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RESUMEN

Este articulo es un intento por llegar a comprender la complejidad de la
Comunicacion Organizacional y la necesidad de la existencia de un Gerente
Comunicador, partiendo de un estudio a la naturaleza del proceso de
Comunicacion Humana y su transferencia a las organizaciones. Se analiza la
forma como se percibe la comunicacion a través de las distintas teorias
organizacionales, asi como ciertas tendencias que sirven de contexto a las
mismas dentro de una época Post modernista y los retos del Gerente ante la
promocién del Cambio.

Palabras Clave: comunicacion humana, comunicacién organizacional,
gerente, post modernismo, retos, cambio.

ABSTRACT

This article is an intent of getting the understanding of organizational
communication and the needs for the communicative manager. Starting with
a brief study of human communication nature processes and their
transference to the organization. The way of perceiving communication
through the different organizational theories with some of the tendencies that
constitute the base of those theories in a post modern époque and the
manager’s challengers to the initiate the revolutionary changers.

Key Words: human communication, organizational communication, manager,
post modernism, challengers, changes.

INTRODUCCION
Agrupar en un solo enfoque temas tan amplios e imprecisos como la

comunicacion humana y organizacional, el rol del gerente comunicador y sus
actitudes ante el cambio, no es una tarea sencilla, mucho menos si
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consideramos los factores o tendencias que influyen en cada uno de los
aspectos tratados y sus constantes transformaciones.

El punto de partida consistié en indagar sobre la comunicacién como un
proceso que traspasa la condicibn humana y que el hombre transfiere a
todas las organizaciones producto de su creacion. Las condiciones que lo
rodean lo mantienen a la expectativa y constante lucha por persistir, pero no
como un simple proceso lleno de imperfecciones, sino como el mejor camino
para dirigir el futuro del cual no sélo los gerentes deben ser promotores.

METODOLOGIA.

El articulo es el resultado de la revision y analisis de fuentes bibliograficas
relevantes, que contribuyen al esclarecimiento de la historia que dio inicio a
los diferentes estudios realizados en relacion al proceso de comunicacion
humana. La extraccién y comparacion de las ideas concretas de los autores
citados, permitidé llegar, si no a conclusiones precisas, a una recopilacion
critica de ideas y postulados sobre temas muy complejos insertados en el
ceno de una sociedad compleja.

DE LA COMUNICACION HUMANA A LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL.

Para referirnos a la comunicacién humana, antes que a la comunicacion
organizacional, tendriamos que remontarnos a escenarios de todas las
épocas, desde aquellos tiempos donde pensadores como Aristételes, San
Agustin, Kant, Nieztche, Kierkegaard, Séller, Ortega y Gasset, entre tantos
otros, intentaron dar razonadas respuestas a diversidad de interrogantes
sobre la naturaleza humana y la condicion intrinseca del acto comunicativo
en los hombres, asi como también la necesidad natural de expresarse a
través de un lenguaje articulado (hablar-escuchar) que les permitiera,
ademas de vincularse con sus semejantes, autodefinirse como seres
humanos (Rojas, 1994, p. 2). Las dimensiones humanas son un aporte para
comprender, de manera sistematica, las caracteristicas del comportamiento
humano, donde se le da un lugar preponderante al proceso de comunicacion
y al lenguaje (Rojas, 1994, p. 3,5). De esta manera encontramos una razon
para comprender que el hombre es un ser auto orientador, biolégico,
afectivo-volitivo, cultural, histérico y social. De la sintesis de estas
dimensiones se puede deducir que el hombre manifiesta su conducta en
funcion de lo que piensa, siente e interactia, y que la comunicacién es un
fendbmeno que surge de lo mas profundo de la naturaleza humana, por
cuanto el hombre mantiene, en primera instancia, una estrecha vinculacion
con la madre, con la familia, después con una comunidad, una sociedad y
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una nacion. Cuando se hace referencia a un vinculo estrecho, no es por el
simple sentido gregario o la tendencia a agruparse como ser biolégico, sino
por la necesidad de afecto, intercambio e integracion, por la cual hace del
conocimiento de otros individuos sus pensamientos, ideas, opiniones,
sentimientos, actitudes y experiencias. Es todo un proceso que actia como
conector esencial para la subsistencia de los grupos y las comunidades.

La comunicacion pasa a ser un término muy discutido, donde muchos
autores convergen y discrepan, unos con mas profundidad que otros le dan
un lugar relevante en la mayoria de los procesos sin negar su in exclusividad
humana, por cuanto no es un acto eminentemente humano, también ocurre
entre animales, el hombre y los animales, el hombre y la maquina, entre
otros.

De igual forma los naturistas afirman que las plantas se comunican con
otros elementos de la naturaleza, intercambiandolos y transforméndolos, y el
hombre se comunica con ellos. Este enfoque podria darnos una idea de la
magnitud y alcance de la comunicacion, sin embargo, se podria comprender
mucho mejor si se aprecia su uso en la expansion de conocimientos a traves
de codigos cientificos légicos. De esta forma la comunicacién puede
considerarse coparticipe no solo en las ciencias sociales sino en todas las
ciencias (Romén, 1991, p.21), debido a que ellas involucran al hombre y todo
lo que ha sido creado por él parece coexistir a través del proceso de
comunicacion.

Los diferentes matices que se le dan a la comunicacidon se encuentran
bien reflejados en los estudios preliminares de Winkin, quien realiza una
revision del proceso desde el aspecto epistemoldgico, hasta las
transformaciones, semejanzas, diferencias y modelos (Baterson y Goffman,
1994, p. 11-19). En este estudio se analiza la obra de Wiener sobre
cibernética, en la cual se propone un modelo de comunicacion basado en el
principio del feed back.

Por otro lado la teoria general de sistemas de Von Bertalanfy, refleja como
los elementos constituyentes del proceso comunicativo estan en constante
interaccién, Claude Shannon elabora una teoria matematica de la
comunicacion, cuyo modelo es puramente lineal y esta referido mas bien al
concepto de informacion, restdndole importancia a la significacion de los
mensajes. El modelo de Roman Jackobson referido a la comunicacion verbal,
posee semejanza con el de Shannon, sin embargo, entre otros tantos, el
modelo de Jackson Don, con ciertas criticas y correcciones, es uno de los
mas usados.
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Se toma todo lo expuesto, como un preambulo para abordar el proceso
que fundamenta este enfoque, la comunicacién organizacional. Si bien es
cierto que la mayoria de los individuos invierte un tiempo significativo de su
vida en interactuar con los demas miembros de su nucleo familiar, cabe
destacar que otra gran parte de su tiempo, lo comparte con miembros de
otras organizaciones, indistintamente de que sus objetivos, sean educativos,
religiosos, sociales, politicos o econémicos. Las organizaciones influyen en
las personas creando un estado de dependencia de la actividad
organizacional.

Dicha dependencia y profunda identificacidon, facilita la sinergia de los
esfuerzos de varios individuos que trabajan en conjunto (Chiavenato, 2000,
p. 2), por un lado las organizaciones estan conformadas por personas de las
cuales dependen para conseguir sus objetivos y cumplir con su misién; por
otro, son un medio para que las personas alcancen en forma satisfactoria,
objetivos que no podrian lograr en forma aislada.

Las organizaciones son entonces, sistemas de actividades
conscientemente coordinadas, llevadas a cabo por grupos de personas cuya
cooperacion reciproca es esencial para su supervivencia y dicha cooperacién
sélo es posible cuando los individuos que se interrelacionan son capaces de
comunicarse y estan dispuestos a actuar conjuntamente con el fin de
alcanzar objetivos comunes (Chiavenato, 2000, p. 7).

Se puede apreciar que la comunicacion es un proceso constante y de
incalculable valor en las organizaciones, por tal razén se hace una breve
referencia a la manera como se percibe este proceso a través de las
diferentes teorias organizacionales. Para efectos del desarrollo de este
enfoque, se consideraran solo cuatro de estas teorias en las cuales se refleja
a grandes rasgos, el trabajo de varios autores llevado a cabo hasta los afios
70 (Fernandez y Dahnke, 1998, p. 115-122).

El primero de los enfoques es la teoria clasica de las organizaciones, este
tiene como caracteristica fundamental la utilizacion de estructuras
piramidales diferenciadas, procesos centralizados de control y decision
basados en reglas y procedimientos, orientacién hacia la motivacién de los
empleados considerando esencialmente la necesidad econdmica, el temor y
el poco interés por los efectos que el ambiente organizacional tiene sobre el
funcionamiento interno de las organizaciones. Los  procesos
comunicacionales se caracterizan por un flujo vertical descendente.

La teoria humanista, otro modelo de suma relevancia e impacto historico,
surge como una respuesta al enfoque clasico. En la misma se percibe el

CWEAE —




Deposito Legal: PPX200102ZU2313 / ISSN: 1856-6189. Volumen 1 Edicién No 1 — Afio 2000

UNIVERSIDAD Centro de Investigacion de

b Ciencias Administrativas y
L Rafael Belloso Chacin. Gerenciales

esfuerzo por lograr la participacion de los trabajadores de niveles bajos en la
toma de decisiones dentro de las organizaciones para lograr su desarrollo y
autorrealizacion, la creacion de una organizacion justa que base su
estructura en la atencion a los niveles mas bajos, fomento de la integracion y
colaboraciéon (menos niveles jerarquicos). Muestra poco interés sobre los
efectos que el ambiente organizacional ejerce sobre el funcionamiento de las
organizaciones. En cuanto a la interaccion, se fomenta la comunicacion
abierta y la confianza entre los miembros de la organizacion a través del flujo
libre de informacion por varios canales y la integracion de los objetivos
individuales y organizacionales.

Otro modelo postulado que ha tenido un gran impacto en el ambiente
organizacional es la teoria de sistemas en las organizaciones, esta combina
de una manera flexible y heuristica la fuerza de la perspectiva clésica y la
humanistica. En ella se reconoce que las organizaciones se componen tanto
de subsistemas funcionales (énfasis clasico), como de subsistemas sociales
(énfasis humanista), ambos dinamicamente interrelacionados. Se reconoce
que la supervivencia de las organizaciones depende de su habilidad para
desarrollar y comprender la retroalimentacion ambiental. El éxito esta en la
eficiencia del manejo de las relaciones humanas dentro y con sus propios
subsistemas y parasistemas. En esta teoria, se debe considerar como
implicito que no existe una mejor forma de organizar u operar un sistema de
comunicacién en particular, que adaptandolo a las caracteristicas de la
organizacion.

La teoria contingente: Gran parte de las teorias organizacionales
contemporaneas son contingentes y resultan de considerar a las
organizaciones como sistemas abiertos. Este enfoque propone que el
funcionamiento interno de las organizaciones debe ser congruente con las
tareas, tecnologia, ambiente externo y necesidades de los miembros. Por
tanto, lo que es eficiente para una organizacion no lo es para otra, debido a
las diferencias existentes entre ellas. En esta teoria se da cada vez mas
importancia a las redes de comunicacion y a la naturaleza multidireccional de
complejos sistemas de comunicacion (Baterson, 1994, p. 24).

Sin duda, las organizaciones son instituciones complejas (Morin, 1998, p.
121), desde su nacimiento hasta los tiempos post modernos, se les atribuye
esta caracteristica que va en aumento a medida que la organizacion crece en
todos los sentidos. Dentro de las condiciones que contribuyen al incremento
y diferenciacion de la complejidad en las organizaciones, se pueden
enumerar las siguientes: diferencias estructurales de orden vertical u
horizontal, anonimato de quien ejerce la actividad, rutinas estandarizadas
para procedimientos y canales de comunicacion, configuracion de
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estructuras paralelas formales e informales, el tamafio determinado por el
namero de personas y dependencias.

Si tomamos en cuenta que la organizacion es una de las mas complejas
instituciones sociales que el hombre ha creado, automéaticamente le estamos
afadiendo un componente mas de complejidad: ElI hombre, su creador, su
ejecutor y hasta su destructor, es un elemento complejo. La concepcion del
hombre complejo queda justificada en la manera como este canaliza sus
conocimientos, percepciones, valores, motivaciones e interacciones
(Chiavenato, 2000, p. 100).

LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL HACIA EL FUTURO.

Existen dos obras de gran resonancia, debido a sus valiosas
contribuciones para el estudio de las transformaciones que ocurren en las
organizaciones con grandes esperanzas en el futuro. Una, publicada primero
en 1993 por P. F. Drucker, denominada La Sociedad Post Capitalista; la otra,
en 1994, por C. Llanos, denominada El Post Modernismo en la empresa.

El post capitalismo, propone el reacomodo o transformacion de la
sociedad en su visibn mundial, valores basicos, cultura, politica, artes e
instituciones claves. (Drucker, 1993, p. 1). Dentro de estos grandes cambios
imprevisibles todavia, el verdadero recurso dominante y factor de produccién
absolutamente decisivo no es el capital ni el trabajo, es el conocimiento. Se
sustituyen las clases capitalistas y proletariado por trabajadores del
conocimiento y trabajadores de servicio dentro de las organizaciones. Ellos
seran los duefios de los medios y herramientas de produccion. La sociedad
post capitalista estara dividida por una nueva dicotomia de valores y
percepciones: entre los intelectuales y los gerentes. Es un reto para la
sociedad post capitalista trascender esta dicotomia. Si los intelectuales
necesitan a la organizacion para poner en practica sus conocimientos, los
gerentes ven en el conocimiento el medio para llegar a la meta de
rendimiento organizacional. Ambos se necesitan. Si no se contrapesa el
mundo del intelectual, cada quien terminara haciendo lo que le parece y al
final nadie hard nada en concreto; el trabajo se convierte en burocracia. Si
entre los dos se establece un equilibrio y ambos estan preparados para las
dos tareas, puede haber creacion, orden, realizacién y mision.

Luego de sefalar estos aspectos caracteristicos del post capitalismo,
interesa establecer el lugar que ocupa la comunicacién dentro de la sociedad
del conocimiento. En esta, todos los miembros (intelectuales y gerentes) son
responsables del logro de los objetivos, a través de sus contribuciones y
conducta. Desaparece la figura del subalterno, para pasar a ser asociado.
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Todos los miembros de la organizacion deben estar en capacidad de
controlar su trabajo mediante la auto evaluacion y retro informacion de los
resultados y logro de objetivos. Deben verse a si mismos como ejecutivos. El
deber de la administracion en este tipo de organizacién no es hacer a todos
jefes, sino hacer que todos contribuyan. La interaccién entre compafieros de
trabajo puede ser indistintamente hacia arriba, hacia abajo o lateralmente.

En la bldsqueda de otros caminos que vislumbren soluciones a la
complejidad de las organizaciones, aparece otra corriente, el Post
modernismo.

El Post modernismo en la empresa, es considerado por muchos autores
como un poderoso movimiento intelectual que ha marcado grandes giros en
la civilizacion, con énfasis en las empresas, y que surge por la necesidad de
superar la crisis del modernismo. Es impreciso debido a los muchos matices
que lo sustentan, se nutre del pasado y no es totalmente positivo (Llano,
1998, Prélogo), hace hincapié por reflejar en la empresa el modo propio y
natural del ser humano. Este modelo, detalla los aspectos que deben
prevalecer en la nueva relacion hombre-empresa: Colaboracién vy
convergencia, confianza en la iniciativa y creatividad de la persona,
aceptacién de la pluralidad, dimension de la distancia, aprecio del trabajo en
equipo y valor de la comunicacion.

Las perspectivas Post modernas parecen claras en cuanto a la vida, el
conocimiento y la comunicacion en las organizaciones, sin duda que, la
condiciéon de incertidumbre, el juego de las paradojas e imprecisiones, el
cambio incremental, el déficit conceptual y la competitividad, hacen que las
organizaciones se tornen mas complejas (Drucker, 1994. Morin, 1994. Vera
Rojas, 1999).

Se suma a este sin fin de matices el fendmeno del siglo: La globalizacion,
con implicaciones incalculables (para unos positivas para otros negativas),
no soélo dentro del ambito econdémico y politico sino también en el sistema de
valores, creencias, estilos de vida y dinamica social (Cornejo, 1996. Krygier,
1992. Benavides, 1998. Granell, 1999).

Cinco grandes procesos estan surgiendo en esta fase de transicion de la
civilizacion humana: Cambio cientifico tecnolégico, nacimiento de una cultura
global (visibn comun de los problemas mundiales, patrones comunes de
consumo, estilos de trabajo homogéneos, estilos de vida similares),
surgimiento de un sistema econdmico y productivo global con capacidades
gerenciales interdependientes, ruptura de los viejos paradigmas sociales y
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surgimiento de una cultura global, la nueva polarizacion: absolutismo versus
relativismo (Krygier, 1992, p. 61).

En el post modernismo, época inconclusa todavia, queda mucho por
hacer. Sin duda, muchas organizaciones deben ir con pasos mas acelerados
que otras para estar a la par de los grandes cambios. No cambiar es
retroceder.

EL GERENTE COMUNICADOR ANTE EL CAMBIO.

Si las organizaciones cada dia son mas complejas, el contexto situacional
y mundial que las rodea las hace mas complejas aun. Cada dia sobrevivir a
las multiples presiones tanto internas como externas, es un reto ineludible
para aquellos a los que se les ha asignado un cargo gerencial dentro de una
organizacion. Sus multiples funciones, caracteristicas y roles, aparecen
enumeradas en un sin fin de textos de administracion y gerencia y, con mas
precision, en los manuales de descripcion de cargos (Stoner y Wankel, 1989.
Barroso, 1998. Rojas, 1999). Sin embargo, existen muchas de esas
funciones que no quedan establecidas por escrito, parecen quedar implicitas
0 sobre entendidas, hasta el punto que se llega a considerar que un gerente
es parte inseparable y funcional de la organizacion, coartando sus libertades
personales, familiares, recreativas y de expansion. La responsabilidad
parece ser ilimitada, queda de su parte saber administrar con eficacia y
eficiencia las dos tareas (centrales), en forma simultdnea y armdnica, sin
llegar al agotamiento fisico y mental. Parece una tarea de héroes, pero es
considerada como un reto. Las funciones preestablecidas parecen no bastar
para el perfil de la alta gerencia.

El nivel de complejidad de situaciones mundiales crea dificultades casi
insuperables de gobernabilidad, lo cual requiere para el manejo exitoso de
las organizaciones, que sus lideres (condicidbn necesaria), desafien la
sabiduria convencional y produzcan un cambio de mentalidad y de accién, en
el comando de la direccion, no sélo para comprender las nuevas situaciones
sino para anticiparse al cambio, y verlo como una oportunidad (Krygier, 1992.
Lorenzo, 1998. Drucker, 1999).

El gerente de hoy debe mantenerse a la altura de los conocimientos mas
avanzados (era de la informacion), y poseer suficiente experiencia
tecnoldgica, si no supera el déficit conceptual para comprender los procesos,
lo cual se suma al déficit conceptual, y puede generar una crisis de la
gerencia (Rojas, 1999. Handscombe, 1996). Otro de los grandes retos, esta
en delegar responsabilidades, es alli donde muchas veces se pierde el
control del mando y como consecuencia la credibilidad se vuelca hacia los
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mas expertos. Continuando con los desafios, el gerente debe manejar el
conflicto como fuente de aprendizaje, a través del dialogo en el que
prevalezca el respeto por la diversidad y las diferencias individuales, como
fuente de ventajas competitivas (Granell, 1999, p. 11).

Uno de los grandes retos del gerente esta en valorar la comunicacion
como el proceso movilizador de las organizaciones, las cuales logran su
supervivencia y éxito a través de ella. Paraddjicamente, la gerencia de las
organizaciones utiliza la comunicacién en sus dimensiones interpersonales,
grupales, corporativas y sociales, por otra parte, la comunicacion ejerce su
funcién transformadora sobre la gerencia y sobre todos los integrantes de la
organizacion. Es una fuerza transformadora que a la vez es transformada.

Una organizacion podria tener su propia vision, misidén, objetivos,
estrategias y cultura definidas pero si no son debidamente comunicadas y
difundidas, la mayoria de sus miembros permanecera trabajando en forma
aislada, sin establecer una identificacion conciente con el presente y el futuro
de la misma.

El gerente debe permanecer atento y establecer procesos de
comunicacién efectivos. Sélo a través de la vinculacion de las partes, de su
organicidad, se evitara que se paralice el sistema, y se lograra su desarrollo
armonico. La expresion de una gerencia efectiva de la comunicacion, es lo
gue se denomina clima organizacional.

La gerencia del vacio, es la que asumen algunos gerentes que deciden no
compartir la informacion (por impetus de superioridad), no la comunican y
prefieren no intervenir en aspectos importantes de las relaciones intra
personales e interpersonales (Barroso, 1998, p. 53), ocurre entonces un
desequilibrio en la gerencia de los procesos comunicativos, surgiendo la
culpa, la descalificacién, el resentimiento, la violencia, el chisme, el rumor, la
desmotivacién, la in correspondencia para el cargo y la falta de resultados
efectivos. El equilibrio necesario se logra al emplear personas inteligentes,
comprometidas, que estén dispuestas a intercambiar informacion
constantemente y compartir su vision de las cosas. El gerente, como
responsable de la planificacion, organizacion, direccion y control del
desempefo, debe poseer y poner en practica su capacidad creativa para
lograr que la organizacion funcione con todos sus elementos vinculados y en
permanente interaccion.

Cuando se trata de cambios dentro de la organizacion, sean estratégicos,
estructurales o culturales, o se tomen decisiones relacionadas con el
personal, remuneraciones, tecnologia o de otra indole, la Gnica forma de no
crear una crisis interna es disponiendo de mecanismos comunicacionales y
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de motivacién que le permitan al gerente lograr la identificaciéon de los
empleados con dichos cambios, lo que significa que la comunicacién actuaria
como una herramienta estratégica para el cambio. La gerencia de los
procesos comunicacionales depende de la competencia que se tenga en
esta area o de sus habilidades para tomar decisiones en la busqueda de
ayuda cientifica externa, de expertos en comunicacién, que realicen un
diagnéstico y establezcan los enfoques y procedimientos necesarios y
efectivos en la solucién de este tipo de problemas (Van Riel, 1997, Regouby,
1998. Rojas, 1999).

La era de las comunicaciones es una denominacién que surge de las
grandes transformaciones y magnitud de alcance de la comunicacion. No
podemos dejar de comunicarnos en la era de la comunicacion, ni imaginar
una accién directiva sin direccion o una comunicacion sin direccion.

La practica de la comunicacion organizacional es altamente compleja e
incluye factores individuales, grupales, sociales, fisicos, virtuales. Si el
proceso de comunicacion fuese mas facil y sencillo, las organizaciones
serian mas cordiales y sensatas y el mundo mas habitable. A este
planteamiento hay que agregar que la comunicacion totalmente efectiva
dentro de las organizaciones o cualquier otro tipo de agrupacion humana, no
existe (Rojas, Arapé, 1999, p. 58). Muchos sectores dentro de ellas
permanecen incomunicados y este problema aumenta de forma directamente
proporcional al tamafio de la organizacion.

Cémo entender que en la sociedad humanizada que tantos cientificos y
versados en la materia proclaman hoy, donde el capital y el factor humano
son considerados el mas importante recurso de la organizacién (Guillezeau,
1999, p. 229), se vislumbren tantas dudas en relacibn a los procesos
comunicacionales y a su importancia dentro de las organizaciones.

Alcanzar un modelo perfecto de comunicacion parece una labor imposible.
Cuando se han logrado grandes avances comunicacionales, comienzan
nuevos cambios. El hecho es que el hombre siempre tendra la necesidad y la
obligacion de comunicarse.
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