consultese EYSSAUTIER DEM@RA, Maurice Metodologia de la investigacion.
Desarrollo de la inteligenciae CAFSA Thomson Learning, 2002, p.215.
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De esta manera, las primeras 12 preguntas en t@snganerales estan dirigidas a
sondear aspectos como: la influencia del tiempdaerelacion laboral, ya que este es un
elemento muy importante en el establecimiento destnas relaciones interpersonales para
generar confianza y abrirse para la comunicacianpdrcepcion del primer contacto; la
relaciéon social entre ambos, si es que existe ymgortancia en el trabajo; y si existen
actitudes del superior por remarcar la posicioatined que guardan en sus puestos; asi como
también las actitudes y comportamientos que faeorecdificultan el establecimiento de su
relacion laboral.

Estas primeras preguntas sirven como base paraceombd contexto o el ambiente
dentro del cual se da la relacion laboral y sogiajue gobernara durante la comunicacion
entre ambos. De esto, surgen las preguntas de &l143L6 en las cuales se relacionan los
aspectos anteriormente mencionados y su influamcia forma de comunicarse, sobre todo la
relacion social, y las actitudes y comportamientos.

Con estas primeras 16 preguntas se da paso pdea tos aspectos sobre la
comunicacion.

La parte del cuestionario dedicada a la comunicaeista principalmente dirigida a
sondear la comunicacién organizacional descendatteAdente y sus problemas o barreras
potenciales para que ésta pueda ser efectiva coafarlo propuesto por el comportamiento
organizacional, orientado principalmente hacia dastudes y conductas como formas de
comunicacion.

Las siguientes 12 preguntas del cuestionario (de&/la la 28) son relativas a aspectos
tales como: el medio empleado para comunicarsenpartancia de la comunicacion como
factor clave en su trabajo; sus percepciones adertadisposicion para comunicarse entre si;
y de alguna manera, si es que realmente existecestanicacion, como se da o bajo qué
circunstancias. Con estas preguntas se desea canares lo que superiores y subordinados
perciben unos respecto a los otros cuando se coaruen el trabajo, es decir, una vez que se
establece el proceso de la comunicacidn, sabetajuéfectivo es segun sus percepciones.
Esto sin duda nos podra dejar ver las actitudes ynidicios no verbales de la comunicacién
interpersonal tan importantes dentro de un contexitorral alto para la comunicacién como el
que prevalece en nuestra sociedad.

Las preguntas de la 29 a la 33 estan incluidas qgdaaionar la comunicacion con la
efectividad organizacional. Estas cinco preguntas servirdn para determinar si los
involucrados se han comunicado o se comunicangrgatarse hacia el desempefio objetivo
de su trabajo y cumplir con las tareas encomengdadds este modo introducir la tercera
variable de desempefio organizacional.

El concepto de efectividad organizacional se hadestio a través de la importancia de
dos criterios para su evaluacién como son el cumig@iito de las tareas y la satisfaccion de
sus participantes. Bajo estos dos criterios y grriglacion se han realizado las siguientes 12
preguntas (de la 34 a la 45). Por un lado se in@agaubordinados y superiores si ellos
realmente estan satisfechos de pertenecer y calaborsu organizacion, y al mismo tiempo
saber si perciben que sus propios objetivos y rda@ss pueden satisfacerse a través de su
esfuerzo y de las propias metas organizacionatgselPotro, también se investiga si a traves
de su relacion ellos también orientan adecuadansaistesfuerzos con la misma finalidad de
alcanzar sus objetivos y satisfacer sus necesidades

Finalmente, se han incluido tres dltimas preguptaa tratar de relacionar directamente
los aspectos culturales y de comunicacion consdrdperio o rendimiento del trabajador.

La pregunta 46 involucra la relacion social, quevptece sobre la tarea en una cultura
como la nuestra; la pregunta 47 trata la confialazeyal debe ser grande y se exige desde un
principio dentro de una cultura de contexto alttapga comunicacion; la pregunta 48 y ultima
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deja muy abierta la posibilidad para que el enstadio nos informe sobre los aspectos o
comportamientos que considera que mas le ayudasengbefiar su trabajo; en el caso del
subordinado, con los cuales su jefe le ayuda; @l @aso del superior, con cuales cree él que
le ayuda a su empleado.

De esta manera se disefi6 el cuestionario pardisaapn, como se dijo en un principio
este formato se empleara para subordinados y superaunque se hace la referencia
correspondiente para cada uno de ellos y los gjusteesarios. El cuestionario para el
subordinado se designa como “Cuestionario SB” guektionario para el superior se designa
como “Cuestionario SP”.

En el anexo A se presentan ambos cuestionarios,clades se emplean como
instrumentos de recopilacion de informacion acedeh problema de cultura nacional,
comunicacion y desempefio organizacional.

3.1.2 Aplicacion del cuestionario

Para la aplicacion del cuestionario se ha segaidgmuiente metodologia.

Se desea entrevistar a una muestra de 30 parejesulmrdinados y superiores
pertenecientes a cualquier organizacion estableriddéxico esperando encontrar entre ellos
indicios sobre el problema planteado. Estas padgheran ser Unicas, es decir, no se pueden
seleccionar a dos 0 mas subordinados para contesfeacto a un solo superior.

De esa muestra, se les pedird a los subordinadosantesten el cuestionario SB vy,
conforme a lo explicado sobre la seccidn tres dbeadcuestionario, se tomara la informacion
para ponerse en contacto y proceder a entrevissaparior a través del cuestionario SP, si es
que el subordinado asi lo decidiera. En caso deehjsebordinado no lo permitiera, de todos
modos se tomara como un elemento de la muestraapaiezard como tal. Esto es valido
debido a que la informacién que a juicio propio cmsidera mas valiosa es la del
subordinado.

De otro modo, las razones por las cuales no llegagentarse integramente algunas de
las parejas, también son importantes para el prablgue se indaga. Asi, por el propio
problema que se investiga, la negacion del subaddira la participacion de su jefe y el
analisis de sus motivos, probablemente ya reprsemformacion valiosa para la
investigacion. Esta misma situacion prevalecera parcaso contrario en que el superior se
negara a permitir la participacion de su emplegioa ello también se hara el analisis
correspondiente. Y en una tercera situacion, ssiderara también cuando aun permitiendo la
participacion de su contraparte esta Ultima seraegaacerlo.

Dentro de la metodologia de aplicacion de la ergtayv el primer procedimiento a
tomarse en cuenta es el siguiente.

Se prefiere en primer lugar aplicar el cuestion&Boal subordinado sin el conocimiento
previo del superior, esto con la finalidad de noegar una presion o de alertar al subordinado
sobre la posibilidad de que a su entender la irdorom pudiese filtrarse hacia su jefe, lo cual
sin duda podria generar reserva por parte del diffamlo en sus respuestas y que hasta cierto
grado se consideraria normal por todo lo que yageatado.

De esta manera, lo ideal seria que el subordinag@ra por primera vez sobre la
entrevista a través del propio investigador y nosdeefe. Empero, como las situaciones
ideales en el mundo real son practicamente nutasnalizara la posibilidad de que por
cuestiones normales de burocracia al ingresar argamizacion sean los superiores quienes
primero se enteren de la aplicacion de dichos icunestos.

Esto conlleva a que se presenten dos situacioaeprifinera significaria aplicar el
cuestionario incluso fuera del lugar de trabajodesr, sin tener definida o queriendo aplicar
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la entrevista en alguna organizacion en particskmpueden elegir algunos subordinados que
reunan las caracteristicas en cualquier otro lygarestos aceptan, aplicarles el cuestionario
SB, y posteriormente, contactar al superior n@tifdole que fue a través de la autorizacion de
su subordinado que se le desea hacer una entrewistacion con él; la segunda situacion
significa que se desee ingresar a alguna orgadizam particular y tomar una cantidad de
subordinados de la misma, la implicacion en ell@@s muy probablemente los primeros en
enterarse seran los superiores para autorizantesvistas y que ellos pusieran al tanto a sus
empleados. Contemplando lo anterior se ha decidido de cualquier forma se aplicasen,
incluso encuestando primero al superior con eltnigj@le que colaboren y se permita hacer la
investigacion en su empresa u organizacion. Pasaléisma posibilidad se hara la distincion
dentro de la muestra para saber en qué casos guasidy al mismo tiempo se analiza del
siguiente modo para su consideracion.

El hecho de que se encueste primero al supericggeptara menos control por parte del
investigador para elegir al subordinado, debido@un jefe normalmente tendra un tramo de
control de dos o mas empleados, y lo mas segujaeesea €l quien seleccione a uno de ellos.
De esta situacion se ha distinguido que probableameinsuperior elija a quien considera el
méas adecuado para contestar en relacion con @tjuso puedan estar involucrados afectos o
emociones con tal o cual empleado. Esto sin duda sEmado en cuenta para las
observaciones y conclusiones al aclarar en cu&lémsentos de la muestra se presentd esta
situacion.

3.1.3 Tratamiento de la informacion

Para tratar la informacion recopilada y de acuerdn las preguntas que conforman el
cuestionario se considera conveniente emplear adgformatos que permitan presentar los
resultados de la manera mas adecuada para su c@dpre

En alusion a esto, se han disefiado dos formatgmirgéro de ellos, permite por medio
de una tabla analizar las respuestas obtenidasdids 1os subordinados y superiores para
ordenarlas conforme a su coincidencia con las hasade estudio. Este primer formato es el
que se emplea para vaciar la informacidén obtenideada pregunta. Pero, para una adecuada
presentacion, la tabla se emplea mas convenienteraanpreguntas cerradas y en preguntas
combinadas. El segundo formato, permite a travésumlecuadro o cuadrante observar
graficamente la tendencia de las respuestas arniordinados y superiores, y hasta qué grado
éstas pueden irse empalmando en un terreno neufiste formato se emplea
convenientemente para presentar las preguntadaahiéas cuales diversifican enormemente
las respuestas proporcionadas por cada entrevist@dda formato sera detallado a
continuacion.

El formato llamado TABLA de la pagina siguientetae®laborado de la siguiente
manera.
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TABLA

PREGUNTAS
Y
VARIABLES
PAREJAS
SUB - SUP

EN ORGANIZACIONES

Pregunta 1

Respuestas
posibles de la
pregunta 1

Pregunta 2

Variable 1 Variable 2

Variable 3

Respuestas
posibles de la
pregunta 2
relacionadas
con la
variable 1

ORG. 1

1

SuB
SUP

ORG. 2

2

SuUB
SUP

ORG. 3

SuB
SuUP

ORG. 4

suB
SuUP

SuB
SUP

SuUB
SUP

SuB
SUP

SsuB
SuUP

SuB
SUP

ORG. 5

10

SuB
SuUP

ORG. 6

11

SuB
SUP

12

SuB
SUP

ORG. 7

13

SuB
SUP

ORG. 8

14

SuB
SuUP

15

SuB
SUP

ORG. 9

16

SuB
SUP

ORG. 10

17

SuB
SUP

ORG. 11

18

SuB
SuUP

19

SuB
SUP

ORG. 12

20

SuB
SUP

21

SuB
SUP

22

SuB
SuUP

ORG. 13

23

SuB
SUP

24

SuB
SUP

ORG. 14

25

SuB
SUP

ORG. 15

26

SuB
SUP

27

SuUB
SUP

28

SuB
SUP

ORG. 16

29

suB
SuUpP

ORG. 17

30

SuB
SUP

SUBORDINADOS

SUPERIORES

TOTAL

Fuente: Elaboracion propia Israhelq con apisldr. Juan |. Reyes G.
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En la columna ancha del lado izquierdo, se hanuidal tanto el namero de
organizaciones como el nimero de parejas subomis@perior que pertenecen a las mismas,
incluyendo el tiempo que llevan de relacion lahokh la parte inferior de esta misma
columna se contabilizara la frecuencia con que rsliados, superiores, y en total ambos
coinciden en una misma respuesta o en un aspetds dariables de estudio.

En la parte superior de la tabla se incluiran legpntas, las cuales pueden ser cerradas,
combinadas o abiertas, aunque ya se explico quaelgpg@resentacion de los resultados es mas
conveniente usarla en preguntas cerradas y condsn&s$to se debe a que en el caso de las
preguntas abiertas, la cantidad de respuestasdlegatan grande que el tamafo del formato
imposibilita al lector para poder apreciar todariaestra en una pagina, lo cual dificulta el
seguimiento de la informacién.

En el caso de una pregunta cerrada, la preguntoleeara en la fila superior mas
amplia (pregunta 1 en la tabla) y sus respuestaiblpe se incluyen en la seccion de
respuestas posibles de la pregunta 1.

En el caso de una pregunta combinada que constaadprimera pregunta cerrada y de
una segunda abierta, se emplea de la manera yaomada para la pregunta cerrada y se
coloca la pregunta abierta (pregunta 2) inmediatdéenel lado de la respuesta de la primer
pregunta que le da origen. Como esta segunda pgeegsnabierta, genera diversidad de
respuestas, las cuales se engloban y se simpl#icaspectos comunes relativos a una misma
variable de estudio. Por ejemplo, la variable 1ug posibles respuestas relacionadas con
aspectos de la misma. Lo mismo se hace para ladsdeyspuestas relacionadas con las otras
variables.

En el caso de una pregunta abierta, puede empl&arseccion de la pregunta 2 si
desean analizarse las respuestas en relacion sorafi@bles de estudio. Debido a que una
pregunta abierta busca captar la diversidad dea@s y percepciones que matizan un mismo
aspecto, en la medida de lo posible se buscarémafopaquetes de informacién que sean
comunes a ciertos aspectos de la variable en éngsdra que puedan presentarse de un modo
simplificado, siempre y cuando no se elimine pompleto la riqueza de la informacion
proporcionada por el entrevistado en relacion ¢gmablema que se aborda.

Para lograr lo anterior, se revisa nuevamente etaoni@orico de referencia y con base
en ello se determinan que aspectos de las varidBlesstudio engloban algunas respuestas
comunes tanto de subordinados como de superiores.

Empero, para ayudar todavia mas a la distinciorpgeee haber dentro de una pregunta
abierta entre las opiniones y percepciones de arehosl desempefio de su papel como
subordinados o superiores, se ha convenido disgdiitormato CUADRO de la siguiente
pagina. El cual beneficia para distinguir la org@ndn que siguen las respuestas de unos y
otros, y en un caso ideal que llegasen a coincidir.

Para detallar mas en lo mencionado, se describiré e@sta conformado el formato de
cuadro, y cOmo puede ser interpretado una vezagiddrmacion esta incluida. La cual puede
mantener la opinion integra del entrevistado o pussl también simplificada como ha sido
explicado para las preguntas abiertas.

El formato CUADRO puede ser visto como el cuadrdude cualquier plano cartesiano,
en el que en el eje de las abscisas 0 en el éghtal se tiene el niumero de subordinados que
coinciden en una respuesta o en un aspecto deaalguiable de estudio en particular, es
decir, de entre todos los subordinados de la maestantos coinciden en una respuesta y
cuantos coinciden en otra u otras respuestas. Mgque en el eje de las ordenadas o en el
eje vertical se tiene el nUmero de superiores gireiclen en una respuesta 0 en un aspecto de
las variables, es decir, de entre todos los supsri@e la muestra cuantos de ellos
mencionaron una misma respuesta en particularpt@sifnencionaron de manera comuan otra
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u otras respuestas. En general, este formato nomitpecapturar la frecuencia de las
respuestas entre los subordinados y los supederiEsmuestra.

Por lo anterior, el tamafio de los ejes, tanto batal como vertical dependera de el
namero maximo de subordinados o de superiores @juneidan en una misma respuesta. Para
el CUADRO que se muestra a continuacion, se corssidemanera de ejemplo, que podria
existir un numero maximo de siete subordinados eiele superiores, entre la muestra, que
pudiesen coincidir en una respuesta determinadamsbargo, esto puede variar conforme se
analice la informacion.

CUADRO
o _
7| 23 (7)
82
= ©
E o
6 £ 6)
£ %
c 8
- O
@ 2
oo
Q +=
5 £5 (5{‘3)
()
¢ 2 S
ke ok
@ Ec
S| 4] 2% (4)
» o=t
(] = 71
© S -
o 3%
[} 3 c g Qfé)
S 2
228
%) [ORN]
2| §33 @2
1 0.1) (1)
0 / (1,0) Respuestass en las que $olamente cojncide un nt?rfmninado de
subordinados y ningun superior de entre toda lastreuePapel del spbordinado.
SUP 0 1 2 3 4 5 6 7
SUB Numero de subordinados

Fuente: Elaboracién propia Israhelq

De esta manera, las respuestas en las que Unieam@ntide un cierto niumero de
subordinados y ningun superior estdn ubicadas #arigo del eje llamado numero de
subordinados a la altura de la celda O (cero) j@evextical. Por el contrario, las respuestas en
las que Unicamente coinciden los superiores y mirggbordinado estan ubicadas a lo largo
del eje llamado numero de superiores junto coreldacO (cero) del eje horizontal. Asi, se
estaran representando las opiniones y percepcim@ess polarizadas entre subordinados vy
superiores alrededor de una pregunta en partichial de que existe una brecha grande y
muy marcada en la compatibilidad y afinidad de @econes entre ambos papeles.
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Cualquier otro caso en las celdas interiores deddmy significara que tanto
subordinados como superiores coinciden en tal ¢ respuesta, ya sea en mayor o menor
namero de unos o de otros, mostrando todavia ndarneia hacia un papel o hacia el otro.

De todos los casos posibles, las Unicas celdagasigue tanto el mismo numero de
subordinados como el mismo nimero de superioregntte toda la muestra, coinciden en
alguna respuesta, son las que se encuentran csugadana diagonal punteada a 45° [celdas
(1,1); (2,2); ... ; (7,7)]. En todas estas celdasescontraran las respuestas en las que la
coincidencia de opiniones 0 percepciones nos pielenitdeducir que se reducen las distancias
entre unos y otros, y que de igual forma son ingmbels esos aspectos tanto para los
subordinados como para los superiores. Sefal de ajubos papeles encontrarian
compatibilidad y una orientacién comun a pesaradéidtincion cultural que rige sobre ellos.
Esto no quiere decir que sean estrictamente logrdimados y sus respectivos superiores en
su trabajo los que coincidan en sus respuestas,danentre toda la muestra existen tanto
subordinados como superiores que se refieren aismaraspecto. Sin embargo, en un caso
ideal, la coincidencia de que un subordinado yespectivo jefe coincidan en sus propias
respuestas se considera muy significativo, pacadb, se hara la distincion respectiva.

Las respuestas Unicas proporcionadas por un saldaien particular o por un superior
en particular que no puedan englobarse con algotras se conservaran tal cual, y se
presentaran al final del propio cuadro o en laa€ld0) para cada uno de los subordinados, o
en la celda (0,1) para cada uno de los superiores.

Cuando existan grupos de subordinados o de sugeriorgrupos de subordinados y
superiores que coincidan en la misma cantidad oemuinde ellos, pero con respuestas
diferentes, seran diferenciadas por medio de isamonerados. Por ejemplo, pueden existir
dos grupos diferentes de tres subordinados y trpsrieres cada uno que coincidieron en
respuestas 0 en aspectos de las variables tamberentes. Por lo tanto, ambos grupos
tendran la misma ubicacion, en este caso en la ¢8|8) pero seran separados por los incisos
1) y 2) respectivamente, lo cual indica que cadgpa ha proporcionado una respuesta
diferente. Esto se clarificara aun mas en los pspuadros.

También es importante mencionar que los subordsaddos superiores no estan
limitados a contestar una sola respuesta por ptagas decir, muchos de ellos daran dos o
mMAas respuestas las cuales se tomaran en cuentaxontebilizaran también dentro de los
propios formatos. De esta manera, se desea exitamfusion que pueda surgir al realizar la
suma de frecuencias por respuesta, que en muclasomnes rebasara el namero de
participantes de la muestra.

Con todas las consideraciones hechas hasta el nmnsenprocedio a la aplicacion del
cuestionario durante las entrevistas para posteeiote pasar al analisis de la informacion
recopilada y la presentacion de los resultados.

Para tener acceso a las diferentes parejas dedsdmos y superiores, se contemplaron
varias opciones, entre ellas, visitar diferenteganizaciones para solicitar la cooperacion y
que permitieran la aplicacion del cuestionario; taotar a conocidos dentro de las
organizaciones donde laboran y solicitar la api@acel mismo; y, también por medio de la
relacion con algunos conocidos se les entrevist@c@imente como subordinados y
posteriormente se contacto a sus jefes, ya fuegeoda organizacion o fuera de ella.

De ese modo, se conformd la muestra de 17 orgaomes; las cuales en ningun
momento muestran alguna preferencia en particutar Smplemente se trataba de reunir la
opinion de las 30 parejas contempladas para dliestunque, no se descarta la posibilidad
de hacer un estudio similar en alguna o algunaanargciones en particular, donde muy
probablemente se encuentren elementos distintigbpropio problema en relacion con sus
sistemas administrativos, estructuras y culturgarozacionales particulares.
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3.2 PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En este tema se llevara a cabo la presentaciénsdeesultados obtenidos en el estudio de
campo, todo ello con la finalidad de analizar maessvariables de estudio y su presencia entre
los subordinados y superiores pertenecientes gedtfs organizaciones.

La presentacion de los resultados atiende directtEna orden I6gico que se ha seguido
durante el desarrollo de este trabajo, es decimgpamente se mostrara la informacién
relativa a la variable cultural; posteriormentedsaed paso a lo relativo a la comunicacion; y
finalmente, se tratard la informacién concernieatda efectividad organizacional y el
desempeio. De esta manera y sobre el andlisis msamian vinculando las implicaciones de
alguna variable sobre otra, y como de algun moelgal a relacionarse unas con otras con
base en lo mencionado por los trabajadores entaeas.

Aqui cabe hacer una mencién especial, por la progiaraleza de las preguntas, sobre
todo las abiertas, y en consecuencia de los résgltabtenidos, los cuales atienden a la
opinion y a la percepcidon de los entrevistadosaséstiversifican y matizan ampliamente
alrededor de un mismo aspecto. Esto se trata deeo@r en todo momento tanto para su
aprovechamiento en el analisis e interpretacionocpara darle crédito y valor a la valiosa
informacion que los subordinados y superiores d& esuestra han proporcionado
amablemente.

Como se menciond anteriormente, se aprovechanolosafos creados de TABLA y
CUADRO previamente descritos. Para presentar patitiente las preguntas cerradas vy las
preguntas combinadas se emplea el primero. Miemjuas para las preguntas abiertas se
emplea principalmente el cuadro para su adecuad@miacion. Como se vera, las respuestas
de algunas preguntas también se iran presentaide slodesarrollo propio del capitulo sin la
necesidad de emplear algun formato, todo ello adinblidad de adecuar la informacién a la
l6gica secuencial de las variables analizadas.

Antes de pasar al analisis de la informacién yesacion con las variables de estudio de
nuestro problema, se presentardn primeramente dascteristicas de la muestra de
subordinados y superiores, y de la cual se haréastdas inferencias y suposiciones
posteriores.

3.2.1 Caracteristicas de la muestra

La muestra final de la cual se obtuvo toda la mfacion esta conformada por 52 trabajadores
pertenecientes a 17 organizaciones diferentes ddmscalgunas en el Distrito Federal y otras
mas en el Estado de México. Entre las organizasieristen una institucion educativa; cuatro
organizaciones de servicios médicos o de saludaslecuales una es publica y tres son
comerciales; dos son instituciones bancarias oegaoras de servicios financieros; tres mas
son organizaciones de gobierno; y las siete restasbn empresas que producen o
comercializan algun producto de consumo final.

De los 52 trabajadores, 30 son subordinados y 23@periores, por lo cual, existird un
namero mayor de respuestas proporcionadas poulxsdinados en relacion con las de los
superiores. De estos Ultimos, los 8 faltantes no geaticipado por distintas razones que se
mencionan en la Tabla 2.
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Tabla 2. Caracteristicas de la muestra

CARACTERISTICAS
DE LA Edad Nivel de estudios Puesto
MUESTRA
o
N s 2 £
Q — © -
T | | g|lg 8 £ % 5|8 P8 o
n o | Lo = 8 L = O |5 o2
| Lo E | g | € = |9 | © o B
o M JF W S i Pl iz 0o  ©
PAREJAS c . \ . o |E 3 S o Bl|lo - Lo
SUB — SUP S R & ¥ 8l &8 3 £1|6 2 6 a
EN ORGANIZACIONES N o s
1 SuUB X X X
ORG. 1 6 meses SUP X X X
2 SuUB X X X
ORG. 2 10 meses  SUP X X X
3 SuB X X X
ORG. 3 2 afios SUP X X X
4 SuB X X X
3 afios SUP X X X
5 SuUB X X X
3 afios SUP X X X
6 SuUB X X X
2% afios  SUP X X X
ORG. 4 7 SUB X X X
4 afios *SUP X X X
8 SuB X X X
1Y% afios *SUP X X X
9 SuUB X X X
8 afios SUP X X X
10 SUB X X X
ORG.5 12 afios  *SUP X X X
11 SuB X X X
4 meses SUP X X X
ORG. 6 12 SuB : : X : : X X : :
4 meses SUP El subordinado permitiria la participacion de ge @lamente si no se le mencionaba su nombreialoeca imposible.
ORG. 7 13 SUB FX i i | i ‘ X [ x i i
: 2% afios  SUP El subordinado accedi6 a la participacion de sy jgfien fue reemplazado por problemas de salud.
14 SuUB X X X
6 meses *SUP X X X
ORG. 8 15 SUB X X X
10 meses *SUP X X X
16 SuB X X X
ORG.9 26 afios SUP X X X
ORG. 10 17 SuUB X ! ! ! fOX ! X | ! !
: 4 afios SUP El subordinado dijo que si se entrevistara a sugefo en dos ocasiones éste se neg6 por estarampgdo.
18 SuUB X X X
6 meses SUP X X X
ORG. 11 19 SUB X X X
4 meses SUP Aunque el subordinado accedi6 a la participaciéauljfe éste nunca se encontré en su lugar dgjdrab
20 SUB X | : : [ : I : [ X :
1 mes SUP El subordinado si permitiria la participacion dgese pero éste se encontraba de vacaciones enogsento.
21 SuUB X X X
ORG. 12 2 afios SUP X X X
22 SuUB X X X
8 meses SUP X X X
23 SuB X X X
1%afios SUP X X X
ORG. 13 24 SuB X X X
1 afio SUP El subordinado permiti6 la participacion de su jedeo éste se neg6 por el tiempo que tenia que.cede
25 SUB X X X
ORG. 14 10 afios SUP X X X
26 SuUB X X X
6 afios SUP X X X
27 SuUB X X X
ORG. 15 5 afios SUP X X X
28 SuB X X X
1 afio SUP El subordinado dijo que no se entrevistara a sugef las consecuencias e intereses de grupo.
29 SuB X X X
ORG. 16 1 afio SUP X X X
ORG. 17 30 SuUB X X X
: 9 meses SUP El subordinado dijo que no se entrevistara algefejue si se enteraban podia traerle problemas.
SUBORDINADOS L w5 s 2] 2 7o t2i 67 3] 2 8 0l 0
SUPERIORES 0 6 | 5 6 5 0 2 5 12 3 0 14 6 2
TOTAL 1 23 ¢ 10 11 7 2 9 17 18 6 22 22 6 2

* Estos superiores fueron entrevistados antes ggieespectivos subordinados.
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De la tabla 2 puede observarse que casi el 85% deukstra pertenece a puestos de
trabajo operativos y medios. De ahi que los redo#tanbtenidos puedan ser referenciados casi
en su totalidad a niveles organizacionales medm®oc supervisores, jefes de area, y
encargados; y operativos como obreros, operadmesrgtarias.

A su vez, casi el 70% tiene un nivel de prepara@éadémica de bachillerato o
licenciatura; de este porcentaje, la mayoria desli®rdinados en el primero y los superiores
en el segundo.

En lo que respecta a las edades existe mayor si@pepredominando levemente los
subordinados entre los 20 y 30 afios. Mientras gtre éos superiores existen proporciones
iguales de 5 o 6 trabajadores en cada una detkgocis.

Lo que resulta muy interesante es dejar abiertgpdsibilidad para que futuras
investigaciones indaguen sobre la relacion de algienestas caracteristicas con alguna de las
variables de estudio en particular. Ya sea quedid.eel nivel de estudios o el nivel
ocupacional puedan correlacionarse mas o menos algumos rasgos o dimensiones
culturales, o con algunas formas de comunicacii@nrgas de trabajar de manera particular.

En otro orden de ideas, cabe comentar de una weZuguon 5 los superiores que se
entrevistaron antes que los subordinados, elimmaodnpletamente la posibilidad de que el
investigador eligiera al azar al subordinado. Sitb&go, solamente uno de ellos manifestd
abiertamente tener preferencia por dicho subordingd que el tiempo de conocerse y la
confianza eran a su juicio considerablemente mayapge con cualquier otro de sus
subordinados.

Con respecto a los superiores ausentes, las adijutbs pretextos no fueron algo que
sorprendiera, ya que se esperaba mucho menor idigmogor parte de ellos. A pesar de todo
eso, fueron solo dos superiores los que se negaparticipar, ya que uno mas nunca se le
localiz6 en su lugar de trabajo. De los restante® por reemplazo y otro por estar de
vacaciones no pudieron ser entrevistados. Miegnasen los otros tres casos, la negacion de
los subordinados y el respeto a sus propios motapglieron su participacién. Sin embargo,
como se ha mencionado en todo momento, la infodnadel subordinado para este fin en
particular es igualmente valiosa 0 mas para seadanen cuenta.

Bajo estas consideraciones de la muestra seledzoeatre algunos subordinados y
superiores mexicanos, se procedera a realizaekeptacion y el analisis de la informacion,
tomando en cuenta que los resultados obtenidosai@p generalizarse en ningln momento a
todos los mexicanos ni a todas las organizacioreescanas, pero que sin duda la presencia
de algunos resultados esperados entre dicha mueptesentan una base muy significativa
para estudios posteriores.

3.2.2 Cultura nacional

La primera variable a tomar en cuenta es nuesttarawnacional, para ello se ha sondeado
entre los subordinados y superiores sus relacioriegoersonales y laborales dentro de la
organizacion.

Un factor clave dentro de las relaciones interpeats entre los mexicanos es el
tiempo, ya que solamente el tiempo puede francheaeras como la desconfianza y el temor,
asi, se puede observar en la tabla 3 de la pamjneerste como los trabajadores mexicanos
opinan sobre la influencia del tiempo en el estafigento de su relacién en el trabajo.
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2

X
8

12

8

4

El subordinado si permitiria la participacion dgese pero éste se encontraba de vacaciones.
El subordinado dijo que no se entrevistara a sugef las consecuencias e intereses de grupo.
El subordinado dijo que no se entrevistara algefejue si se enteraban podia traerle problemas.

El subordinado accedié a la participacion de saigeien fue reemplazado por problemas de salud.

El subordinado dijo que si se entrevistara a sugefo en dos ocasiones este se neg6 por estaroupgdo.
Aunque el subordinado accedié a la participaciéswjefe éste nunca se encontré en su lugar dajgrab
El subordinado permiti6 la participacién de su jgéeo este se negé por el tiempo que tenia que.cede

El subordinado permitiria la participacion de Sa @lamente si no se le mencionaba su nombreialoeca imposible.

X
X
X
X
X
X
X
X
13

suB
SUP
SsuB
SUP
SsuB
SUP
suB
SUP
suB
SUP
SsuB
SUP
SsuB
*SUP
suB
*SUP
suB
SUP
SsuB
*SUP
SsuB
SUP
suB
SUP
suB
SUP
SuB
*SUP
SsuB
*SUP
SsuB
SUP
suB
SUP
suB
SUP
SuB
SUP
SuB
SUP
suB
SUP
suB
SUP
SsuB
SUP
SuB
SUP
suB
SUP
suB
SUP
SuB
SUP
SsuB
SUP
suB
SUP
suB
SUP

1
6 meses
2
10 meses
afos
afios
afios
2 Y2 afios
afos
1% afios
afios
10
12 afios
11
4 meses
12
4 meses
13
2 Y afios
14
6 meses
15
10 meses
16
26 afios
17
4 afios
18
6 meses
19
4 meses
20
1 mes
21
2 afios
22
8 meses
23
1% afios
24
1 afio
25
10 afios
26
6 afios
27
5 afios
1 afio
29
1 afio
30
9 meses

TOTAL

SUBORDINADOS
SUPERIORES

ORG. 1
ORG. 2
ORG. 3
ORG. 4
ORG. 5
ORG. 6
ORG. 7
ORG. 8
ORG. 9
ORG. 10
ORG. 11
ORG. 12
ORG. 13
ORG. 14
ORG. 15
ORG. 16
ORG. 17




Dentro de un primer nivel de analisis, puede olzses en la tabla 3 que existen 6
parejas relacionadas directamente en su trabajbaueoincidido en dar respuestas similares
en algunos aspectos alrededor de la influencidigl®lpo en su relacion. Las parejas SUB-
SUP con los numeros 2, 9, 22, 25, 26 y 27 han exstcompatibilidad en algunas de sus
respuestas, algo que se ha considerado como uhpdes empalmar sus percepciones y
dirigir sus esfuerzos hacia la consecucion adecdadas metas.

Las respuestas en las que han coincidido tantobelrdinado como el superior de una
misma pareja han sido resaltadas en la tabla parapeeciacion directa. En este caso
particular, y analizando tales respuestas, se pdede lo siguiente: las parejas 2 y 22 han
mencionado que el tiempo ha influido en su relapi@ra ir conociendo la forma de trabajar, si
se aprecia el tiempo que llevan de conocerse, esteesponde a 10 y 8 meses
respectivamente, este tiempo comparado con elsdpali@jas 9, 25, 26 y 27 es poco, ya que
estas Ultimas tienen 5 afios 0 mas de conocerséo Roterior, puede decirse que al principio
de la relacion tanto el subordinado como el supegtan mas al pendiente de conocer y
entender la forma de trabajar de uno con respéctva Una vez logrado esto, y con el paso
del tiempo, puede valorarse la confianza desadaliatravés del conocimiento de la persona
para mejorar su relacion o considerarla como buahg,como lo mencionan las parejas 27 y
25 respectivamente. Finalmente, las parejas 9ha6ecoincidido en que el tiempo que llevan
de conocerse influye o ha influido de manera p@siéin su relacion. Sin duda alguna, estas
parejas pueden encontrar un terreno mucho mas tiegaara mantener una relacion laboral
adecuada y, por ello, han sido destacados sus.casos

Empero, pasando a un segundo nivel de analismu&stra en conjunto también puede
tener elementos que describan la compatibilideal diiergencia de percepciones y opiniones
entre los subordinados y los superiores en genataique ellos no estén relacionados
directamente en su trabajo, pero que sin duda ayadaomprender el papel que ambos
desempefan bajo un contexto cultural como el ruedisi como las parejas antes
mencionadas coinciden en algunas de sus respuebtasmismas y el resto de las parejas
también divergen considerablemente en sus promapuestas. Esto, permite hacer la
distincién entre la percepcion de ambos papelda exacion, lo cual es muy valioso para este
estudio.

De la tabla 3 se observa que de los 52 trabajadmrtesvistados, 7 comentaron que el
tiempo si ha influido, 5 dijeron que bastante y di3e de manera positiva; el resto
mencionaron algunos aspectos en los que directamigfitiia, ya sea culturalmente, en
relacion con la comunicacién o con el desempefio.oRo lado, 4 mencionaron que no ha
influido; y por dltimo, solamente 2 dijeron que atmera suficiente el tiempo que llevaban de
conocerse 0 que era muy poco.

Con estos primeros datos, se van a hacer las sigsiebservaciones. Estos 2 ultimos
subordinados que mencionaron que el tiempo nodwssificiente pueden tener razoén, y tal
vez sea comprensible, si se toma en cuenta quesatebi@an 4 meses de conocer a su jefe,
vamos a considerarlo normal por el hermetismo quempafia nuestras relaciones
interpersonales; no obstante, si se observa akrdinldo 20, éste solamente tenia 1 mes de
conocer a su jefe, y peor audn, este Ultimo acalBbesalir de vacaciones, y aunque
notablemente es mucho menor el tiempo de conodadree,lo ve como una carencia sino que
comenta que se llevaban mejor conforme pasabaemipti, esto puede sonar un tanto
incoherente.

La razdon por la que hago notar lo anterior es aqee 4 subordinados (12 y 19)
pertenecen a organizaciones que son publicas ocqoservan el sistema publico de
administraciones anteriores, esto provoca —comantatios— que sus jefes sean asignados
Gnicamente por ciertos periodos de tiempo en lasesws6lo cumplen con sus funciones y ya,
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practicamente no se acercan a sus subordinados! Rdo contrario, el caso del subordinado

20 es una organizacion dedicada a las ventas deepidas cuales empleados y jefes tienen
contacto directo muy constantemente. Finalment@us€ele decir que los propios sistemas y
estructuras de las organizaciones influyen de usisaumanera en el acercamiento de los jefes
a sus empleados.

Englobando la influencia del tiempo para los trablajes de esta muestra en el
establecimiento de sus relaciones en el trabajpysde decir que 25 de ellos comentan que el
tiempo influye bastante o de manera positiva. Esteduda es un primer sentimiento que se
considera natural, pero saber en qué influye cudenggnera, es lo que a nosotros nos interesa.

De estos mismos 25 trabajadores 17 si dijeron érhgunfluido el tiempo, y junto con
el resto de los subordinados y superiores enteglostse observa lo siguiente:

Culturalmente, un total de 28 trabajadores han meado que el tiempo influye o ha
influido en tener una buena relacion y mejorarle&enoel conocimiento de la persona e ir
adquiriendo confianza o en que se llevan mejoraemasdo respeto. Ademas, 2 trabajadores
comentaron estar distanciados al principio y 2 mlibados mas han ido adquiriendo
seguridad y perdiendo el miedo para hablar. Eqteesenta un poco mas del 60% de los
trabajadores vinculando el factor tiempo en swi@halaboral con variables de tipo cultural.

En aspectos de comunicacion, 5 trabajadores ceincith que el tiempo influye para
tener mayor comunicacion, y en respuestas masrdapealgunos otros dicen tener mejor
entendimiento al pedirse opinion y hacerse salmrcésas 0 mantener una comunicacion
abierta sin perder el objetivo. En total, el 17%a$etrabajadores entrevistados se enfocan a la
comunicacion como una variable que se incremerga mejora con el tiempo de conocerse
entre ellos.

Por altimo y mas importante aun, es saber si Bdzajadores creen que el tiempo influye
en aspectos relacionados con el trabajo mismo gesempeiio, de lo cual 8 de ellos han
comentado que se va conociendo la forma de trapajgnos cuantos mas en conseguir las
metas, obtener mejores conocimientos e inclusapar®r menciond que para ir motivando a
su empleado, lo cual es muy importante. Todos @liots representan un 21% del total de
trabajadores que consideran que con el tiempo feke/enen variables relacionadas con el
desempefio laboral.

De esto Ultimo es conveniente hacer una observaail@ar abierta una posibilidad para
investigar mas a fondo sobre la importancia deoirociendo la forma de trabajar; de los 8
trabajadores que coinciden en esta variable, 6ssbordinados. Esta es una variable que
definitivamente ayuda en el desempefio del trabgjpeoo, qué tanto puede estar influida por
la elusion de la incertidumbre en el subordinadoxica®mo, ya que es muy probable que
mientras €l no esté completamente seguro de sabeggjlo que hay que hacer y como debe
hacerlo, éste puede experimentar sensaciones dedahs nerviosismo y tension que
provocan las situaciones inciertas o desconocida®o lo seria el desconocimiento de la
forma de trabajar de su jefe.

No hay duda de que el establecimiento de nuesttasiones en el trabajo requieren de
tiempo para irse mejorando, y que es una variabfgitante tanto en aspectos culturales
principalmente, como de comunicacion y desempeio.|d tanto, puede ser tomada en
cuenta para entender por qué muchas personas cirgrdean a una organizacién o a una
nueva area de la misma, experimentan ansiedadsioteen los primeros dias, ya que el
tiempo para conocerse es muy importante en nueshi@ra para relacionarnos inicialmente
en el trabajo.

Con esta primera interpretacion se ha creado utextmncultural inicial bajo el cual
operan las relaciones superior-subordinado, caju® ahora se da paso a conocer queé es lo

111



gue en un inicio perciben ambos en su primer ctmtga que la primera impresion jamas se
olvida.

A diferencia de la tabla anterior en la que eraartgnte destacar a las parejas directas
SUB-SUP que han coincidido en sus respuestas,taroeasion se empleara un formato de
cuadro para mostrar lo que subordinados y supsrat@da muestra en general perciben unos
respecto a los otros en su primer contacto.

La razon por la que se emplea el cuadro 1 es debidae, para esta pregunta en
particular, solamente en la pareja numero 2 tamborslinado como superior han coincidido
en dar la misma respuesta. Por lo tanto, dentrgrdglo de 3 superiores y 1 subordinado que
mencionaron la respuesta de “Seriedad” como lagyerpercepcion en su primer contacto se
encuentra incluida la pareja 2, ya que el suboddinde dicha pareja y su respectivo jefe
dieron esa respuesta, junto con dos superioreslenlBsmuestra que también mencionaron lo
mismo. Este grupo de 3 superiores y un subordisaddbica en la celda (1,3) del cuadro 1, la
cual esta resaltada porque incluye la compatillide percepciones entre los miembros de la
pareja 2.

Ya que practicamente todas las parejas divergensien respuestas, excepto la
mencionada pareja 2, se aprovecha el cuadro 1 graabzar en conjunto la muestra, y
observar la tendencia de las respuestas propodasnpor los 30 subordinados y los 22
superiores en general. Aclarando que algunos dg gtbporcionan mas de una respuesta.

Cuadro 1. ¢ Qué percibi6é en su primer contacto?

6 Responsabilidad /
5 e
3|4 e
o
= /
Q
% 1)Buen
n trabajador, iedad /
[} 3 eficiente Eariee @)
-g 2)Disposicion /
:
1)Meticuloso,
3 | 2 | atgeme / puena persone
2)Relajiento / !
1)Juventud
2)Inseguridad
3)Poco 1)Amabilidad . | Muy exigente,
1 conocimiento 2)Respeto Brinda confianza| canijo, caracter
4)Dinamismo muy fuerte
5)Conocimiento
de su trabajo
1)Buen trato
2)Apoyo, ensefigd Muy estricto,
0 / / 3)Impresiona, mandon
porte
Sup 0 1 2 3 4 5 6
SUB Numero de subordinados
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Entre los subordinados también se mencionaronidmseates percepciones acerca de
sus jefes:

- Miedo, muy enojon, ser déspota, sinceridad, ségdy una persona abierta, falta de
personalidad, mucha comunicacion, mucho que aprengieorancia, ser no muy
bueno, deja trabajar, inteligencia.

Entre los demas superiores también se mencionasogiduientes percepciones acerca
de sus empleados:

- Timidez, caracter muy particular, persona tralaguvoluble, preocupacién por si
mismo, indisciplinado, mal hablado, sociable, pesjtme iba a dar buenos resultados,
habilidad, capacidad, empefio, cooperativismo.

La importancia de conocer las percepciones derémjadores en su primer contacto
con jefes o empleados radica en que todos nos foos® ya traemos con NOsotros mismos
indicios sociales acerca de las personas que vaowsciendo. Esta informacion previa o
indicios sociales actian muchas veces como ruigelpgico o prejuicios acerca de la gente,
los cuales influyen para relacionarnos y comunim&rnEsta informacion puede ser
aprovechada y tomada en cuenta para la implantat@dprogramas de induccion en las
organizaciones, los cuales son muy importantesedaapleado de recién ingreso.

El cuadro 1 es el formato que nos permite obsegud@icamente la tendencia en las
respuestas de subordinados y superiores. Por andacel eje horizontal, se tiene el nimero
de subordinados que coinciden en una misma respuest el otro, en el eje vertical, el
namero de superiores que coinciden también en usmanrespuesta. En la combinacion de
ambos ejes, es decir, las celdas que se encuantramdas por la linea punteada a 45° se
podran tener respuestas en las que un mismo nideesobordinados y de superiores de toda
la muestra coincidieron con la misma frecuenciawesrespuestas, es decir, un subordinado y
un superior, o tres subordinados y tres superideel® muestra coincidieron sobre el mismo
aspecto en sus respuestas, aunque ellos no dsigorrados directamente como pareja.

Visto esto globalmente, el formato nos permite plada tendencia u orientacion de las
respuestas de los subordinados y los superiorag shferentes aspectos, ya sea que sus
percepciones o puntos de vista se encuentren ctanm@ate polarizados, o por el contrario,
muestren una tendencia a igualarse y ser mas cilnegaton respecto al desempefio de sus
respectivos papeles dentro de su relacién laboral.

Por ejemplo, en el cuadro 1 la “Responsabilidad® twma primera impresion que 6
superiores y 2 subordinados de entre los 52 trdbega percibieron en su primer contacto,
celda (2,6), por lo tanto es un indicio que tiena tendencia clara hacia lo que el superior
percibe o quiere ver en sus empleados. De iguaéraasi se observa la celda (0,3) pegada al
eje vertical del nimero de superiores que coincetenna respuesta, se nota que en el inciso
1) un grupo de tres superiores coinciden en perdbbordinados eficientes y buenos
trabajadores; mientras que en el inciso 2) de lkmaicelda, un grupo de tres superiores
también ve o desea ver disposicién en sus emple&dts, se polariza claramente hacia el
papel del superior en la relacion.

En el polo opuesto, el ser muy estricto 0 mandélo egie 6 subordinados percibieron
durante su primer contacto con su jefe, celda ,(&§@ual representa una tendencia muy clara
hacia el lado del subordinado en lo que éste pergdsea porque asi lo desea el jefe o porque
es lo que el empleado ya trae programado en laemighity polarizado todavia por el lado del
subordinado, se observa en la celda (5,1), quéérdimados y un soélo superior percibieron
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un caracter muy fuerte y el ser muy exigente. Cam@uede ver, ambas respuestas estan
visiblemente polarizadas hacia el papel del subadb en la relacion, ya que practicamente,
11 de los 30 subordinados perciben jefes estrintagdones y de caracter muy fuerte.

El hecho de que la mayoria de los subordinados @earincipio a jefes estrictos, muy
exigentes, mandones o canijos es consecuencia apal ultural que el jefe debe de
desempeiar en la relacion, quizas para controkgtedan principio a su empleado. En este
mismo asunto, los superiores hacen notar la serigpee ellos dicen percibir en sus
empleados; lo que habria de preguntarse aqui eal Sleriedad esta relacionada o es
consecuencia directa de las actitudes de los @ ¢gies.

En general, si se analizan los indicios mas pa&dogz se podra notar que los
subordinados se orientan a actitudes de los jefe®l cuadro 1, si se observa la celda (2,0),
que pertenece a las celdas en las que un numezomileido de subordinados y ningun
superior dan la misma respuesta, se nota que iegieb 1), un grupo de dos subordinados
percibe buen trato; en el inciso 2), otros dos slibados dieron como respuesta el apoyo; v,
en el inciso 3), otro grupo de dos subordinadoscinaaron que les impresiono el porte de su
jefe; es decir, el subordinado esta al pendienttaderma de ser del jefe, de su caracter y
comportamientos personales.

En el extremo opuesto, el superior esta mas alipetedde indicios relacionados con el
trabajo, es decir, con lo eficiente y cuidadoso guempleado pueda ser para desempefiarse,
que al fin y al cabo es lo que realmente le intestgefe.

De una u otra manera, estos primeros indicios Ipeas reflejan mucho de las actitudes
que se toman en la relacion superior-subordinadocliales atienden a variables culturales
como las relaciones interpersonales, el estatualehjo y la distancia al poder entre los
trabajadores mexicanos, lo cual inherentementea lleucho de cargas emocionales y ruido
psicolégico en la relacion.

Menos polarizados y con una tendencia media a enaps¢ pueden observarse
actitudes de los jefes percibidas por los subodiisegque tienen que ver con los aspectos
relacionados a nuestra propia cultura para mantanarmonia social y que influyen en la
comunicacion, en este caso se destacan el brindfiacza, y el percibir a una buena persona,
que sin duda ayudan a recortar la brecha entre gnpleomitiendo el acercamiento y muy
probablemente la comunicacién entre ellos. En estpectos, aln sigue dominando el nUmero
de subordinados que los mencionan con respectmnadno mas reducido de superiores, como
son las celdas (4,1) y (4,2), practicamente 8 slibados contra 3 superiores.

De esta manera, el cuadro 1, nos permite obselrpkrcepciones altamente
diferenciadas en los papeles de subordinados yistgse dentro de la relacién laboral, al
identificar las respuestas pegadas o0 mas cercadoaseges cartesianos tanto horizontal como
vertical.

Conforme la ubicacion de las respuestas se vay@am® a las celdas de la linea
punteada a 45° se estarian registrando las peotescen las que tanto subordinados como
superiores de la muestra en general coincidenu& estaria empalmando notablemente
ambas percepciones dentro de una cultura comaektnau

Dentro de este cuadro 1, solamente en la celdg €kiste coincidencia entre las
respuestas de cinco grupos diferentes de 1 subl@iy 1 superior, lamentablemente esos
grupos no corresponden a alguna de las parejagafitente relacionadas en el trabajo, pero
gue de manera general nos muestra las respuestés a@ue tanto subordinados como
superiores estan coincidiendo.

Bajo este primer ambiente comienzan a darse lasiogles interpersonales y laborales
entre jefes y empleados, pero se busca ir masdali&o de la exploracion de la relacidon
superior-subordinado y sus implicaciones en ekimab
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Para constatar las actitudes y cargas emocionatesiaaes pero siendo mucho mas
directos, se les pregunt6 a los subordinados gesesremarcaban constantemente la posicion
relativa que guardan en sus puestos y si ellosdptaban o lo rechazaban; mientras que a los
superiores se les preguntaba el por qué de hacerlo.

Ya que se han detectado entre las primeras peotggscide los subordinados a jefes
estrictos, mandones, y exigentes, con la preguatdadabla 4 de la pagina siguiente se
pretende explorar si los jefes toman estas acttpdea reforzar y dejar claro su papel en la
relacion, remarcando de una u otra manera su pasicihaciendo notarle al subordinado
quien es el jefe. Sin embargo, los resultados fuemmpletamente contrastantes ya que mas
del 85% de los trabajadores negaron lo antes mmeambio

Empero, el 15% restante conformado por 3 subordmgd4 superiores de la muestra
confirman el supuesto. Para ello, se ha incluidatita 4 que muestra las diversas respuestas y
los comentarios que se despertaron al realizapestanta.

Lo destacable es que los 3 subordinados dicen aacgpe sus jefes remarquen su
posicién, pero solamente con uno de ellos su jefdircné hacerlo, lo cual se resalta en la
pareja 5; en el otro caso, pareja 10, el jefe fgonalgo que sin duda puede estar orientado a
guardar las apariencias o a que alguno de los dderma estar mintiendo, muestra de la
influencia de nuestra cultura nacional, y en elimdt caso, subordinado 24, su jefe
lamentablemente se nego a la entrevista, o cuperitié averiguarlo.

Por el lado de los tres superiores restantes, @losn categéricamente remarcar
constantemente su posicion, parejas 6, 7 y 14 cBgamente. Sin embargo, los subordinados
no lo han percibido asi, o que representa un atgic de que muchas veces como
subordinados se esta condicionado para aceptatdeadad superior y se ve como un acto de
lo mas natural, resultado de nuestra herenciaraiiltu

No obstante, a pesar de los pocos casos, su piesesncuna confirmacion de la
influencia cultural en la relacion superior-suboedio. Tal vez lo directo de la pregunta haya
generado cierta conciencia en el entrevistado mad@ejar ver tan obvio el problema o darnos
cuenta que en el fondo ya se comienza a modifigastra propia cultura, algo muy valido por
el propio dinamismo de la misma. Sin embargo, ymemos importante es poner atencién en
los casos que si confirman que aun en pleno silbeXiste la presencia de actitudes que
tienen su origen culturalmente casi 500 afios atras.
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Tabla 4

PREGUNTAS ¢, Remarca el superior constantemente la posiciativelque
Y
uardan en sus puestos?
VARIABLES 9 ; P y
; ¢JPor qué?
! ! ! S o S 3 € -
: i i s < o = @ L o
; : e o > = o 3] R
! =N = = g b © £
! = S £ oo |8 83
: o 1 g |[8oly |¥ |£2 |22 (58
PAREJAS ! [ T ST |2 Sy |85 |28 | EC
SUB - SUP S % 19 19 |2Elg |gE|8g|2E 58
EN ORGANIZACIONES : : : = ° © = °©
1 SUB | X | |
ORG. 1 6 meses SUP X Ya esta grande y sabe lo que hace.
ORG. 2 2 sSuB X A veces lo hace por la responsabilidad que tiragyor ego.
) 10 meses SUP [ X [— 1 |
3 SUB | X | | |
ORG. 3 2 afos  SUP X No hay necesidad, hay respeto mutuo.
4 SUB | X [
3afios SUP| X [ [ [ [ [
5 SuUB X X [ Aungue no tan constantemente.
3afios  SUP X X X | [ [ |
6 SUB | X [
2 % afios  SUP X___| Sin humillar, lo cual es muy importante. | X | X | [
ORG. 4 5 BT x i
4 afios  *SUP X [ [ [ [ x ]
8 SUB | X |
1'% afios *SUP| X [ [ [ [ [
9 SUB | X |
8afios SUP | X | | | | |
10 SUB X X | Si lo acepto aunque a veces a regafiadientes
ORG-S5 1 12afos *sup| X [ [ [ [ [
11 SUB | X [
4meses SUP | X [Paranada [ [ [ [ [
ORG.6 T sus [ x [ [
4 meses SUP
13 SUB | X | |
ORG. 7 2 Y% afos  SUP
14 SUB | X [
6 meses *SUP X X [ [ [ [ x
ORG.8 15 SUB | X [
10 meses *SUP X | [ [ | |
16 SUB | X |
ORG.9 | sgafios sup [ X | I I I I
17 SUB | X |
ORG. 10 4 afios  SUP
18 SUB | X [
6 meses SUP X
ORG. 11 T <UB T x I
4 meses SUP
20 SUB | X [ [ |
1 mes SUP
21 SUB | X [ | |
ORG. 12 2 afos  SUP X No hay necesidad, por el propio cargo se da.
22 SUB X
8meses SUP| X [ [ [ [ |
23 SUB | X [
1%afios SUP | X | | | | [
ORG. 13 24 SuUB X X |
1 afio SUP
25 SUB | X |
ORG.14| 10afos suP [ x [ [ [ [ [
26 SUB | X [
6afios  SUP | X | | | | |
27 SUB | X [
ORC. 15| safos sup | x | | [ [ [
28 SUB | X |
1 afio SUP
29 SUB | X |
ORG. 16 1 afio SUP X
30 SUB | X [
ORG. 17| 9 meses sup
SUBORDINADOS 2t ] s | s | o [ ]
SUPERIORES 18 4 A N N
TOTAL 45 7 [ [ [ [ [ [
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Dando continuidad a lo importante que parecenasepércepciones personales para los
trabajadores mexicanos respecto a los involucrddogo de la relacion laboral, se procede a
presentar los comportamientos que a considerac#nrelibs favorecen o dificultan el
establecimiento de una relacion laboral adecuada.

Como estas son preguntas muy abiertas, se harrglidpeampliamente las respuestas
de los entrevistados, para lo cual ha resultadcdhmutas conveniente utilizar un formato de
cuadro para su presentacion.

Primeramente, se daran las malas noticias, pouéosg comenzara analizando lo que
los trabajadores consideran como comportamientesdificultan el establecimiento de una
relacion laboral adecuada.

Cuadro 2. ¢, Cuales considera que son los comporttorigue dificultan el establecimiento de
una relacion laboral adecuada?
Ninguno o nada 11 SUBy5 SUP

/
3 Involucra cuestiones /
personales y familiares /
/
1)Miedo, timidez o
inseguridad
2)Exceso de confianza, /
] sobrepasarse, llevarse
g 2 | 3)Falta de caracter 223;; crinea?;alas, estado de /
= 4)Distraido, despistado yd
g 5)No cumplir con las
7 tareas o hacerlas /
o incorrectamente
©
9
[) Falta de iniciativa, poco
\E participativo, forma de
2 1 decir las cosas, mala Seriedad, ser muy Falta de atencion v ti
atencion, falta de valores |yreservado ytiempp
principios, falta de
capacidad intelectual
Apoyo insuficiente, no 1)Falta de acercamiento,
credibilidad en su puesto, distanciamiento cuando hay
/ ingerir bebidas embriagantes,| llamadas de atencion
flexibilidad en plazos, regafiog 2)Falta de comunicacion, no
0 / en publico, balancear lo escucha
personal y lo laboral, presiona 3)Toma decisiones en las qug
/ (hostiga), no conseguir las no estamos de acuerdo,
metas, no especificar terquedad
/ objetivos, manipulacién de la | 4)Exige demasiado, exprime
gente la gente
SUP 0 1 2 3
SUB Numero de subordinados

A diferencia del cuadro 1, las respuestas Unicdesdsubordinados que no pudieron ser
englobadas con las demas se han incluido en la ¢&)d) designada para ello. En el caso de
los superiores se ha procedido de la misma mahesm@ear la celda (0,1) con el mismo
propésito.
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El cuadro 2 tuvo como respuesta principal ningunm@da como comportamientos que
dificultan la relacion laboral, en esta respuest@ ftrabajadores coincidieron vy
sorprendentemente parece ser muy optimista. De estos 16 trabajadores 3 son parejas
SUB-SUP relacionadas directamente en su trabajejgsa7, 8 y 25, lo cual puede representar
una posicion ventajosa para laborar armoniosamemtgl dia a dia y mantener una relacion
laboral adecuada. Estas tres parejas son digrasatisis.

Primeramente, se puede relacionar el tiempo quarlale relacion como un factor
determinante para responder que nada o ningun ctenpento dificulta la relacion, ya que
cada pareja tiene 4 afios, 1 %2 afios y 10 afios tesmeente. Pero, yendo mas profundamente
en el andlisis, se destaca lo siguiente: la parefan cuatro afios de relacion laboral, muestra
caracteristicas comunes como son la edad y el dévektudios; la pareja 8, con menor tiempo
de conocerse, sb6lo muestra que ambos tienen puesidiss en su trabajo, aunque difieren
sus edades y su nivel de estudios considerablemahtez el caso mas destacable sea el de la
pareja 25, la cual ademas de llevar una relaciboré de 10 afos, sus involucrados tienen
afinidad de edad, nivel de estudios y de nivel acigmal. Aunque no puede decirse que sea
una verdad absoluta, es posible que caracteristizamines entre superior y subordinado
ayuden a empalmar sus percepciones y manteneioredadaborales armoniosas.

Por lo anterior, se ha propuesto que investigasiduiiras indaguen en estos aspectos,
ya que podria existir una mayor adaptabilidad depkrtes conforme sus edades, su nivel de
estudios y su nivel ocupacional sean mas afines.

Continuando con el andlisis general, no puede aaesguque por falta de confianza o
por temor a que se enteraran de lo que dicen wiosrdinados de sus jefes y viceversa,
ninglin comportamiento o nada haya sido la respusstanas frecuencia. Pero, lo que si se
tiene ahora es todo aquello que los demas trabamdmisieron informar, y que algo podra
aportar.

Comenzando por el lado de los subordinados —paféeiar de la linea punteada— se
reclama principalmente la falta de atencién y tiengpmo el comportamiento que mas
dificulta el establecimiento de una relacion labosgecuada, algo que se ha venido
mencionando por la importancia que tiene para @leswo el acercamiento y la atencién por
parte de su jefe. Esto todavia se reafirma si ssutta la celda (2,0), en la que dos de los
cuatro grupos diferentes de dos subordinados qamlase refieren a comportamientos como la
falta de acercamiento y de comunicacion.

Por el lado de los superiores —parte superior deném punteada— se reclama que se
involucren cuestiones personales y familiares ernradlajo, a lo cual se han referido 3
superiores, algo que pudiera ser comprensible telacgbnes en las que los subordinados
también son madres, o viéndolo desde otra perspeciilturalmente anteponemos afectos y
cuestiones familiares para no cumplir con el tr@bapa u otras posibilidades son algo que
dificulta las relaciones laborales adecuadas, ypgeele ser tratado mas a fondo.

Si se observa la celda (0,2), grupos diferentetodesuperiores reclaman miedo, timidez
o inseguridad por parte de los subordinados, asbawo cumplir con las tareas o realizarlas
incorrectamente; algunos otros superiores en dadél,1) mencionan la falta de iniciativa y
poca participacion, pero esto pueda tener respeadi propia celda (1,1) en la que al menos
un subordinado y un superior, que no correspondanaapareja relacionada directamente,
mencionan la reserva y la seriedad como un compa@tdo que dificulta la relacion y éstas
tienen implicacién directa en la comunicacion ddasmpartes.

Si los subordinados tienen miedo y los superioeser acercan y les prestan tiempo
para atenderlos, definitivamente jamas habra iwaiay participacion por parte de los
empleados. Una variable cultural muy contundentk eistancia al poder, la cual considera
que los subordinados esperaran a que el contagtois@do por sus jefes, y que por la forma
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en que los mexicanos concebimos el trabajo, lantatl y la iniciativa carecen de
oportunidad. Oportunidad que Unicamente puedemariios superiores si asi lo quisieran.

Empero, también existe una parte buena, y esaggela continuacion se presenta en el
cuadro 3.

Cuadro 3 ¢ Cuales considera que son los comperéosique favorecen al establecimiento
de una relacion laboral adecuada?

5 e
1)Buen
desempefio,
4 | eficiencia e
w 2)Amabilidad, e
@ cordialidad
R
@ Disposicion e
2| 3 | gisponibilidad
" /
)
© 1)Muestra
o conocimientos /
o2 2)Responsabilidad Respeto (27)
e 3)Honestidad, /
‘2 sinceridad
1>C.°”f.'aﬂza Amistad, buena
2)Disciplina !
1 relacion, llevarse
3)Toma de bi
- ien
decisiones
1)Trato humano
2)Guarda sulugar | comunicativo, | Ensefiar
0 / E;Bgé'g;gid abierto, explicar, saber | Apoyo, ayudar
/ 5)Conocimiento de su EXPresivo transmitir
trabajo, experiencia
SuUP 0 1 2 3 4 5
SUB Ndmero de subordinados

Los subordinados también mencionaron los siguiergdesiportamientos de sus
superiores:

- Ser noble, tolerancia, trato imparcial, empasi@ncion, permite opinar, corrige de
manera adecuada y hablando correctamente, infatonatiransmite), deslinda
responsabilidades, delega, flexibilidad, compafeis(se involucra), su propio
trabajo.

Mientras que los superiores se orientaron hacisipEentes comportamientos de sus
subordinados:

- Sencillez (humildad), asume su papel, tranquiopndicionalidad, estar convencido,
lealtad, educacion, forma de ser, actitud positigape escuchar, accesible,
compromiso, participativo, activo, puntual.

El cuadro 3 es una representacion general de Iperdi®n en las respuestas
proporcionadas por los subordinados y superioresoda la muestra alrededor de esta
pregunta, ya que en esta ocasion, Unicamente &gapar ha coincidido en dar entre sus
respuestas el “Respeto” como un comportamiento fguerece al establecimiento de una
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relacion laboral adecuada. Por eso la celda (& 2)jdo resaltada para ejemplificar que de los
5 subordinados y 2 superiores que mencionaronsglete como respuesta se incluye una
pareja relacionada directamente en el trabajoudd puede ayudar en la orientacién de sus
esfuerzos para desempefarse adecuadamente.

Como el resto de las parejas divergen claramentsusrespuestas, el cuadro 3 nos
ayuda a observar el panorama y la tendencia deelgsuestas entre los subordinados y
superiores de toda la muestra.

El terreno de juego sigue siendo el mismo, el glibado valora el apoyo, que se le diga
lo que hay que hacer para evitar la incertidumiris, comunicacién o acercamiento de su
jefe; el superior valora el buen desempefio, laegfaia, y la disposicion de sus empleados. Si
entre ambos participantes se conjuga el respetambbilidad, la buena relacién social o el
llevarse bien, y la confianza, que todos estoscaspguntos permiten mantener un ambiente
laboral armonioso, muy propio de nuestra cultura gstar a gusto en nuestras relaciones, se
podrian empalmar y satisfacer las necesidadeshaiedinados y superiores al mismo tiempo.

De este modo y dando paso a que los propios tddrag califiquen su relacion laboral,
nos permitira englobar la informacion para sabergo@ su relacion es de tal o cual manera, y
gué implicaciones tiene en nuestras variables telies

Esta informacidon esta contenida en la tabla 5 deglaiente pagina, en la que mas del
70% de los trabajadores mencioné que su relacidardh es buena, el 25% dijo que es
excelente y solamente un subordinado calificé faci@ como indiferente. Definitivamente
son resultados muy optimistas y esperanzadoregjugaa pesar de todo lo que se ha
mencionado, las relaciones laborales entre sulamdsy superiores contindan viéndose
como buenas.

Lo destacable en todo esto, y lo mas importante gste estudio es analizar por qué los
trabajadores en un 98% califican su relacion ldbmyano buena o excelente y por qué creen
que sea de esa manera.

Como se muestra en la tabla 5, la mayoria de losrdinados y superiores dicen que su
relacion laboral es buena o excelente porque edigiebuena relacion entre ellos, es decir, se
llevan bien; y ademas se mantiene cierta armomialsntre ellos. Esto para los subordinados
es vital, ya que se evita la existencia de probtemase elude la incertidumbre que los
acompafie. Sin duda todo ello conlleva una infliekaitural muy fuerte para la mayoria de
los trabajadores, pero que atiende directamertieqad se ha venido mencionando hasta este
momento, que el contexto armonioso que rodea eliignte nuestras relaciones laborales es
muy importante.

En esta misma tabla 5, pueden destacarse visibterfesncasos de las parejas 8, 11, 18,
21, 23y 26. Las parejas 8, 11 y 23, ademas digcealsu relacion laboral como buena, ambos
involucrados de cada pareja también han coincididsus respuestas de por qué creen que sea
buena su relacion. En el caso de la pareja 8,dssditen tener una buena relacion laboral
gracias a que se llevan bien y mantienen una budaeion personal. El caso de la pareja 23
se debe a que existe una comunicacion buena ytagheerlo cual ambos coinciden. Y, en el
caso de la pareja 11, ambos opinan que su buemcidrelse debe a la disposicion y a la
colaboracién que ven uno con respecto al otro.

Las parejas 18, 21 y 26 también coinciden en sgpusstas respectivamente, pero en
estos casos existe una diferencia de percepcioa smbordinados y superiores al calificar su
relacibn como buena y excelente. Sin embargo,aasnes de por qué creen que su relacion
laboral sea de esa manera son las siguientesrd@Z4, se ha referido a la buena relacion y
al llevarse bien; la pareja 26, ha mencionado quaantiene la armonia social entre ellos; vy,
la pareja 18, opina reciprocamente que es la d@posy la colaboracion lo que hace que su
relacion sea buena o excelente.

120



Tabla 5
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PREGUNTAS

Y
VARIABLES

EN ORGANIZACIONES

PAREJAS
SUB - SUP

1
6 meses

SUB
SUP

suB

2
10 meses SUP

SuB
SUP
SuB

afos

SUP
SUB

3 afios

afos

6
2 Y afios
afnos

SUP
SUB

SUP
suB
*SUP

SuB
*SUP

1 % afos

SuB

SUP
SUB
*SUP

afos

10
12 afios

suB

11
4 meses
12

SUP
SUB

SUP
SUB

4 meses

SUP
SUB
*SUP
SUB

13
2 % afios

14

*SUP

6 meses
15
10 meses

SuB

16
26 afios

SUP
SUB

SUP
SUB

17
4 afios

18
6 meses
19

SUP
SUB

SUP
SUB

4 meses

20
1 mes

SUP

SuB
SUP
suB

21
2 afios

22
8 meses

SUP
SUB

23
1 % afios
24
1 afio

SUP
SuB

SUP
SUB

25
10 afios

SUP
suB

26
6 afios

SUP
SUB

27
5 afios

SUP
SuB

28
1 afio

SUP

SUB
SUP
SUB
SUP

29
1 afio

30
9 meses

ORG. 1

ORG. 2

ORG. 3

ORG. 4

ORG. 5

ORG. 6

ORG. 7

ORG. 8

ORG. 9

ORG. 10

ORG. 11

ORG. 12

ORG. 13

ORG. 14

ORG. 15

ORG. 16

ORG. 17

SUBORDINADOS
SUPERIORES

TOTAL
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Relacionando los resultados encontrados entre esiasparejas nos dan un primer
indicio de lo que se pretende describir en estedest EI hecho de que estas seis parejas
califiquen sus relaciones laborales como buenagcelentes se debe a la buena relacién
personal entre ellos, lo cual crea como consecaantiambiente laboral y social armonioso.
Si estas condiciones se dan se puede tener unanwaTion buena y abierta que ayude a
obtener la disposicion y la colaboracion que mairen previamente dicho, buenas o
excelentes relaciones laborales.

Asi como estas parejas se refieren a estos aspiztogestras variables de estudio, el
resto de los subordinados y superiores de la nautstbién se refieren a ellos en su mayoria.

Como consecuencia, se puede hacer la inferencigudees necesario un contexto
cultural de caracteristicas armoniosas entre suitadds y superiores para mantener
relaciones laborales buenas. Para que pueda edaaacomunicacion, se hace referencia a
los resultados en la variable confianza, que auegueimeros no lo muestra tan obviamente
dentro de esta tabla 5, si es muy importante pgu®se ha mencionado anteriormente. Un
contexto en donde los trabajadores mexicanos etramerarmonia social, no existen
problemas y se llevan bien entre ellos, generamdianza suficiente como para mantener una
comunicacién buena y abierta entre ellos.

8 subordinados y 4 superiores dicen que sus relkesiaborales son buenas o excelentes
porque existe una buena comunicacion o ésta edabigre ellos, pero para los subordinados
es mas importante porque reciben el apoyo que buscecesitan, 4 o confirman. De ahi lo
fundamental que es para los empleados que susgfasnuniquen con ellos.

Analizando nuestra ultima variable, se nota ahara lps superiores en su mayoria
comentan que su relacion laboral es buena o exeefmrque se trabaja con eficiencia y
responsabilidad, y porque existe disposicion y lomiacion, asi como capacidad y
conocimientos; todas estas variables relacionagiaslcdesempefio. En esta misma variable,
son pocos los subordinados que mencionan estostas®mo importantes para determinar
gue sus relaciones laborales sean buenas o exx=léitido ello, es una muestra de la
diferencia en las percepciones de los papeles lmedinados y de superiores dentro de una
cultura como la nuestra.

Por lo anterior, se puede deducir que inevitabléenehtrabajador prefiere o se siente
mucho mas confortable en un ambiente laboral amsony socialmente agradable, como lo
hace notar el comentario del subordinado 30, quecimea que no puede llevarse mal con su
jefe porque afectaria su trabajo y su desempefie. tifo de ambiente, ayuda y abre las
puertas al subordinado para comunicarse adecuatiacmnsu jefe y encontrar el apoyo que
constantemente estad buscando; y para que finalmenseiperior obtenga la eficiencia y la
disposicion que siempre espera de sus empleadeseainpefar su trabajo.

Entendiendo la importancia de la armonia sociakdns trabajadores y su influencia en
la comunicacion entre ellos, se explora finalmeetecontexto bajo el cual se dan las
relaciones interpersonales dentro de la organimagidre subordinados y superiores desde el
punto de vista del contexto social.

El analisis del contexto social es importante pareomunicaciéon misma ya que junto
con el contexto cultural crea el ambiente que rodela interaccion comunicativa entre
subordinados y superiores.

En la tabla 6 de la siguiente pagina se presentaocpara mas del 90% de los
trabajadores la relacion social es muy importantapmrtante en su trabajo, algo previsto con
lo analizado hasta el momento. Pero como se patr&olamente el 36% de todos ellos dicen
mantener una relacion que va mas all4d de lo estmemte laboral entre subordinados y
superiores.
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Tabla 6. Contexto social de la muestra

PREGUNTAS ¢ Existe ¢Como se Importancia de la | Grado de Acoplados
Y Relacion consideran? relacion social en | confianza en el trabajo
VARIABLES Social? el trabajo
: : : : : : PTRI : : : :
‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ke g ‘ = % ‘ ‘ ‘ ‘
I I I 8 I T ® S I g = I I I I
: : [ B~ T2 E w00 Q : : : :
! ! S 2. ra | 8 g 2| 8. ! ! !
b |3 BIgIE|EISIEIE |G B b
PAREJAS ' | o:g-lcn:- T 6,0 8| D 3. 0 ' |
! ! c = @ 2 81 0O O D O i i
SUB — SUP 5.2 |38 Eieg|2 eS| &i8| 5.2
EN ORGANIZACIONES , , , , P 7 T | : : : :
1 SUB | X X X X X
ORG. 1 6 meses SUP X X X X X
2 SUB X X X X X
ORG. 2 10 meses SUP | X X X X X
3 SuB X X X X X
ORG. 3 2 afios SUP X X X X X
4 SuB X X X X X
3 afios SUP X X X X X
5 SUB X X X X X
3 afios SUP X X X X X
6 SUB X X X X X
2% afios  SUP X X | x X X
ORG. 4 7 SuB X X X X X
4 afios  *SUP X X X X X
8 SuB X X X X X
1% afios *SUP X X X X X
9 SUB | X X X X X
8 afos SUP | X X X X X
10 SUB X x | X X X
ORG.5 12 afios *SUP X X X X X
11 SuB X X X X X
4 meses SUP X X X X ! X !
ORG. 6 12 SUB X X X X LX
4 meses SUP
13 SUB | X X X | X | X |
ORG. 7 2% afos  SUP
14 SUB | X X X | x X
6 meses *SUP X X X X X
ORG.8 15 SuB X X X X X
10 meses *SUP X X X X X
16 SUB | X X X X X
ORG. 9 26 afios  SUP X X X X X
17 SUB X X X | X ! X |
ORG. 10 4 afios SUP
18 SUB X X X X X
6 meses SUP X X X X X
ORG. 11 19 SuB X X X X X
4 meses SUP
20 SuB X X X X i X
1 mes SUP
21 SUB | X X X X X
ORG. 12 2 afios SUP | X X X X X
22 SUB | X X X X X
8 meses SUP | X X X X X
23 SUB | X X X X X
1%afios SUP | X X X X X
ORG. 13 24 SUB | X X X X X
1 afio SUP
25 SUB X X X X X
ORG. 14 10 afios  SUP X X X X X
26 SUB | X X X X X
6 afos SUP X X X X X
27 SUB | X X X X X
ORG. 15 5 afios SUP | X X X X X
28 SuB X X X X X
1 afio SUP
29 SuB X X X X X
ORG. 16 1 afio SUP | X X X X X
30 SUB | X X X X X
ORG. 17 9 meses SUP
SUBORDINADOS 12 ;18 | 0100 12{ 8| 16 11 2, 1 1 B 15 | 27
SUPERIORES 14 | 1] 8 3| 15 6i 1 of 14 8 21
TOTAL 20 | 32 ! 210 20 11| 381 17 3 29 23 48
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Lo anterior nos otorga dos posibilidades a conaiddra primera, que atiende a la
percepcion individual, es la que se refiere a le f@unto subordinados como superiores estan
entendiendo como relacion social entre ellos yisyicaciones al tenerla; sin duda un tema
abierto para la investigacion mas a fondo. Y lausdg, que atiende a un problema de tipo
cultural como es el estatus o la diferencia degisientre personas de diferentes niveles, nos
da la posibilidad de inferir que por supuesto gsien@y importante o importante la relacion
social para los subordinados y superiores, perosiey cuando sea entre ellos mismos; es
decir, los empleados mantienen relaciones que @ aita de lo estrictamente laboral con
otros empleados, y los jefes las mantienen cors géfes, pero hacerlo entre ambos resulta
mas complicado.

Dentro de la tabla 6, se han resaltado los casofo®rcuales hay diferencia de
percepciones entre los miembros de las parejasespecto a la existencia de una relacion
social entre ellos. Como puede observarse, taftorduinados como superiores difieren en lo
que opinan unos de otros y como se consideran,geadb de confianza que perciben entre
ellos. Esto, puede dejarse meramente a la percepuidvidual como una causa de ello. Sin
embargo, de acuerdo con lo estudiado, la pecudidrak las relaciones interpersonales entre
los mexicanos y las mascaras que portamos puedeniompresiones que no corresponden a
la realidad, y esto sin duda se refleja en el cooteocial.

Esto concierne a nuestro problema, ya que cuandexiste una relacion social entre
jefes y empleados se desea conocer qué tantoenéinyel grado de confianza que perciben
entre ellos, lo cual puede manifestarse en la falen@omunicarse.

De esta manera, los resultados se dividieron, debigue la mitad de los subordinados
manifestaron percibir un grado regular de confiasmasus jefes y la otra mitad dijeron que la
confianza percibida con sus jefes era excelente.

Este es un elemento clave, la confianza percilndie emisor y receptor es primordial
para que suceda la comunicacion, y mas todaviacddetun contexto cultural alto para la
comunicacién como se ha considerado el nuestrodeddos aspectos no verbales de la
comunicacion muchas veces son mas importantesgr@aus que las mismas palabras. Por lo
tanto, no mantener una relacién social con elgefaiede limitar la confianza entre ellos y eso
es lo que se busca analizar, ya que nuestra \aiigtiermedia para conciliar la disposicion y
la colaboracion del empleado mexicano es la comacitin, acompafada del apoyo y el
acercamiento que el empleado busca en su respgfevo

Por dltimo, a pesar de la ausencia de relaciorakeaire jefes y empleados, ahora se
indago entre todos si ellos cooperaban con el missfoerzo con quienes mantenian una
buena relacién social y con quien no la teniarg fmacual casi el 85% de los trabajadores dijo
si hacerlo. Esto nos hace pensar que entre congsafies trabajadores estan dispuestos a
esforzarse de la misma manera sin importar si et una buena o mala relacién social,
aungue hubo comentarios como que si te llevastbidevanta el animo para trabajar, o que
los logros con la persona que tienes una buenadrlaocial son siempre mayores.

No menos importante, el 15% restante nos deja umea |abierta para futuras
investigaciones, ya que entre este grupo de trédyaga se encontraron respuestas como que
una buena relacion social te permite mas comurinagitrabajas mejor, porque si no la
hubiera es mas dificil llegar a ponerse de acuesdp,esta respuesta coincidieron 4
trabajadores. Los demas que negaron esforzardecyuguien mantenian una buena relacion
social y con quien no, mencionaron lo siguientancshay buena relacion social no les hablo
ni para cuestiones laborales, hay personas quessaghdan, no los conozco y dan ordenes, y
gue se tienen que aguantar caracteres y sobrefigvaciones.

Como se puede ver, la relacion social si tiene anuiportancia dentro del trabajo para
los subordinados y superiores, tanto positiva coegativamente, esto sélo viene a coincidir
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con lo dicho por Geert Hofstede que al tratarseuda sociedad colectivista la relacion
personal o social prevalece sobre la tarea. P@anto, a consideracion de algunos trabajadores
y relacionado directamente con nuestro problemaligegue que para percibir que existen
relaciones laborales buenas o malas entre subdafinasuperiores, es necesario que de inicio
exista un ambiente laboral armonioso que dependeagor parte de la relacién social o el
llevarse bien. Como consecuencia se ird conociand@ersona y adquiriendo confianza para
abrirse a la comunicacion. Finalmente, los aspeeiasionados con el desempefio tal vez no
son tan significativos como para determinar queralaion laboral es buena o mala. Esto nos
deja como conclusidn que las relaciones interpateery laborales en la organizacion reciben
una fuerte influencia de aspectos relacionadoshoestra cultura nacional que abren camino a
la comunicacién y que con base en estos aspeetss dl calificarse dicha relacion, relegando
a un segundo plano los aspectos relacionadosatinecte con el desemperio laboral.

Una vez analizado el contexto cultural y social qadea a la comunicacién entre
subordinados y superiores, se continua presentmsdeesultados relacionados con nuestra
variable de comunicacion.

3.2.3 Comunicacion

Como se asent6 en el capitulo 2, el contexto dgy@men el proceso de la comunicacion esta
conformado por una parte fisica, una social, uoaatbgica y una cultural. Como las partes
fisica y cronolégica dependen especificamente ideipo y el lugar en que se presente la
comunicacion, son ajenas a este estudio. Sin empbaaga unir los contextos cultural y social
previamente analizados con la comunicacion, seaf&d una pregunta directa a los
trabajadores, la cual se presenta en el cuadrold €iguiente pagina. Este cuadro 4 no tuvo
alguna respuesta con frecuencia 6 entre el numeeublordinados o de superiores, por esta
razon, se han omitido la fila y la columna correspentes.

La respuesta que mayor frecuencia mostro fue qreddaion social entre ellos no afecta
su comunicacion, 11 subordinados y 9 superiorespsieuales 4 parejas estan relacionadas
directamente en su trabajo, numeros 3, 7, 22 yE&%, representa un buen contexto para
intentar comunicarse efectiva y abiertamente drabhjo, ya que es muy probable que entre
estas parejas no interfieran sus afectos persompales comunicarse de esta manera. Sin
embargo, los demas entrevistados han mencionaa® agpectos muy interesantes también.

Como se observa en el cuadro 4, la opinién tansutlerdinados como de superiores se
concentra en 2 respuestas muy claras. La primegaie$a relacion social si influye o ayuda
bastante en su comunicacion, y la segunda es gj@ami@a comunicacibn misma o la
enriguece. Considerando de manera general todasdpsestas, se puede mencionar que
existe un cierto equilibrio entre la influencia a ho-afectacion de la relacion social en la
comunicacion.

Por un lado, la influencia de la relacion socialestra una tendencia positiva a ayudar y
beneficiar a la comunicacion abierta y con mayaffienza. Por el otro lado, el decir que no la
afecta, también tiene su parte positiva, ya qualgén modo, si existiera o no la relacién
social entre subordinado y superior, éstos contiamacomunicandose Unicamente para
laborar, como lo mencionan 2 subordinados en @Fag&,0).

Una celda para tomar en cuenta es la (1,1) queéeoenka respuesta “No se acercan” y
gue fue proporcionada por un subordinado y porupersor de la muestra. Esta respuesta
puede tener implicaciones en lo dicho por KeithiBgwWJohn Newstrom acerca de la distancia
psicoldgica, la cual representa una barrera pergmma la comunicacion eficaz, ya que
subordinados y superiores tienen la sensacion @& ssparados emocionalmente, lo cual
puede ser consecuencia de no mantener una retami entre ellos.
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Cuadro 4. ¢De qué manera considera que la relaoc@al afecta o influye en su
comunicacion?
De ninguna (no afecta), 11 SUB y 9 SUP

7 e
Ayuda
5 bastante, si /
influye /
Mejor
n
vl 4 / comunicacion
.8 la enriquece
5 -~
Q
?
9 3 /
o -
[}
E
Z| 2 e
Si hay relacion
social se es
1 No se acercan| mas sincero,
hay mas
confianza
Como no hay
relacién social
0 / sélo me
/ comunico parg
trabajar
SuP 0 1 2 3 4 5 7
SUB Numero de subordinados

Los demas subordinados contestaron:
- Conoces mas a la persona, no hay malos entendeles abierto (no se ocultan las
cosas), llegan a decirse malas palabras, no se signismo camino, se piensa que
tengo privilegios, llegas hasta a cambiarte de. area

Y los demas superiores contestaron:
- Para ellos es importante convivir con uno, pegrait mejor trato, hay un compromiso
mas real, se puede llegar a una confianza maidhrig

En este cuadro 4, también se han resaltado lagscél¢h) y (7,4), debido a que en estas
se encuentran incluidas las parejas 8, 15 y 27ell@s, el subordinado y el superior de la
pareja 15 han coincidido en decir que la relacidciad entre ellos ayuda bastante en su
comunicacion. Mientras que los subordinados y lgsesores de las parejas 8 y 27 han
coincidido en decir que su relacion social mejaacbmunicacion y la enriquece. Esto,
también ha sido contemplado por Davis y Newstromezhcionar que la comunicacion es mas
efectiva cuando las percepciones del emisor y tecegpn razonablemente similares, en
nuestro caso aplicable a subordinados y superdwesnte su interaccion comunicativa. Lo
anterior, coloca en cierta ventaja a estas papges comunicarse mas efectivamente como
consecuencia de mantener una relacion social elfdse
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Por lo tanto, para nuestro problema, la preseneiaumh relacion social entre los
subordinados y los superiores es importante pamdirs® emocionalmente cercanos y
empalmar sus percepciones razonablemente, favodecala comunicacion efectiva. Pero, si
la relacion social no existe, dentro de nuestrotecda cultural, los subordinados y los
superiores pueden sentirse emocionalmente disthg;ido cual representa una barrera de tipo
personal para la comunicacion eficaz.

Continuando con la exploracién de la relacion sopsubordinado bajo el contexto
cultural nacional, se alude a los comportamientos kps trabajadores de la muestra han
considerado que favorecen a la comunicacion, cdimddidad de matizar un poco mas los
resultados anteriores. Sus respuestas se muestehicadro 5.

Cuadro 5. ¢, Cuéles considera que son los comporitoaique favorecen al establecimiento de
una comunicacion adecuada?

Honestidad, ng
ocultar y
5 mentir sobre €| /
trabajo /
Disposicion o
4 disponibilidad -~
8 -
S
-S 1)Respeto
o )
2|3 Saber escuchar 2)Buen sentidg
=] del humor, su
o forma de ser
3
o Ser abierto,
o -
@2 / a_cce3|ble, dar
e pie ala (22)
‘g y comunicacion
Aceptar La rl;]aafrlotjr;aode
1 comentarios, | comunicacion b
. . pedir, hable
sugerencias | misma bi
ien
1)Pide opiniones| 1)Calidez
0 / 2)Llegar a humana Brindar
acuerdos 2)Mostrar confianza
e 3)No presione | conocimientos
SUP 0 1 2 3 4 5
SUB Numero de subordinados

Los subordinados también se refirieron a los sigagecomportamientos de los superiores:
- Llevarse bien, sociabilidad, verlo tranquilo et@ncia, apoyo, cumplir lo que promete,
mostrar interés en el trabajo, hacer bien el tmhlmjaluar justamente, hubo quien dijo
gue no hay comunicacion adecuada.

Mientras que los demas superiores se refirieronsaslguientes comportamientos de sus
subordinados:
- Iniciativa, ser participativo, querer superarsenocer sus necesidades, conocer sus
problemas o éxitos personales, ser directo.

Este cuadro 5, serd analizado desde la perspegtimaral de la muestra, ya que

Gnicamente la pareja nimero 22 ha empalmado sugpmones respecto a esta pregunta,
celda (5,2) resaltada. Esto, nos da la posibildbservar la tendencia en la respuestas de
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los subordinados y los superiores de toda la nauedtededor de los comportamientos que
favorecen a la comunicacion.

Primeramente, obsérvese la celda (3,3), existecamgatibilidad entre la percepcién de
dos grupos de 3 subordinados y 3 superiores canlalagicuales no corresponden a parejas
directamente relacionadas en el trabajo. El prignepo de ellos, distinguido con el inciso 1),
ha mencionado que el “Respeto” es un comportamigaéfavorece a la comunicacion; el
segundo grupo, distinguido con el inciso 2), haci@rado que el “buen sentido del humor” o
la “forma de ser” favorecen a la comunicacion emiies. Lo anterior, es una muestra del
ambiente laboral apreciado entre los subordinadoksy superiores para propiciar la
comunicacion, es decir, un ambiente ameno y redgpeda trabajar generado por la forma de
ser junto con el buen sentido del humor, pero €rdgr el respeto, segun la opinion de
practicamente 6 subordinados y 6 superiores, fagomda comunicacion. Como se menciono
en el analisis cultural, la armonia social es irtgpe, pero también es importante observar en
el cuadro 5 las respuestas polarizadas de subdaodinasuperiores.

En el lado de los subordinados, se valora el brindafianza y la calidez humana entre
otros, de este modo ellos perciben que se favdee@dmunicacion con su jefe. Menos
polarizadas pero aun en el lado de los subordina#gncuentran comportamientos de los
jefes como el ser abiertos, dar pie a comunicasss yccesibles, muy importantes todos ellos
para los empleados. Si se ve ahora el lado deufoerisres, ellos valoran la honestidad y no
ocultar o mentir sobre el trabajo.

Por lo tanto, las percepciones polarizadas se ganjypara que se entienda que si los
subordinados a veces ocultan y mienten sobrel®jtras porque no ven comportamientos en
sus jefes que les permitan acercarse y comentéysesocuales tienen que ver principalmente
con la confianza que estos les brinden y mostedygetos para comunicarse con ellos.

Sobre estos aspectos de la mentira y el ocultacdaas se encuentra un soporte muy
importante en lo dicho por Octavio Paz acerca derlascaras o los disfraces que cubren al
mexicano buscando protegerse a si mismo. Esto/flirectamente como un problema de la
comunicacion al cuidar las apariencias y el cordptsi mismo, asi como emplear la mentira
como razonamiento defensivo durante el procesoadeoimunicacién. Todos estos temas
contemplados dentro del comportamiento humano etrabbjo en forma de problemas
potenciales para la comunicacion.

Sin duda la honestidad y la sinceridad de las e=tps de los trabajadores queda en la
conciencia de cada uno de ellos, pero lo que sbteaido es digno de comentarse.

Al preguntarle a los 30 subordinados si dudabapla&mtear directa y francamente a sus
jefes los problemas o malas noticias respectabhjo, 7 de ellos contestaron que si, y entre
sus respuestas de por qué dudaban contestaropajgee les daba miedo y sentian temor al
regafio y a la critica, por la reaccion que tuvsrgefe o que se pudiera molestar, que no era
el momento para decirselo o que tenian que busdarrha de comunicarlo favorablemente;
esto ha sido tratado ampliamente en nuestra culagi@nal. Sin embargo, al preguntarle a los
22 superiores si siempre estaban abiertos a escloshproblemas o malas noticias que sus
empleados tuvieran que comunicarles respectolajtratodos dijeron que si.

Ahora veamos otra perspectiva, al preguntarle asldsordinados si comunicaban
solamente lo que creian que sus jefes queriantesg & de ellos dijeron que si, y lo hacian
para no tener problemas, por el tiempo de conocgre®r su reaccion, ya que el ultimo
subordinado preferia darle “el avion” a su jefeoy ganarse un enemigo. No obstante, en
relacion con lo mismo, fueron 6 superiores los goatestaron que no creian que sus
empleados les informaban veraz y oportunamentedobrproblemas laborales, y que creian
que no lo hacian por temor o miedo, por cubrirahgafiero, porque creen que los van a
ejecutar, o que por “despistados” se les llegasarpa
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En los casos anteriores, si no muy frecuentes, dammenos importantes, ya que el
mentir u ocultar las cosas no es el problema, polo qué se hace, y en eso radica la
importancia de la confianza entre ambos. Ademagstis problemas potenciales para la
comunicacion estan presentes dentro del trabajestdemanera puede comenzar a afectarse la
efectividad organizacional, ya que si se ocultanpimblemas laborales y no se informa veraz
y oportunamente sobre ellos, los superiores no guedtientarse fidedignamente hacia la
consecucion de las metas. Por ello, se presumédoBuencia de algunos rasgos culturales
presentes en la interaccion comunicativa de subaddis y superiores en el trabajo
representan un problema para la efectividad orgaiunal.

Para continuar con estos temas, también se leselgargado a los subordinados si le
hacen saber a sus jefes cuando consideran quesést@n equivocado en alguna situacién
laboral. 7 de los 30 empleados dijeron que no thama y las respuestas de cada uno de ellos
fueron: porque sentia que le iban a decir que eivegado era él y que no sabia, porque
respeta las decisiones de su jefe, dos subordir@mnentaron que por el poco tiempo de la
relaciéon, uno mas porgue se lo decia a otro supealguien mas comentd que porque se fuera
a enojar y no le iba a gustar lo que le dijeraalfirente uno mas que dijo que le acarrearia
problemas porque se iba a pensar que se esta t&a derellos. Sin embargo, nuevamente los
22 superiores dijeron que si les permitian o lemieian a sus empleados que les hicieran
saber que estaban equivocados.

Todo esto, aunado a las barreras que 3 subordirnadosuperiores consideraron que
existian entre ellos para comunicarse adecuadancemt@ son el miedo o la timidez, la
diferencia de intereses y la disputa de podenéstodn social y el compafierismo, y la falta de
autoridad, de una u otra manera estan presentas odo psicolégico y cargas emocionales
entre subordinados y superiores que entorpeceonsurgcacion.

Pero su presencia no es infranqueable, el hecluestacar los resultados anteriores es
mostrar que existen casos en los que se debe pusemtencion y aprender de ellos para
resolverlos. La posibilidad de disolver dichas &@s se encuentra en manos de los superiores
y parte de la solucion se puede ver en el cuadml|é pagina siguiente.

En este cuadro 6 se han resaltado los casos garkgas 1, 7 y 18 como las Unicas que
han coincidido en sus percepciones acerca de lo efjos consideran como aspectos
importantes para poder comunicarse abierta y sinuemte. Se desea suponer que entre ellos
existen estos aspectos como el generar confianrayapl8; llevar una buena relacion, pareja
7; y, estar abiertos y tener amplio criterio, parkj porque sin duda estas parejas encuentran
un terreno laboral muy favorable para evitar que fwoblemas potenciales para la
comunicacion antes mencionados afecten su traBajtiendo de este primer andlisis, y como
se ve, la muestra en general presenta en buenargi@p compatibilidad de percepciones
entre subordinados y superiores, lo cual se congnszguida.

El cuadro 6 es una muestra clara de lo que eljg@dbrvalora para poder comunicarse
abierta y sinceramente. Analizando detalladameetepserva que una parte concentra al 50%
de los subordinados y superiores entrevistadosveaaque han mencionado que generar
confianza, respetarse y mantener una buena relaxéral propicia el ambiente mas
confortable para comunicarse de esa manera. Algoegumuy propio de variables como las
relaciones interpersonales y el colectivismo ded&dos rasgos y las dimensiones culturales
nacionales.

Casi en ese mismo nivel se valora la honestidasintaeridad, la franqueza o en pocas
palabras hablar con la verdad, todas estas impestgnara preservar la confianza. Bajo esos
principios y valores es como se podrdn empalmarnksesidades de comunicacion del
subordinado y del superior en el trabajo.
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Cuadro 6. ¢, Qué aspectos considera importanteppdes comunicarse abierta 'y
sinceramente?

7 Confianza
Generarla
Buena
6 relacion,
amigos
Respeto
5 e
2 ~
S
il
@
2|4 e
]
() /
© - -
p Buscar los Disponibilidad, | Sinceridad,
= . mismos ermitir honestidad
[} > p '
e 3 | Claridad objetivos, acercarte, franqueza,
‘2 analizar escuchar con la verdad
1)C°’|‘_‘U”i°ary Tiempo de la
cumplir S
2 | expectativas reII?CIOn yen
2)Confiabilidad elarea,
en su trabajo cotidianidad
Estar abierto,
1 Flexibilidad | Tolerancia apertura menta
amplio criterio
Permitir y
No .eStar Amabilidad, aceptar
0 / enojado, habla | o107 opiniones y
con uno cuando P, . L
/ esta calmado | cOmprension sugerencias, qu
sean escuchadals
SuUP 0 1 2 3 4 5 6 7
SUB Numero de subordinados

Los demas subordinados se refirieron a aspectos:com
- Hablar de aspectos personales, confidencialiaexdtrar interés por comunicarse con
uno (si no me “pelara” no me animaria a comunicaasiecon €l), libertad de expresar
las cosas, participacion en la toma de decisioses, sistemético en el trabajo,
solucionar problemas.

Mientras que los superiores mencionaron los sigeseaispectos:
- No pegarnos donde nos duele, ser directo, consagernecesidades, conocer sus
habilidades.

Los subordinados buscan jefes que les escuchen, pgquamitan y acepten sus
sugerencias, que estén abiertos a la comunicaocidrelios. Tal vez, por eso sélo el 20% de
los subordinados informé hacer sugerencias muyémemente o frecuentemente a sus jefes,
un 40% dijo hacerlo algunas veces, mientras q4@%l restante comentd hacerlo muy pocas
veces o de plano no hacerlo.

Los superiores buscan la claridad, el seguir Iasmos objetivos de trabajo y comunicar
y cumplir las expectativas.

130



Igualar las percepciones y lo que empleados y jeéeesitan y buscan para poder
comunicarse abierta y sinceramente en el trabao,loe que se entenderia como la
comunicacion efectiva superior-subordinado en gawizacion, todo ello con la finalidad de
orientar la disposicion y el desempefio de los iddivs hacia la efectividad organizacional.
De ahi la importancia y el motivo de estudio da @stestigacion.

Tal vez por ello, el 94% de todos los entrevistaclmacidan en que la comunicacion
clara entre jefe y empleado sea el factor mas itapta en su trabajo. Y por eso también hay
que aprovechar que también el 94% de ellos emplaeversacion frente a frente como
medio principal, lo que sin duda, enriquece notablge la comunicacion dandose la
oportunidad de percibir el momento y todos los raggssde relacion entre ambos.

Y si a pesar de todo esto, todavia existen mal@nditos o desacuerdos, se comprenda
gue es la comunicaciéon misma la que puede aclaradono lo muestra el cuadro 7.

En este cuadro 7 se complementa la preferencia epgplear la comunicacion
directamente y en persona entre las partes pardestan sus desacuerdos.

Cuadro 7. ¢, Cémo manifiesta un desacuerdo en agjwaaion laboral?
Verbalmente en persona, hablando, platicando gghiado, 9 SUB y 11 SUP
Diciéndolo directamente, abiertamente, voy al grddoSUB y 6 SUP

Enérgicamente, /
llamando la
3 atencion, exaltado /
sin gravedad /
] Depende de la /
g 2 | situacion, /
-% analizandola /
s
»n
[} /
©
o
[) Relajadamente, con| 1)Dando razones d
g respeto, buscando | por qué estoy en
= 1 comprension, desacuerdo Con molestia, enoj | Hago saber la
diciendo que ponga| 2)Aclarando las (22) situacion (29)
cuidado y empefio, | cosas
haciendo ver erroreg 3)Por escrito (23)
En privado para
/ guejarme a gusto, np
lo manifiesto, sin
B : ! Lo comento no se Id
discutir, lo hago digo de lleno, o
0 / notar en mi forma d  consulto conllos
actuar, diciendo que demas
/ sea méas duro con
/ unos que con otros,
negociando acuerdgs
SUP 0 1 2 3 4
SUB Numero de subordinados
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Entre la muestra, han sido 9 subordinados y 11rsups los que buscan dialogar para
manifestar sus desacuerdos, y entre ellos, exisdsrparejas relacionadas directamente en su
trabajo, las cuales son las parejas con numer®3 $,25, haciendo la distincion que de ellas
la pareja 23 también lo hace por escrito, lo caadibdo resaltado en el cuadro 7. Esta pareja 23
forma parte de una sucursal bancaria y es prolmpl@ddas politicas y las reglas de la propia
organizacion asi lo requiera. Lo importante esat@stla compatibilidad entre esta pareja en
la forma de manifestar sus desacuerdos.

Ademas, tres parejas mas, la 2, la 4 y la 27, idatuentre los 11 subordinados y los 6
superiores que dijeron manifestar sus desacuerdiestaa y directamente, representan un
ejemplo claro de la preferencia de estas formas Ipacerlo.

De igual manera, los miembros de la pareja 29 lmncicido en hacerse saber la
situacion, y la pareja 22 en hacerlo con moles&mgjo, lo cual también es valido si es que
logran resolver y negociar sus desacuerdos.

En el mismo cuadro 7, se observa que 3 superiar&seelda (0,3) dicen manifestar sus
desacuerdos enérgicamente, llamando la atencidmliados pero sin gravedad. Habria que
ver qué es lo que opinan sus empleados y comessifrente a la situacion.

Las formas de hacerlo pueden ser muy particulay@sgue acarrean reacciones y
actitudes normales cuando uno se encuentra a thsgesojado por tal o cual situacion, al fin
y al cabo es un instinto muy humano.

Empero, lo que aqui se quiere resaltar a travédsdielo que se ha comentado, es que
nuestras actitudes responden a nuestra culturagnesrensible. Lo que no se puede permitir
es que por esas actitudes personales se deskabaghtior de los objetivos de la organizacion,
gue son los que deben de regir su conducta y caami@nto dentro de la misma.

Esto debe ser tomado muy en cuenta tanto por sSubdas como por superiores
mexicanos. No son razonamientos defensivos, nigy@leas 0 malos humores los que guian
el entendimiento y la comunicacion entre ellosp sson las metas organizacionales las que
gobiernan sobre ellos.

Como se observa y se habia previsto, existen l#sides de las cuales se habla. Sin
embargo, también se manifiestan algunas otras camoellas que ayudan a mantener la
armonia social que sigue siendo muy propia de rauesitura. Por lo tanto, asi como se
mencionan las cosas malas, también es correctoionandas buenas al decir que nuestra
propensidon a crear un ambiente menos agresivotarsmitir los asuntos incOmodos puede
ser aprovechado para dialogar y negociar acuerdessgan benéficos para los intereses
comunes, y no solamente personales.

Finalmente, y con todo lo que se ha contempladbadkegado al momento de presentar
los resultados en relacion con la comunicacionsyisplicaciones en nuestras variables de
estudio junto con lo que ya se ha tratado, pamsallles preguntd a los entrevistados que
como calificaban la comunicacion entre ellos y & s debia.

La informacién se presenta en la tabla 7, la cuallp verse en la pagina siguiente.
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Tabla 7. ¢ Como es la comunicacion?

COMUNICACION

9lus|adXxg > > x| % X x x| % > > > x x o

euwisad

PREGUNTAS

SUB
SUP
SUB
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
*SUP
SUB
*SUP
SUB
SUP
SUB
*SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
*SUP
SUB
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP
SUB
SUP

10 meses SUP
SuB

Y
VARIABLES
1
6 meses
2
anos
fi
afios
6
2 Y afios
7
anos
8
1% afios
9
afios
10
12 afios
11
4 meses
12
4 meses
13
2 Y2 afios
14
6 meses
15
10 meses *SUP
16
26 afios
17
4 afnos
18
6 meses
19
4 meses
20
1 mes
2 afos
22
8 meses
23
1% afios
24
1 afio
25
10 afios
26
6 afios
27
5 afios
28
1 afio
29
1 afio
30
9 meses

4

SUBORDINADOS
SUPERIORES

ORG. 10
ORG. 11
ORG. 12
ORG. 13
ORG. 14
ORG. 15
ORG. 16
ORG. 17

ORG. 1
ORG. 2
ORG. 3
ORG. 4
ORG. 5
ORG. 6
ORG. 7
ORG. 8
ORG. 9

EN ORGANIZACIONES

PAREJAS
SUB - SUP

13| 12] 10!

38 |

TOTAL




La tabla 7 muestra su utilidad en este caso paseptar y resaltar las coincidencias en
las respuestas de algunas parejas en particulagu¥da comunicacion es un factor muy
importante en la comprension y el entendimientdadepartes, las parejas 1, 15 y 29 son el
claro ejemplo de ello. Como se observa, estaspaesjas califican su comunicacion como
buena o excelente debido a que existe una comudrncaonstante entre sus participantes, lo
cual se confirma con la coincidencia de ambos miemén sus respuestas.

Ademas, las parejas 21 y 23, tanto sus integraoi@® ellas mismas han coincidido en
decir que la buena o excelente comunicacion se dehe relacion personal, lo cual, si se
recuerda, prevalece sobre la tarea en nuestraauligional segun Geert Hofstede.

Tres parejas mas, la 11, la 25 y la 27, también $ido casos en los que tanto
subordinado como superior coinciden en la mismpuesta, pero se refieren a diferentes
aspectos de nuestras variables como son desateottanfianza y una actitud positiva, pareja
27; se saca el trabajo en tiempo y forma, parejg,2&e tienen fines comunes y un objetivo de
trabajo, pareja 11.

Curiosamente esta es una pregunta que muestraomaglencia entre las respuestas de
subordinados y superiores relacionados directamamteu trabajo, y para estas parejas en
particular, es una gran ventaja porque la proprauracacién y su conocimiento personal y
laboral les ayuda enormemente a empalmar y a In@&grcompatibles sus percepciones en el
trabajo, lo cual puede beneficiar a su propia ré@hataboral. Después de destacar los casos de
estas parejas se puede pasar a un segun nivedldgsaentre la muestra.

Aparte de las parejas ya mencionadas, y a pesatodiss los comentarios que
subordinados y superiores hasta ahora han hecpectesa los comportamientos y actitudes
de unos y otros, la mayoria de ellos calificandengnicacion entre ellos como buena, unos
cuantos mas como excelente y un solo subordinaco aaodiferente; este ultimo, se refiere a
una actitud de la gente como lo es la falta deéste

Pero tratando de ver la parte positiva, obsérvegaéase debe que se califica de esa
manera su comunicacion. En primer lugar, y con mayaoe subordinados, la buena
comunicacion se debe a la relacion personal, aanantla armonia social, y a no tener
problemas, definitivamente variables culturales. degundo lugar, y mas equilibrado entre
ambos, se encuentra desarrollar la confianza yrarosina actitud positiva para querer
comunicarse, la presencia misma de una comunicacnstante, y la transmision adecuada
de las instrucciones para evitar la incertiduminteeclos empleados. En tercer y ultimo lugar,
y en mucho menor proporcién, los trabajadores smtan hacia las variables relacionadas
con el desemperio, por lo que mencionan que su lmoenanicacion se debe a que el trabajo
se saca en tiempo y forma, y a que se persiguéjaetivm comun de trabajo.

Claramente se deduce que la buena comunicaciée salordinados y superiores se
debe en mucho mayor proporcién a la influenciaadgas culturales y no a lo que ésta ayuda
para cumplir con el trabajo y alcanzar las metgarizacionales.

De esta manera se llega al andlisis de nuestraalliariable principal, la efectividad
organizacional y el desempefio individual.

3.2.4 Efectividad organizacional y desempeiio

La importancia de analizar la efectividad organi@aal radica en emplear dos de los criterios
a considerar en la determinacion de si una orgeidizas efectiva o no. El primero de ellos es
el modelo de metas; y el segundo, es el modeloatisfaccion-participante. Tratando de
obtener informacion alrededor de estos critericgnsdizara si existen elementos que permitan
vincular las respuestas de los trabajadores caostnagevariables principales.

134



En este ambito los resultados parecen ser muy gtdisn ya que se parte de la
exploracion entre los entrevistados para sabersaen las metas de la organizacion a la cual
pertenecen. De todos ellos, el 85% dicen conogddasual es muy bueno. Lo que puede
investigarse mas a fondo es saber a través de gui® qué medio se enteran de ellas.
También muy importante es comentar que solamenteubardinado dijo no saber por qué
existe su puesto y el papel que juega para alcémeabjetivos de la organizacion.

Este es un punto de partida muy esperanzador, @eweste modo se pueden orientar
los esfuerzos de los trabajadores a sabiendas elesltps conocen hacia donde hay que
dirigirse.

Ahora se trata de darle crédito al superior erlacron para enterar a sus subordinados
respecto a las metas que se establecen.

Al preguntar entre los subordinados y superiore® fstablecian metas o estandares de
desempefio conjuntamente, las cosas ya cambiangeyeagi el 30% menciond que no sucede
asi, y entre las respuestas del por qué, se eapamtlas siguientes: entre los subordinados,
por falta de tiempo, por que ingresaron en dif@®niempos a la organizacién, por falta de
comunicacion, porque se manda a otra persona, @daguestablece el sistema, y porque no
hay evaluaciones; entre los superiores, porque uexlgn establecerse previamente, por
desidia, porque no lo considera necesario o pagestablecen en equipo; y finalmente, tanto
un subordinado como un superior dijeron que ndolstan conjuntamente las metas porque
se va al dia solucionando los problemas como s@nesentando.

Definitivamente, cada sistema en cada organizae®ndiferente pero sin duda la
responsabilidad recae totalmente en el superi@ gae este proceso suceda. Los pretextos
pueden ser muchos pero por eso a veces se pigidalsd hacia las metas de la organizacion.

Continuando con la importancia de la comunicacidpesor-subordinado en la
orientacion hacia las metas organizacionales, seindagado en aspectos como la
comunicacion de las expectativas en el trabajoppae del superior, a lo cual el 80% de los
subordinados ha respondido que si les son comwscabmismo tiempo, mas del 85% de los
subordinados dice entender el punto de vista gefsuespecto a sus logros en términos de las
metas preestablecidas; también, el 90% de ellogiorenque sus jefes les proporcionan toda
la informacion necesaria para desempefar su trapajee ademas, a mas del 75% de ellos le
informan con precision sobre su desempefio laboral.

Todo lo anterior, parece perfecto y en terrenoscdeiplimiento de metas y del trabajo
mismo los resultados son muy satisfactorios. Remque se busca en este estudio es también
analizar la parte en la que el cumplimiento de mmséacomplemente con la satisfaccion de los
integrantes en la organizacion para no solamenmtglaucon el trabajo, sino constantemente
mejorarlo, y de ello, mucho depende de la percepde papel del propio participante dentro
de la misma.

Un buen punto de partida, es mencionar que solamamtsuperior ha dicho que no
considera que la organizacion le ayudara a satisfacs propias necesidades. Y relacionado
con esto mismo se tiene el cuadro 8 de la pagiugesite.
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Cuadro 8. ¢ Cree que existe congruencia entre paestativas y la realidad en su puesto?
Si, 22 SUBy 18 SUP

No, 8 SUB y 4 SUP, entonces en caso negativo ;€nhsasiones le deja?

5 e
4
0
¢
S
o Mayor
o responsabilidad,
9 | 3 | trabajo méas pero /
a gano menos o /
oy poco
©
o
3|2 e
S
Z -
No hay mucha| No hay
1 comunicacion / crecimiento,
con el nuevo me siento poc
director / valorado
Econdmico, :
0 / Hay crees que va a r’\]AOOItiSt'ﬁéggo Insatisfaccion,
aburrimiento | irte bien pero inconf%rmidad decepcion
/ no es asi
SupP, 0 1 2 3 4 5
SUB Namero de subordinados

Considerando las expectativas de los participagrida organizacion y la realidad en su
puesto, mas del 75% de ellos perciben congruemtia ambas. Aunque, es muy importante
no pasar por alto las sensaciones que una situdei@rcongruencia comienza a generar en el
individuo, lo cual se aprecia en el mismo cuadro 8.

Analizando de manera conjunta las posibilidades lgseparticipantes perciben de
satisfacer sus necesidades en sus respectivaszagjanes y ademas la congruencia de sus
expectativas con su puesto, se dejan ver buenasmargos para motivar a los empleados y
dirigir sus esfuerzos hacia la consecucion de lasasnorganizacionales a través de la
satisfaccion de sus propias necesidades, tal y donmenciona la tercera relacibn meta
organizacional-meta individual del desempefio dgividuo.

Empero, si ahora se les cuestiona si sus jefgwdggintan o les han preguntado cuéles
de sus necesidades ya estan satisfechas, casiale8ponde que no. Entonces los superiores
estan en una posicion de considerable desventajamaivar a sus empleados.

Por lo anterior, se considera dentro de este estgde es muy importante el
acercamiento de los superiores con sus empleadssaplecer una comunicacion adecuada
con ellos para preguntarles por sus necesidadassgabla mejor manera de ayudarles a
satisfacerlas por medio de la propia satisfaccetad necesidades de toda la organizacion. Si
este proceso de comunicacion entre superior y difamio se ve afectado por las actitudes y
comportamientos analizados hasta el momento, pafedtarse también la consecucion de las
metas organizacionales.

A su vez, al desconocer las necesidades del emaplebsuperior tendra intentos fallidos
para motivarlo. Y la motivacion del empleado pupd®/enir de otros aspectos que el superior
desconoce totalmente.

El cuadro 9 muestra mas claramente esta situacion.
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Cuadro 9. ¢, Se siente usted motivado para la redlizde su trabajo?

Si, 26 SUBy 21 SUP
¢ Por qué?
Hago lo que me gusta, estoy contento, 13 SUB yR SU

5 e
Crecimiento
4 personal,
desarrollo,
0 sobresalir
o]
S
g Satisfaccién por
<) pertenecer a la
% 3 organizacion y lo /
" que me brinda /
[0}
o 1)Uno se Confianza con
o o motiva a si el superior,
) Tengo espiritu . .
2 de servicio mismo, mi apoyo, te
g familia felicitan y te
2z 2)Econdmico | sientes bien
Por el propio Cumplo con
1 uestop P mi trabajo y
P con las metas
1)Ambiente Para que
laboral no valoren mi
0 / estresante trabajo y
/ 2)Aprendes | ascender
SupP, 0 1 2 3 4 5
SUB NuUmero de subordinados

Los demas subordinados dijeron sentirse motivadas p
- Me llevo bien con el personal, tengo todos lcam&ntos para hacerlo, tengo que
echarle ganas (ser positivo), tengo flexibilidage@an mis sugerencias, debe haber un
objetivo, satisfacer mis necesidades.

Los demas superiores dijeron sentirse motivadas por
- La forma en que nos hablan, apoyo entre compsajipueedo decir que no estoy de
acuerdo en algo, compromiso, cumple con mis expre&saa corto y largo plazos.

Como se puede ver en el cuadro 9, unicamente d& ¢8/2) contiene aspectos que se
pueden relacionar directamente con la motivacidnppote del superior, en la que se expresa
que la confianza con el jefe, incluso para los doperiores, junto con el apoyo y las
felicitaciones los hace sentirse bien y motivad®edos los demas aspectos pueden
considerarse como alejados del alcance del superior

Por otro lado, los cuatro subordinados y un supeue dijeron no sentirse motivados se
refirieron a aspectos como los siguientes: en ooasihay criticas que desmotivan (1 SUB, 1
SUP), falta de reconocimiento, no es lo que esperald hacen caso a peticiones o
sugerencias. Todos estos aspectos si estan ataldahsuperior para intervenir en ellos.

Por lo tanto, si un subordinado no encuentra lavacbn en su jefe, de alguna manera
encuentra otros motivos para continuar cumpliermfosu trabajo, sin embargo, las acciones o
inacciones del superior si pueden desmotivar asydeados.
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Por lo anterior, se alude a que una mejor comuidingefe-subordinado resulta en una
mayor motivacion por parte de ambos, y esto catotaie todo a los primeros en una posicion
con cierta ventaja para continuar motivandolosl ¥higmo tiempo, influir en su disposicion
para que desempefien su trabajo, como se muestawadro 10.

Cuadro 10. ¢ Considera que la calidad de la comeigic@antre ustedes influye en el
desempeiio de sus tareas?
Si, 27 SUB y 20 SUP No, 3 SUBy 2 SUP

¢ Por qué?
Es mejor tene
buena
7 comunicacion /
es basica
6 /
5 e
() /
(]
S
2 Para hacer bien
8_ 4 las cosas y no /
S de mala gana
] g /
% Informarse | El ambiente
o Perseguirlo | en tiempo y| es menos Facilita el
S . .
© | 3 | mismo, no forma, no | pesado, / trabajo, lograr
% desviarse se entera | facilita la / las metas
= uno convivencia
Cada quien
2 Es muy s_abe lo que
importante tiene que
hacer
Llegamos a|
acuerdos Debe haber
1 dando trabajo en
puntos de equipo
vista
Mejor control, Dice c6mo hago Aclara las
0 / Egggﬁnﬂ;’e defines plazog mi trabajo, dudas,
trabaio y conoces ayuda a corregir| saber que
/ ! avances Yy superarme hacer
SUP 0 1 2 3 4 5 7
SUB Numero de subordinados

Los subordinados mencionaron también:
- Hace sentirme bien y echarle ganas, generadithgwra trabajar.

Por su parte, los superiores mencionaron:
- Dependiendo como le hable le echa mas ganase &nimo del personal influye en el
cliente.

Este cuadro 10 es muy importante para el problamasq esta indagando, debido a que
como se ha descrito, dentro de una cultura deoat® mucho contexto para la comunicacion,
la calidad y la calidez de la comunicacion entrpesior y subordinado es primordial. De
acuerdo con los dos criterios que se analizan @aabuar hasta cierto grado la efectividad
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organizacional, los dos aspectos, tanto la calictado la calidez de la comunicacion son
claves tanto para la orientacion y consecucioragéarietas como para la satisfaccion y el buen
animo del trabajador. Esto puede apreciarse clar@ren el amplio abanico de respuestas
proporcionadas por la muestra.

Del cuadro 10, pueden aprovecharse muchos elempatasorientar la disposicion y el
animo de los empleados a través de la adecuada nemaoidn superior-subordinado.
Practicamente, todas las respuestas son una gapwsiddidades para contemplarse durante
la interaccion cotidiana entre jefes y empleadwa pamplir con sus objetivos y satisfacer sus
necesidades de una comunicacion efectiva entre ello

Buscando entender la relacion de ambos en su ¢itara se ha obtenido informacion
valiosa sobre lo que esperan unos y otros respectinte. Estos resultados se muestran a
continuacion en el cuadro 11.

Cuadro 11. ¢ Qué esperan en el trabajo de su cartg@ap

Superacion
Desarrollo
8 personal y /
profesional /
Sacar el
6 trabajo, que /
cumpla /
Eficiencia,
resultados
S satisfacto- /
g rios /
il Perder el
@ miedo /
% 4 desenvolvi-
8 miento y
-8 Participacion
= Sugerencias
g 3 y opiniones /
= positivas y
Calidad,
cuidado y Actividad,
2 atencion en | eche ganas /
el trabajo /
Expresarte
libremente,
1 / oportunidad de
/ ser francos
1)Me haga ver | 1)Respeto Transmita | Reconoci-
mis errores conocimien- [ miento, me
0 / 2)Seguir pe_rtsorl;a! yen tos, aprender| promuevay Apoyo .
haciendo mi trabajo de mi tome en cuentq necesario
/ equipo 2)Nada superior para crecer
Sup 0 1 2 3 4 5 6 8
suB Numero de subordinados

Los subordinados también esperan lo siguiente slgefes:
- Mayor relacién, seguir siendo amigos, que se astacomo un verdadero jefe.

Mientras que los superiores esperan lo siguiensugempleados:
- Sinceridad, honestidad, lealtad, ayude a resgivalemas, resultados satisfactorios,
lo motive la empresa, cumplir sus metas econémicas.
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En este cuadro 11, la pareja 21 es la Unica quminaidido en proporcionar la misma
respuesta respecto a lo que espera el uno delmtroal ha sido resaltado en la celda (1,8). Es
probable que esta pareja encuentre un buen entemdomy logren cubrir sus necesidades
conjuntamente, ya que ambos esperan “SuperacioriDegsarrollo profesional” de su
contraparte. Si cabe hacer la mencién, y analizadasla@aracteristicas de la pareja entre la
muestra, puede relacionarse su respuesta con @l aév estudios que ambos integrantes
tienen, el cual es de secundaria, por lo tantocamplodrian estar buscando esa superacion de
su contraparte en el trabajo. Si entre ellos peair una comunicacion efectiva para hacer
compatibles sus necesidades es probable que llegaenerdos que les permitan orientar sus
esfuerzos para cubrir esa necesidad a través degdaizacion misma. Por lo anterior, se
destaca el papel que juega la comunicacion supsutmordinado para lograr las metas
individuales a través del logro de las metas omgandnales.

No obstante, el caso mencionado es Unico en estgraull, y aunque no menos
importante, lo mas critico de este cuadro es obseletalladamente la polarizacion entre las
respuestas proporcionadas por los superiores ppaubordinados de la muestra.

Como puede verse la divergencia entre lo que aspearas de otros es muy obvia, lo
cual es una muestra clara de la diferencia de @ajogle existe dentro de una cultura como la
nuestra, ya que las expectativas de unos y otrogeatran una brecha amplia que hace
practicamente incompatibles sus percepciones. Mignkbbs empleados esperan “Apoyo
necesario” principalmente, los superiores espeidiiciencia y resultados satisfactorios”.
Esto, es un indicativo de que las expectativas@aimente divergentes. Pero, si se emplea la
comunicacion efectiva entre ambos, podran enteramss a otros de lo que esperan en su
trabajo, y probablemente encontrar la mejor mader@mpalmar sus expectativas y lograr
cumplir con las metas y sentirse satisfechos ahmisempo.

Los resultados son evidentes y estan puestos dabmmesa, lo que queda es
aprovecharlos para orientarlos hacia el bien coynlgiacia la efectividad de la organizacion, y
no solamente dejarlo en el terreno personal.

Asumir la responsabilidad de cumplir con el trabegale ambos, pero la oportunidad de
irlo mejorando constantemente se alienta con lauo@racion jefe-subordinado. Ya que si los
superiores esperan iniciativa, disposicion, pgécion, sugerencias positivas, y que les
comuniquen los problemas laborales veraz y opomienée, deben de estar muy conscientes
de que son ellos los que la mayoria de las ve@®pan que sus empleados no lo hagan a
través de actitudes que estos ultimos percibere efias la falta de interés y atencién, el no
escuchar y cerrarse ante sus opiniones, la faltaapigo, el no permitirles expresarse
libremente, su caracter y el mal humor; tal y camanuestra el cuadro 12 de la pagina
siguiente.

A pesar de que muchos dijeron que nada les desagi@dsu contraparte, ya se ha
comentado que cada vez que se aplica una pregumthirécta a los entrevistados se refrena la
voluntad para contestar abiertamente. Pero, emdrgue se atrevieron a mencionarlo, existen
muchos aspectos interesantes que también correspando tratado en nuestro contexto
cultural para comunicarnos.
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Cuadro 12. ¢ Qué es lo que méas le desagrada detsapzote?
Nada, 11 SUBy 6 SUP

1)Falta de iniciativa _ Mal humor, se cierra
2)Falta de perseverancia . )
3 COmMDBromiso. no aorende cuando esta enojado y s€
mp ' p aferra a sus ideas
mas
1)No realiza su trabajo y /
8 sus funciones, flojea /
5 2 | 2)Falta de confianza para
= decir las cosas en el /
g momento %
>
»n
[}
©
o
g Puntualidad, poca
S capacidad intelectual, es ;ggﬁrg’rggt or
z 1 |distraido, trata de influir en L
p . o 3)Terquedad, no hace caso
los demas, es impositivo, no escucha
es gritén y
e e on Pl de tencien
/ des’ ués se informa interés por sus 1)Se altera, explota
y Py H subordinados 2)Se desquita con todos,
alcoholismo llevado al o _—
0 trabaio. falta de autoridad 2)Regafa en publico, me| nos contesta mal
/ 19, 'exhibe en mi trabajo 3)De ultima hora da mas
duda para llevar a cabo sti . . :
. )Las decisiones que tomarabajo y pide reportes
planes, no prevé, cumple| =~ A
/ . s6lo da 6rdenes y ya
su periodo y ya
Sup 0 1 2 3
SUB Numero de subordinados

Todos estos componentes no verbales de la comidgnicsiguen siendo muy poderosos
dentro del contexto cultural nacional y mas aurapar subordinado, pero como en ellos
influye la percepcién individual, es mejor que $operiores sean conscientes y sensibles ante
su presencia, y en el ideal de los casos, contlidiferencia de sus percepciones en el terreno
de la propia comunicacion efectiva, desarrollandocénfianza y mostrando una actitud
positiva.

Casi el 95% de los subordinados y superiores hamida@o en que si estos ultimos
despliegan calidez y confianza interpersonal ctwseésto les hara sentir efectos positivos en
su salud psiquica y fisica, asi como en su satisfapersonal y en su rendimiento.

Y esto puede corroborarse todavia mas al pregaatartodos ellos sobre los aspectos o
comportamientos que consideran que mas ayudanemgefar satisfactoriamente el trabajo,
los cuales se muestran en el cuadro 13.
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Cuadro 13 ¢ Cudles considera que son los aspectoaportamientos que mas ayudan a

desempeniar satisfactoriamente el trabajo?

Brindar
8 confianza,
generarla (29
7
6 e
%) Respeto, les do
g > su lugar (27) /
s
Buena
g 4 / Comunicacién
o / Constante (23)
o
g 1)Buen trato
Material de 2)Aceptar Apoyo en
=] . - i .
Z | 3 | trabajo, facilitar| 5352188 | cualquier e
herramientas ; 2 circunstancia /
dispuesto a
escuchar (11)
Explicar cémo
2 / hacer las cosas,
ensefiar.
/ Conocimientos
1)Franqueza l)AmabiIild g
1 Tolerancia sinceridad (8) g;’gﬂrﬁa;’i?(gg;' Responsabilidag
(27) 2)Libertad para los acu%r dosy Compromiso
trabajar y decidi funciones (10)
1)Ser ético.
2)Profesional.
0 e 3)Llegar a
/ acuerdos,
negociacion
Sup 0 1 2 3 4 5 6
SUB Numero de subordinados

Los subordinados también se orientaron hacia aspeatomportamientos como:

Sobriedad, poner el ejemplo de puntualidad, goaselice tranquilo como hacer las
cosas, no se deja llevar por los demas, motivacinpresiona para desempefar el
trabajo mas eficaz y dedicadamente; e incluso lquien mencioné que ninguno.

Por otro lado, el resto de los superiores se @iehacia aspectos como:

Informacion oportuna, capacitacién, apoyo enregry clientes dificiles, calidad de
atencion al cliente y personal, igualando hastatacipunto la condicion superior-
subordinado, la relacion y la forma de sobrelleydstindando amistad, pasar a tiempo
el trabajo, demostrar que se sabe hacer las doslajar en equipo, tomar decisiones
conjuntamente, buena relacion social, dialogar etatigas, forma de pedir las cosas
(no mandar), flexibilidad, aclarando dudas, y finahte, aplicando normas y politicas
de la institucion.
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El cuadro 13 es uno de los mas importantes, taant® |ps parejas que coinciden en sus
respuestas y que estan relacionadas directamensal érabajo como para la muestra en
general.

Primeramente, se mencionara que han sido variaspéasjas que mostraron
compatibilidad en sus respuestas, siendo mas examtoas parejas con nuameros 8, 10, 11,
23, 27 y 29 coincidieron tanto subordinado comasop en alguna de sus respuestas, lo cual
ha sido resaltado en el cuadro incluyendo los otss ndmeros de pareja junto con la
respuesta en la cual coincidieron. Como un casa@xlinario se mencionara a la pareja 27,
como la pareja que a lo largo de todo el analiaisido la que con més frecuencia ambos
miembros han coincidido en sus respuestas, estiudim los coloca con una gran ventaja para
acoplarse adecuadamente en el trabajo, lografasatisamente cumplir con el mismo, y
orientar su desempefio conjuntamente hacia la cetisacde las metas organizacionales. Sin
embargo, si se analizan sus caracteristicas deyadad| de estudios difieren completamente.
Esto pone en entredicho lo considerado al prinafj@banalisis, por ello se propone que se
investigue aun mas sobre la correlacion que pueddireentre tales caracteristicas y la
compatibilidad de percepciones y la orientacioneénrabajo al desempefar el papel de
superior o de subordinado. No obstante, la comaidinaefectiva entre ellos puede ser el
factor clave en su compatibilidad de percepciongs fprma de trabajar.

En segundo lugar, no es una casualidad que la faagierlos subordinados y de los
superiores entrevistados de toda la muestra c@in@d que brindar confianza o generarla sea
el principal aspecto que les ayuda a desempefisfastdriamente su trabajo. Esto puede dar
paso a que una buena y constante comunicaciomseda en el segundo, ya que si existe o
se genera la confianza entre ellos, se propicieacésmaticamente la comunicacion.

Finalmente, el proceso de la comunicacion mismee esiios se rodea de un contexto en
el que es importante percibir respeto, buen tratoabilidad e incluso un buen caracter y
tolerancia, como un rasgo cultural muy propio de heexicanos orientado a mantener la
armonia social entre los participantes.

Bajo estas circunstancias los subordinados y suesriestaran probablemente mas
dispuestos a comunicarse abierta y sinceramente.elEterreno de la comunicacion
descendente los superiores comunicaran expectativeestas, asi como instrucciones relativas
al trabajo y podran proporcionar el apoyo socialelSsubordinado percibe efectividad en
todos esos aspectos entonces él estara dispuestdi@par y comunicar con veracidad y a
tiempo los problemas sobre el trabajo y avancgseots a las tareas, ademas se atrevera a dar
sugerencias y opiniones, y a comunicar sus necksd®i logra darse este proceso de la
comunicacién efectivamente, sin la constante inpmion del ruido psicolégico y las cargas
emocionales presentes en la relacion personalneddos superiores tienen una ventaja para
motivar y obtener la disposicion de sus empleadosl eumplimiento del trabajo, que a su
vez mantendra subordinados satisfechos y a gustoetelima laboral de sus relaciones
interpersonales.

Una vez establecido y percibido este ambiente aposonpodra darse paso a la
importancia de tratar asuntos relacionados direstiéencon el trabajo mismo y su desempeiio,
entre los subordinados y los superiores.
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CONCLUSIONES

Todas las conclusiones e inferencias que a comiiiluae hacen atienden directamente y se
limitan a las opiniones recabadas de la muestrac@ehada, por lo que no puede
generalizarse a todos los subordinados y supenmeascanos, ni a todas las organizaciones
mexicanas. Sin embargo, al destacarse algunosdaedaltados esperados es un indicativo de
gue su presencia no puede descartarse absolutaemtrete| resto de la poblacion.

Primeramente, es necesario hacer notar que taai@dellaboral parte de establecer un
primer contacto, éste puede ser determinante ar¢m Ide la relaciébn debido a que genera
indicios sociales y prejuicios acerca de la otresqea. Sobre la primera impresion entre
subordinados y superiores se puede concluir laesiter los superiores perciben o quieren ver
entre sus subordinados responsabilidad, que sonobuwabajadores, eficientes y con
disposicion, aunque también perciben cierta sediegatre ellos; mientras que los
subordinados, principalmente, perciben jefes maiycéss y mandones, con caracter fuerte y
muy exigentes y, en segundo plano, ven o quiererjefes que son buenas personas, con
calidad humana y que brinden confianza. Aunques@bos indicios son muy poderosos, el
tiempo como variable es muy importante en el estailiento de relaciones interpersonales y
laborales en una cultura como la nuestra, quezafaro disuadira tales indicios.

Mientras tanto, las implicaciones de lo sefaladteraormente, son las siguientes:
Culturalmente, dentro de una sociedad de granndistaal poder, el jefe ideal para los
subordinados es un autdcrata benévolo o “buen hammmo lo sefiala Geert Hofstede; de lo
contrario, y dependiendo de las experiencias deptopios subordinados, podrian rechazar
completamente la autoridad de su jefe. En cuestiche comunicacion, se puede ser
determinante en el manejo de esta situacion, yadguello depende el acercamiento y la
confianza que los subordinados perciban para geeraunicarse sincera y abiertamente con
sus jefes. Por eso, estos ultimos ven seriedadsarspleados. Lo que aqui cabe preguntarse
o incluso investigar mas a fondo es si los supesianuestran intencionadamente estas
actitudes para controlar y ganarse el respeto sngrempleados.

Relacionado con lo anterior, algunos superioresatyj si remarcar la posicion de jefe en
sus puestos. Sin embargo, los subordinados paaeegtarlo normalmente, lo que confirma la
aceptacion de esa figura autoritaria heredadavadrde rasgos culturales como la familia, la
religién y el sistema educativo, asi como la prajistancia al poder.

Estas primeras observaciones crean el contextadalinb@jo el cual interaccionan
superiores y subordinados personal y laboralmestégcir, el subordinado esta condicionado
culturalmente a aceptar un jefe que muestre suridatb pero que se perciban al mismo
tiempo indicios de ser una buena persona. De ltaxom si el superior muestra su autoridad
pero no se percibe la calidez humana y la confiaekassubordinado esta condicionado
culturalmente a rechazar completamente la autoddasii jefe.

Por ello, la mayoria de los subordinados y de lpesores han dado suma importancia
al llevarse bien, evitar conflictos, mantener lmamia social y percibir confianza entre ellos
como factores determinantes en el establecimiemteldciones laborales buenas. Porque de
esta manera se abre paso a la buena comunicaai@ntendimiento laboral y personal.

Esta situacion conlleva mucha de la sensibilidagl ppevalece entre el trabajador, ya
que siempre serd mucho mejor evitar acciones geectdoquen en alguna situacion
conflictiva tratando de conservar en todo momemnta naturaleza romantica para trabajar.
Asi, se conforma el contexto cultural y social gumlea las relaciones laborales e
interpersonales entre superiores y subordinados.

Esto nos hace comprobar que nuestra cultura ndcio@ comunicacion superior
subordinado interaccionan bajo un contexto cultaiéd o de mucho contexto para la
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comunicacién, donde son muy importantes los indicim verbales para transmitir el

significado, quedar bien y mantener la armoniaasoes decir, se descubre el significado de
los mensajes a través de los comportamientos nbalesr tanto de jefes como de

subordinados, y a través de la historia de su arogacion. Por eso, la mayoria de ellos
manifiestan la importancia de la relacion social entrabajo, porque genera una mayor
confianza entre las partes que ayuda a tener uesaabuomunicacion y a enriquecerla
constantemente.

A pesar de la gran importancia que otorgan los rslifi@dos y los superiores a la
relacién social en el trabajo, en su mayoria matafen no tenerla entre ellos. De aqui que
surjan las primeras dificultades para generar tdi@oza y dar pie a la comunicacion abierta y
sincera.

Por lo anterior, se comprende que algunos subatdsmbeguen a dudar para transmitir
mensajes dificiles o incbmodos como los problenad®rhles, ya que se busca el mejor
momento o0 se acomodan las palabras junto con utextonadecuado para no molestar y
lastimar al otro. O por eso, algunos superioresrdigue sus empleados no les comunican
veraz y oportunamente sobre los problemas enlsjtra

Por lo tanto, se concluye que rasgos culturalesodasy mascaras de Octavio Paz para
guardar las apariencias y proteger el conceptoidaismno, junto con la susceptibilidad
ampliamente tratada por Samuel Ramos representablepras potenciales para la
comunicacion efectiva, tal y como lo trata el conigmiento organizacional.

Para solucionar esto, el propio comportamiento rorgaional propone que existan
superiores sensibles a las necesidades humanasagsm®itan con sinceridad y calidez, y que
estén abiertos al dialogo con sus empleados, d#aado una actitud de comunicacién
positiva y desarrollando la confianza. Si no exdigposicion e iniciativa para desarrollar
estas actitudes con sus subordinados, no existiehiés de estos Ultimos por aceptar la
comunicacion con ellos, ni para aceptar las tayelas objetivos que se intenten lograr. De
este modo, comienza a afectarse la efectividadn@aeional, porque se desconocen o se
desvian de los objetivos de la organizacion.

Esto puede provocar también que se desalientenmrioacién ascendente, y como
consecuencia, los superiores pierden contacto @a@mmécesidades de los empleados, tal y
como lo corroboraron las opiniones de los subodtiraal coincidir que sus jefes no les
preguntan por sus necesidades y por aquellas ghaygm sido satisfechas. Esto coloca a los
superiores en desventaja para motivar a sus engsebidndarles el apoyo social y de tareas e
instrucciones claras relativas al trabajo que ekosliieren. Al suceder esto, deja de emplearse
efectivamente el proceso bidireccional de la cocanidon organizacional para empalmar sus
percepciones y orientar su esfuerzo hacia las ndetésorganizacion.

Solamente franqueando las barreras personalesiidel psicoldgico que las acompainia,
gue estan muy presentes en nuestra cultura nacgmgenerara el ambiente laboral propicio
y armonioso que tanto aprecian los subordinadossysuperiores para estar a gusto y
dispuestos a colaborar, asi como a comunicarsdalisinceramente en el trabajo.

Un subordinado desmotivado por las actitudes pimé& de comunicarse de su jefe, no
estara en la mejor disposicion de colaborar y eafse por mejorar constantemente su
desempefio, a lo mas, cumplird simplemente con ahajtr. Pero, no estara dispuesto a
participar y a sugerir sobre la mejora del tralyajie la organizacién en general.

Por otro lado, un superior que no fomenta la cogagidn con su subordinado y que no
le brinda el apoyo social necesario en una cultorao la nuestra, estara en desventaja para
motivarlo al desconocer sus necesidades y metasidodles, haciendo practicamente
imposible la fusion del cumplimiento de las metegaaizacionales con la satisfaccion de su
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empleado por participar en una organizacién conclima laboral armonioso y buenas
relaciones laborales con los respectivos jefes.

Esto dltimo, y como conclusién general, es lo quewede perseguir en la organizacion
dentro de una cultura como la nuestra, que el domgito de metas y la eficiencia sean
fusionados con la satisfaccion de sus participardesravés de buenas relaciones
interpersonales junto con todos los indicios pédo que las acompafan, una vez establecido
este clima laboral armonioso podra darse pasmadatacion hacia las metas y al desempefio
del trabajo, con la finalidad de obtener la dispiosi para mejorarlo constantemente, tanto en
lo individual como en lo organizacional.

Para consideracion de futuras investigacionesnpsrtante decir que la posibilidad de
continuar indagando sobre problemas que involulergrarticipacion del propio trabajador es
vasta, ya que se dejan opciones abiertas paraaasmacteristicas de la muestra como la
edad, el nivel educacional o el nivel ocupacioral ta presencia de rasgos culturales que
prevalezcan en mayor o menor grado entre los adbegs. Estos pueden acentuarse mas o
menos segun sus caracteristicas sociales inclugdie la organizacion.

También, pueden ser realizadas investigacionegaseésientre organizaciones de algun
mismo giro o de algun ambiente laboral en espedialuso, dentro de una misma
organizacion, podrian existir elementos distintiah®dedor de este mismo problema entre
areas 0 departamentos diferentes. Sin duda seriaparte muy significativo para su
consideracion.

Mientras tanto, queda claro que se ha podido earifia presencia de dicho problema
entre unos cuantos de los subordinados y superi@egs, la invitacion a continuar ampliando
el conocimiento sobre la organizacion nacionalsyrédaciones laborales de sus individuos es
muy importante para, tal vez, ayudar al desarraikmo de la organizacion.
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ANEXO A

CUESTIONARIO SB

El presente cuestionario forma parte de una investigacién en el drea de las ciencias sociales y administrativas.
Las relaciones laborales e interpersonales en la empresa u organizaciéon son muy importantes en la vida de todo
empresario, administrador, o empleado. Durante el trabajo diario, es comin mantener contacto y relacionarse
constantemente con superiores o subordinados para desempefarse satisfactoriamente. Con su amable
participacion usted colaborara en la investigacion y en el desarrollo de conocimiento que permita analizar y
comprender las relaciones laborales con jefes o superiores dentro de la organizacién mexicana.

Toda la informacién que usted proporcione serd muy valiosa y se le garantiza total confidencialidad. Por ningin
motivo y bajo ninguna circunstancia se emplearan nombres propios, de empresas u organizaciones que puedan
afectar su integridad personal. La informacién tinicamente se utilizara para la estadistica y para los propios fines
de la investigacion, los cuales conservardn en todo momento el caracter anénimo de sus fuentes.

Siendo usted nuestra fuente mas importante y agradeciéndole de antemano su participacién, se le invita a
contestar abiertamente las siguientes preguntas.

Nota: En las preguntas que se le presenten opciones, elija por favor solamente una de ellas sobrescribiendo una
X o cruzandola con una diagonal.

1. ¢Cuénto tiempo tiene conociendo a su jefe o superior? .........................

2. ¢De qué manera cree que el tiempo que llevan de conocerse ha influido en el establecimiento de su relacién
en el trabajo?

4. ¢Cémo califica la relacién laboral entre su jefe o superior y usted?
Pésima Mala Indiferente Buena Excelente
¢Por qué cree usted que sea de esa manera?

5. ¢Su jefe o superior le remarca a usted constantemente la posicion relativa que guardan en sus puestos?
Si No
En caso afirmativo, ;Usted lo acepta o lo rechaza?
Lo acepto Lo rechazo

6. ¢Cudles considera usted que son los comportamientos de su jefe o superior que favorecen al establecimiento
de una relacién laboral adecuada?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

¢Cudles considera usted que son los comportamientos de su jefe o superior que dificultan el establecimiento

de una relacion laboral adecuada?

¢Mantiene una relacién que va més alld de lo estrictamente laboral con su jefe o superior, es decir, de tipo

social?
Si No

¢Cémo considera a su jefe o superior?
Un conocido Mi compariero Mi amigo Mi jefe simplemente

¢Qué tan importante es para usted la relacién social en su trabajo?
Muy importante Importante Poco importante Nada importante

¢Coémo calificarfa el grado de confianza entre su jefe o superior y usted?
Excelente Regular Poco

¢Considera que su jefe o superior y usted se encuentran acoplados dentro del trabajo? Si No

¢De qué manera considera usted que la relacién social con su jefe o superior afecta o influye en su

comunicacién?

¢Hace usted sugerencias a su jefe o superior en la forma de hacer las cosas? Si No
En caso afirmativo, elija por favor
Muy frecuentemente Frecuentemente Algunas veces Muy pocas veces

¢Su jefe o superior acepta sus sugerencias? S{ No

¢Cudles considera usted que son los comportamientos de su jefe o superior que favorecen al establecimiento

de una comunicacién adecuada?

¢Cudl es el medio que mas emplean su jefe o superior y usted para comunicarse?

Conversaciones en persona (frente a frente)..........

Conversaciones telefénicas..........

Correo de voz..........

Correo electrénico..........

Memorando, cartas, recados escritos..........

Otro.......... , Mencione Por favor......... ...

¢Considera que la comunicacién clara entre su jefe o superior y usted es el factor mds importante en su

trabajo?
Si No
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

¢Coémo califica la comunicacion entre su jefe o superior y usted?
Pésima Mala Buena Excelente
JA qué se debe?

¢Considera que su jefe o superior le permite a usted comunicarse con él en forma directa? Si No

¢Cree usted que su jefe o superior solamente se comunica con usted para darle instrucciones u érdenes?
Si  No

¢Qué aspectos considera usted importantes para poder comunicarse abierta y sinceramente con su jefe o
superior?

Cuando se comunica con su jefe o superior ¢Percibe usted que existe interés por sus opiniones, que se le
estima y se le valora? Si No
Ya sea en caso afirmativo o negativo, ;Cémo se da usted cuenta de ello?

Cuando existen problemas o las noticias no son las que su jefe o superior quisiera escuchar, ;Duda usted en
plantearselos directa y francamente? Si No
¢Por qué?

¢Por qué?

¢Considera usted que existen barreras entre su jefe o superior y usted para comunicarse adecuadamente en
el trabajo? Si No
En caso afirmativo, ;Cudles cree usted que sean?

Cuando considera que su jefe o superior estd equivocado en una situacién laboral, :Se lo hace saber?
S No
¢Por qué?



28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

¢Coémo manifiesta usted un desacuerdo con su jefe o superior en alguna situacién laboral?

¢Su jefe o superior le comunica lo que espera de usted en el trabajo? Si No

¢Su jefe o superior le informé objetivamente sobre los requerimientos de su puesto cuando usted ingresé a

la organizacién? Si No

¢Su jefe o superior le proporciona toda la informacién necesaria para desempefiar su trabajo? Si No

¢Su jefe o superior le pregunta a usted cudles de sus necesidades especificas ya estdn satistechas? Si No

¢Su jefe o superior le informa a usted con precision sobre su desemperio laboral? Sf No

¢Considera que la calidad de la comunicacién entre su jefe o superior y usted influye en el desempefio de

sus tareas?
Si No
¢Por qué?

¢Conoce usted las metas de la organizacién? Si No

¢Considera que la organizacién le ayudaré a usted a satisfacer sus propias necesidades? Si No

¢Sabe usted por qué existe su puesto y el papel que juega para alcanzar los objetivos de la organizacién?

Si No

¢Cree que existe congruencia entre lo que usted esperaba y la realidad en su puesto? Si No
En caso negativo, conteste por favor ¢Qué sensaciones le deja?

¢Por qué?



42. :Considera que la relacién con su jefe o superior influye de alguna manera en su desempefio laboral?
Si No

438. :Se establecen estdndares de desempefio o metas conjuntamente entre su jefe o superior y usted?
Si No
En caso negativo, conteste por favor ;Por qué cree usted que no sea asi?

44. ¢Estd usted seguro de entender el punto de vista de su jefe o superior con respecto a sus logros en términos
de las metas preestablecidas? Si No

45. ¢Considera que su jefe o superior es una persona calificada para el desempefio de la tarea que tiene
encomendada? Si No

46. Coopera usted dentro del trabajo con el mismo esfuerzo con quien mantiene una buena relacién social y
con quien no la tiene? Si{ No
¢Por qué?

47. Si su jefe o superior despliega calidez y confianza interpersonal con usted, ¢Siente usted efectos positivos en
su salud fisica y psiquica, asf como en su satisfaccion en el trabajo y en su rendimiento? Si{ No

48. ¢Cudles considera que son los aspectos o comportamientos de su jefe o superior que més le ayudan a usted
a desemperiar satisfactoriamente su trabajo?

Por favor, conteste usted los siguientes datos marcando con una X sobre la linea:

Edad: Nivel de estudios: Puesto:

20-30......... Primaria......... Operativo.........

31-40......... Secundaria......... Medio.........

41-50......... Bachillerato......... Gerencial.........

51 0omas......... Licenciatura......... Directivo.........
Posgrado

Indique por favor si estarfa dispuesto a permitir la participacién de su jefe o superior en una encuesta similar.
Asegurandole que no se le difundira la informacién que usted ha proporcionado marque
) S oNo.........

Si su respuesta es afirmativa permita ponernos en contacto con usted a través del medio que més le convenga:

TEL(S): oo ooeee e

DIrecciOn electrOniCa: .. ...oviire i e
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Si su respuesta es negativa permitanos conocer sus motivos, los cuales también son muy importantes para la
investigacion:

Por su valioso tiempo y participacion, muchas gracias.
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CUESTIONARIO SP

El presente cuestionario forma parte de una investigacién en el drea de las ciencias sociales y administrativas.
Las relaciones laborales e interpersonales en la empresa u organizaciéon son muy importantes en la vida de todo
empresario, administrador, o empleado. Durante el trabajo diario, es comin mantener contacto y relacionarse
constantemente con superiores o subordinados para desempefiarse satisfactoriamente. Con su amable
participacion usted colaborara en la investigacion y en el desarrollo de conocimiento que permita analizar y
comprender las relaciones laborales con empleados o subordinados dentro de la organizacién mexicana.

Toda la informacién que usted proporcione serd muy valiosa y se le garantiza total confidencialidad. Por ningin
motivo y bajo ninguna circunstancia se emplearan nombres propios, de empresas u organizaciones que puedan
afectar su integridad personal. La informacién tinicamente se utilizara para la estadistica y para los propios fines
de la investigacion, los cuales conservardn en todo momento el caracter anénimo de sus fuentes.

Siendo usted nuestra fuente mas importante y agradeciéndole de antemano su participacién, se le invita a
contestar abiertamente las siguientes preguntas.

Nota: En las preguntas que se le presenten opciones, elija por favor solamente una de ellas sobrescribiendo una
X o cruzandola con una diagonal.

1. ¢Cuénto tiempo tiene conociendo a su empleado o subordinado? ........................

2. ¢De qué manera cree que el tiempo que llevan de conocerse ha influido en el establecimiento de su relacién
en el trabajo?

4. ¢Coémo es la relaciéon laboral entre su empleado o subordinado y usted?
Pésima Mala Indiferente Buena Excelente
¢Por qué cree usted que sea de esa manera?

5. ¢Remarca usted constantemente a su empleado o subordinado la posicién relativa que guardan en sus
puestos?
Si No
En caso afirmativo, conteste por favor ;Por qué?

6. ¢Cudles considera usted que son los comportamientos de su empleado o subordinado que favorecen al
establecimiento de una relacién laboral adecuada?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

¢Cudles considera usted que son los comportamientos de su empleado o subordinado que dificultan el
establecimiento de una relacién laboral adecuada?

¢Mantiene una relacién que va mas alld de lo estrictamente laboral con su empleado o subordinado, es
decir, de tipo social? Si No

¢Cémo considera a su empleado o subordinado?
Un conocido Mi comparfiero Mi amigo Mi empleado simplemente

¢Qué tan importante es para usted la relacién social en su trabajo?
Muy importante Importante Poco importante Nada importante

¢Coémo calificarfa el grado de confianza entre su empleado o subordinado y usted?
Excelente Regular Poco

¢Considera que su empleado o subordinado y usted se encuentran acoplados dentro del trabajo?
Si No

¢De qué manera considera usted que la relaciéon social con su empleado o subordinado afecta o influye en su
comunicacién?

¢Hace usted sugerencias a su empleado o subordinado en la forma de hacer las cosas? Si No
En caso afirmativo, elija por favor
Muy frecuentemente Frecuentemente Algunas veces Muy pocas veces

¢Su empleado o subordinado acepta sus sugerencias? Si No

¢Cudles considera usted que son los comportamientos de su empleado o subordinado que favorecen al
establecimiento de una comunicacién adecuada?

¢Cudl es el medio que mas emplean su empleado o subordinado y usted para comunicarse?

Conversaciones en persona (frente a frente)..........

Conversaciones telefénicas..........

Correo de voz..........

Correo electrénico..........

Memorando, cartas, recados escritos..........

Otro.......... , mencione por favor.................ooi

¢Considera que la comunicacién clara entre su empleado o subordinado y usted es el factor mas importante
en su trabajo? Si No
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

¢Coémo califica la comunicacién entre su empleado o subordinado y usted?
Pésima Mala Buena Excelente
JA qué se debe?

¢Se comunica usted con su empleado o subordinado en forma directa? Si No

¢Se comunica usted con su empleado o subordinado solamente para darle instrucciones u 6rdenes? Si No

¢Qué factores considera usted importantes para poder comunicarse abierta y sinceramente con su empleado
o subordinado?

¢Se interesa usted por las opiniones de su empleado o subordinado cuando se comunica con éI?
Si No

¢Estd usted siempre abierto a escuchar los problemas o malas noticias que su empleado o subordinado
tenga que comunicarle respecto al trabajo? Si No

¢Cree usted que su empleado o subordinado le informa veraz y oportunamente sobre sus problemas
laborales?

Si No

En caso negativo, ;Por qué cree que no lo haga?

¢Considera usted que existen barreras entre su empleado o subordinado y usted para comunicarse
adecuadamente en el trabajo? Si No
En caso afirmativo, ;Cudles cree usted que sean?

¢Le permite a su empleado o subordinado que le haga saber cuando en alguna situacién laboral él considera
que usted se ha equivocado? Si No
¢Por qué?
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29.

30.

31.

32.

34.

35.

36.

38.

39.

40.

41.

42.

¢Le comunica usted a su empleado o subordinado sus expectativas? Si No

¢Le informé objetivamente a su empleado o subordinado sobre los requerimientos de su puesto cuando él
ingresé a la organizacién? Si No

¢Le proporciona usted toda la informacién necesaria a su empleado o subordinado para que él desemperfie
su trabajo?
Si No

¢Le pregunta usted a su empleado o subordinado cudles de sus necesidades especificas ya estan satisfechas?
Si No

¢Le informa usted con precisién a su empleado o subordinado sobre su desempefio laboral? Si No

¢Considera que la calidad de la comunicacién entre usted y su empleado o subordinado influye en el
desempefio de sus tareas? Si No
¢Por qué?

¢Conoce usted las metas de la organizacién? Si No
¢Considera que la organizacion le ayudard a usted a satisfacer sus propias necesidades? Si No

¢Sabe usted por qué existe su puesto y el papel que juega para alcanzar los objetivos de la organizacién?
Si No

¢Cree usted que existe congruencia entre sus expectativas y la realidad en su puesto? S{ No
En caso negativo, conteste por favor ;Qué sensaciones le deja?

¢Se siente usted motivado para la realizacién de su trabajo? S{ No
¢Por qué?

¢Considera que la relacién con su empleado o subordinado influye de alguna manera en su desempefo

laboral?
Si No
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48. ¢Se establecen estdndares de desempefio o metas conjuntamente entre su empleado o subordinado y usted?
Si No
En caso negativo, conteste por favor ;Por qué no sucede asi?

44. gConsidera usted que su empleado o subordinado entiende su punto de vista con respecto a los logros en
términos de las metas preestablecidas? Si No

45. JConsidera que su empleado o subordinado es una persona calificada para el desempefio de la tarea que
tiene encomendada? Si No

46. ¢Coopera usted dentro del trabajo con el mismo esfuerzo con quien mantiene una buena relacién social y
con quien no la tiene? Si{ No
¢Por qué?

47. ¢Considera usted que si despliega calidez y confianza interpersonal con su empleado o subordinado, esto le
hara sentir a él efectos positivos en su salud fisica y psiquica, asi como en su satisfaccién en el trabajo y en
su rendimiento? Si No

48. ¢Cudles considera que son los aspectos mas importantes con los cuales usted le ayuda a su empleado o
subordinado a desempenar satisfactoriamente su trabajo?

Por favor, conteste usted los siguientes datos marcando con una X sobre la linea:

Edad: Nivel de estudios: Puesto:

20-30......... Primaria......... Operativo.........

31-40......... Secundaria......... Medio.........

41-50......... Bachillerato......... Gerencial...

51 0omas......... Licenciatura......... Directivo
Posgrado.........

Indique por favor si estarfa dispuesto a permitir la participacién de alguno de sus empleados o subordinados en
una encuesta similar. Asegurandole que no se le difundira la informacién que usted ha proporcionado marque
St oNo........

Si su respuesta es afirmativa permita ponernos en contacto con usted a través del medio que més le convenga:

Tl (8): oo

Direccion electrOniCa: ......o.ui et
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Si su respuesta es negativa permitanos conocer sus motivos, los cuales también son muy importantes para la
investigacion:

Por su valioso tiempo y participacion, muchas gracias.
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