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P R O L O G O 

fn de lo«1 cambios más tras ©dentales que ha *enid la 
humanidad en el curso de su historia, ha sido la Rev lu i n 
I ndustr i al. Comparabl e tan sól o al Renací mi ento del íglo XV 
Pero a diferencia de éste ultimo, el primero conti nua u 
influencia en el siglo XX, con las sucesivas e importante 
modificaciones que repercuten en la psi ol gia y en lo s lal del 
trabajador y en el hombre común. 

La máqui na se hi zo muy pronto parte de al vi da del h mbr e. 
Cambio su manera de vivir, la familia campirana se desintegr y se 
instituyó la nuclear. El trabajo del hombre ya no se personalizó 
y el "maese zapatero" o el "maese panadero" desaparecieron para 
dar lugar al "obrero" y éste formó parte del multitudinario qrup 
de hombres que se pierden en la masa anónima. 

Lentament e el hombre de i ndustri a se per ató de 1 a 
importancia de la psicología, del trabajador para cono erl mej r y 
obtener una buena productividad. Entre otros profesionistas, el 
Trabajador Social tiene una influencia decisiva en las reía íónes 
brero patronales, desde el punto de vasta de la product! i dad 

meioramiento de las condiciones ambientales. 

El Trabajador Social aplica humanísticamente su 
conocimientos para lograr un acercamiento entre el patr n que 
desea más productividad y el obrero que desea ser rec no ido p r 
su aportación a la industria en la que trabaja-

La t ésis que nos presenta la Lic. Gui11er mi na Garza ti ene el 
mentó de reunir vanos enfoques muy positivos. En primer lugar 
se trata de un trabajo de investigación. El conocimiento que se 
obtiene investigando en la materia, resulta esencial para entender 
la aplicación de los principios del Trabajo Social. L 
investigación permite onocer, entender, expli ar y sobre t 
11egar a la verdad del fenómeno. Cuántos supuest s h n 
desaparecido tras la investigación y cuantos adelant s se 
consiguen con el ejercicio de la investigación. 

Otro aspecto sumamente sugestivo de la tésis, es la 
dignificación de la Trabajadora Social. Hasta hace pocos aftos la 
Trabajadora Social se ubicaba en una categoría menor dentro de las 
profesiones. Se le asignaba comunmente labor de encuestad ra y en 
el mejor de los asos. la evalúa i ón econ mico-social de la 
familia. Labor de ampo efecti va, cier támente, pero n habí a un 
progreso científico alentador. 



La Lic. Guillermina Garza es conciente de esta devaluación y, 
queriendo cambiar la imagen de la Trabajadora Social, nos ofrece 
esta tésis de investigación» que puede equipararse con cualquier 
otra, emanada de alguna Facultad de la Universidad. 

La Lic. Guillermina Garza es una persona a la cual me ligan 
profundos lazos de amistad profesional, 
interés profesional, su esfuerzo dedicado al 
escuel a de 1 a cual el 1 a es una decana, 
integridad en el ejercicio de su Trabajo 
exper i enci a. Por estos mér i tos personales y 
desarrollado en 

Conozco su genuino 
Trabajo Social y a la 
Conozco tambi én su 

Soci al, aunado a la 
por el trabajo que ha 

pena 1 a di fusi ón la tésis, creo que bien vale la 
de este trabajo ejemplar en las diferentes áreas del ejercicio del 
Tr abaj o Soci al. 

Dr. Ricardo Díaz Conty 
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INTRODUCCION 

El descubrimiento contemporáneo de que la Metodología 
Cientifica puede aplicarse a los problemas humanos» afectó 
notablemente todas las ramas de la ciencias sociales. Por mucho 
11empo se negó si stemáti camente que cualqui er di scipli na 
relacionada con el estudio de los grupos humanos pudiera alcanzar 
el nivel de ciencia ya que la naturaleza de los procesos sociales 
impedi a apiicar 1 os conceptos de 1as "ci enci as exactas". Esto 
fue, sin embargo» un incentivo para que algunos científicos 
dedi cados a 1 as ci enci as sociales i nsisti er an en que 1 os 
conocimientos sociales pueden ser científicos. 

Lo anterior, nos dá la posibilidad de que existan disciplinas 
que se ocupen de estudiar los fenómenos y procesos humanos en una 
forma científica, siempre que: a}.— exista una realidad objeto de 
estudi o; b2>. - se desarrol 1 e una orgam zaci ón si stemáti ca de 1 os 
conocimientos; cD. — que se utilizen procedimientos rigurosos en el 
proceso de la adquisición del conocimiento y dD.— que se garantice 
la exactitud en el resultado de dicho proceso. 

Consi der amos como método ci entí fi co "el procedími ento 
r i guroso que la 1ógica estr uctura para 1a adquisi ci ón del 
conocimiento" CI3 Como un proceso lógicamente planeado que sigue 
diferentes fases o etapas sucesivas que es necesario cubrir 
totalmente para tener la máxima certeza posible de que se está 
haciendo ci enci a. Es si g m f icati vo que se habíe de que aquel1o 
que "per mi te certi fi car de ci entí fi ca una proposi ci ón no es el 
hecho de que sean verdadera, inbegra y definitivamente verdadera, 
sino la manera como se llegó a ella o sea el método que es camino 
y proceso" C2D. 

Defini ti vamente creemos que el método ci enti fico es uno sól o 
y el mismo para cualquier disciplina científica*, no puede haber 
método para cada ci enci a, desde el momento que todas 1as ci enci as 
tienen el mismo problema: explicar algún aspecto del universo 
exi stente. Las di ferencias especificas que se aprecian en 1 a 
particularización del método están de acuerdo con el aspecto a 
estudiar y conforme a las características de los proceso 
enfocados. En otr as palabras, todas 1 as di scipli ñas ci entí ficas 
buscan cubrir las diferentes etapas del proceso del método 
científico aunque cada una tenga sus propias técnicas, de acuerdo 
con el tipo de fenómeno y proceso que estudie. 

La teor i a del método ci entí fi co ti ene su apii caci ón a través 
de la Investi gaci ón Ci entí fi ca. Es deci r, 1a i nvesti gaci ón como 
forma de concretar el método científico y por tanto la herramienta 
para obtener el conocimiento científico. 



En este sentí do» el método cientifi co apii cado en la 
investigación tiene deferentes niveles de elaboración teórica cada 
uno de los cuales requiere de técnicas y procedimientos 
específicos: 

1. - El nivel en que ei investigador observa, recoge datos» 
describe situaciones» analiza hechos y los clasifica. 

2.- El nivel en el cual el problema principal es la busqueda 
de conexiones causales. En este nivel el investigador 
manipula variables asi como indicadores a fin de poder 
conocer las relaciones internas y externas de los 
fenómenos. 

3.- El nivel en que se busca encontrar la validez lógica de 
1 os conoci mi entos obtenidos durante el proceso de 1 a 
i nvesti gaci ón en reí aci ón con 1 a teorí a que ha servi do 
como marco de referencia. 

4. - El nivel en el cual se comprueban a través de la 
experimentación empírica, los resultados obtenidos en el 
pr oceso cognosci tivo. En ci enci as soci ales éste ni vel 
ti ene ci er tas peculari edades debi do, princi palmente a 
que el campo de estudio son fenómenos y procesos humanos 
que presentan grandes dificultades para ser controlados. 
Si n embar go, cr eemos que no sól o es posi bl e, si no 
necesario llegar a él, porque este aspecto es la piedra 
de toque para la i nvesti gaci ón ya que per mi te saber si 
las conclusiones a la que se han llegado son válidas. 

5. - El nivel de síntesis en el que se combinan las 
abstracciones hechas a través de la investigación para 
"volver a crear" 1os fenómenos que se estudi an. pero ya 
con un pr of undo conoci mi ento de el1os, es la 11amada 
marcha ascendente de lo abstracto a lo concreto". "Este 
movimiento de los abstracto a lo concreto no crea el 
obj eto concreto mi smo por que ya exi stí a antes e 
independientemente de que fuera conocido: lo que surge 
es un conoci mi ento de 1 a esenci a del ob j eto a 
consecuencia de 1 o cual se modi f i ca su i magen 
cognoscitiva" C3D. 

\ 
El método científico sirve de instrumento para elaborar 

ciencia y para la actuación práctica del científico y del técnico 
en la solución de problemas concretos. 



Lo anter i or sugi er e que el ensayo de una pr ácti ca de 
i nvestigación cientifica orientada es bastante reciente en el 
campo de 1 as ci enei as soci ales. A este model o de pr ácti ca 
corresponde el Trabajo Social como disciplina que "a través del 
Método Científico sistematiza de manera lógica y crítica el método 
operacional del Servicio Social. La Metodología Científica 
muestra el camino concreto para la investigación» el diagnóstico y 
la inter venci ón j unto al suj eto que es un suej to en reíación, 
tratándose de persona o un conj unto de ellas, o una 
organización". C4D 

En este contexto el TrabaJo Soci al ampii a su campo de acci ón 
y sus papeles se di versi fi can, ya no es la Asi stencia Soci al su 
unica preocupación, sino también las acciones planificadas, 
coordinadas, eficazmente dirigidas» científicamente avaladas y con 
fr ecuenci a poiiti camente apoyadas y pasó a incursionar en 
instituciones y programas, donde antes nadie hubiera sospechado 
que había una competencia para el Trabajador Social. Uno de estos 
campos es el proceso productivo. 

El Tr abajo Soci al ti ene un punto de vi sta especi fi co en 1 as 
reiaci ones soci ales. Se i nter esa por aspectos de la vi da 
colectiva: el fenómeno de la interrelación humana, pero no sólo 
como estudio de las formas en que se dan los contactos y las 
interrelaciones entre los hombres, sino en producir conocimientos 
que puedan empiearse en la PIanifi caci ón o reali zaci ón de 
progr amas de Tr abajo Soci al. Greenwood, propuso la elasi fi caci ón 
de la i nvesti gaci ón en maten a de Trabaj o Soci al ba j o dos 
categorí as pri neipales: "operacional y básica" C 53 L^ 11amó asi 
por que la pr i mera responde a un est udi o que puede sumi ni st r ar 
información para una decisión operacional inmediata y la segunda 
es de uso y aplicación menor inmediata y que puede ir al 
conocimiento dentro del Trabajo Social. 

En este senti do el tr aba j o que aquí presentamos 1 o 
consi der amos dentro del segundo ni vel del método ci enti fi co 
aplicado en la investigación y cuyo problema principal es la 
búsqueda de conexiones causales para conocer las relaciones 
existentes entre la comunicación y algunas variables del 
r endi mi ento, 1 o que nos i nter sa conocer es como el fenómeno de 
comuni caci ón ascendente, descendente y hori zontal i nf1uye en 1 a 
efi cienei a Super vi sor a, en 1 a sati sfacci ón del trabaj o en 1 a 
retroalimentación del rendimiento y en la cooperación de los 
operar i os, pr etende ser un ensayo de investigaci ón explor ator i a 
que puede contr i bui r a descubri r un carni no y pr oporci onar pistas 
para otros estudios que en su conjunto nos permitan comprender 
mejor esta compleja realidad y abrir el camino para la práctica de 
un Trabajo Soci al que no solamente reproduzca su rol tradì ci onal 
como agente de Bienestar Social sino que adopte una actitud 



científica dinámica y falible en busca de la verdad y realizar el 
esfuerzo de r esolver• con el máxi mo rigor 1 as cuesti ones 
planteadas como pr oblemas que ayuden a mejorar la uti11zaci ón 
efi caz de 1 os r ecursos humanos y par ti cualr mente conduci r a l a 
organización a ser mas humana y productiva. 

JUSTIFICACION. 

De acuerdo con 1 as investigaci ones reali zadas exi ste una 
evi denci a que i ndi ca que el hombr e empi ea mas o menos el 73% de 
sus horas de actividad comunicándose verbalmente, en el orden 
siguiente: escuchando, hablando, leyendo y escribiendo. Cs decir, 
que cada uno de nosotros emplea alrededor de IO u 11 horas diarias 
comunicándose verbalmente. La comunicación es fundamental en todo 
proceso social y en 1 a permanenci a y mantenimiento de todas 1 as 
estructuras sociales, está implicada en casi todos los actos del 
comportami ento soci al. Es la lini ca i nsti tuci ón que todos 1 os 
seres humanos deben dominar para funcíonar en cualqui era de 1 as 
otras áreas institucionalizadas de la vida social. 

Todo el que es t á f ami 1 i ar i zado con 1 a moder na admi ni s tr ac i ón 
organizacional sabe que la mayor parte del día de trabajo es 
utilizado en hablar, dar información a los subalternos, en recibir 
información de la administración superior y trasmitirlo a estos, 
en reunirse con los colegas para discutir planes, entrevistas con 
los empleados y aumentar la eficiencia en el trabajo de tal forma 
que 1a comuni caci ón se halla reíaci onada con la or gani zaci ón por 
lo menos en tres formas: En primer lugar con los sistemas 
soci al es que se producen a través de 1 a comuni caci ón • en segundo 
término la interdependencia que se dá en la interacción de roles y 
por ultimo en el contexto en que se dá. 

Las condiciones en que las empresas mexicanas están operando 
en estos tfltiroos años, y donde los procesos de comunicación 
influyen en el sistema y éste a su vez en la comunicación enfrenta 
con más fuerza al reto que representa la competencia 
internacional. Este fenómeno que ya es ineludible con la apertura 
del Tratado del Li bre Comerci o entre Estados Uni dos, Canadá y 
Méxi co, r epresenta diari ámente 1 a posibi1idad de ganar nuevos 
mercados, i mpul sando el crecí mi ento en 1 a economí a de cada paí s 
involucrado. Ante este tratado, México específicamente enfrenta 
un fuerte cuesti onamiento sobre 1 a forma tradi ci onal de 
administrar. Si las circunstancias externas están cambiando, es 
evi dente que i nter namente 1 as organi zaci ones deben tr ansformarse 
para adaptarse a estas nuevas realidades. 



En Méxi co, 1 a empr esa que busque sobrevi vi r en este nuevo 
ambi ente, tendr á que r omper con la i nerci a adqui r i da a través de 
años de confortable protección. 

Son muchos 1 os f r entes en 1 as que 1 as empr esas tendr á.n que 
dar la batalla: la redefinición y adaptación de los productos a 
1 os r equer i mi entos de 1os mercados, 1 as mejoras tecnológi cas a 
productos y procesos, la calidad en los productos y servicios, la 
pr oductivi dad del r ecur so humano, 1a aus teri dad en el gasto, 1 a 
i nf 1 exi bi 1 i dad de 1 as or gani zaci ones» etc. Hoy todo se val e 
cuestionar; las organizaciones no pueden seguir aferradas a las 
for mas tradici onales de oper ar. Esto debe de 11evar a revisar 
aspectos trascendental es que i nf 1 uyen en 1 a competí vi dad 
Internacional y la Competividad Empresarial. 

En el marco de competividad Internacional las empresas son el 
resultado de la interacción de factores económicos internos y 
exter nos. A ni vel i nterno: 1a poli tica económica, la estr uctur a 
de la industria, la competencia dentro y fuera del mercado 
doméstico, el gusto y la preferencia y situación económica de los 
consumídor es. A ni vel externo: 1 a problemáti ca económica mundial» 
1 os desequi1ibrios y fricciones comerciales, la inestabi11dad de 
los tipos de cambio, la deuda de los países en desarrollo, etc. 

Por otra parte» los signos de globalización nos indican la 
complejidad de las operaciones en el mercado: comunicación 
i nstantánea, i nterreíaciones económi cas entre países» i ntegración 
de mercados financieros, i nternacíonali zaci ón de i ndustri as, 
coordinación macroeconómica y alianzas regionales. La 
Competividad Empresarial necesita, además, de un análisis del 
medi o ambi ente exter no e i nt er no; r eor i entar 1 os valor es par a 
transformar la forma tradicional de operar. En el aspecto humano, 
mejorar las habilidades en las relaciones humanas, los 
conocimientos conceptuales, la flexibilidad para estar dispuesto a 
aceptar los cambios y que la motivación esté dirigida hacia el 
logro personal y de trabajo. 

Para 1a empresa es un reto, conjugar térmi nos que per maneeen 
opuestos: libertad y autoridad, dignidad y convivencia humana, 
desarrollo tecnológico y humanización » desarrollo corporativo y 
bien común. Los esfuerzos que se desarrol1en para 1ograr1o deben 
i r acompañados de una acertada polí ti ca gestor a del bien común 
dentro de la empresa, del respeto que merece la dignidad del 
hombre, su naturaleza y comportamiento, el conocimiento de las 
tradiciones culturales, los valores sociales y así pueda encontrar 
el cami no de su propi o per fecci onami ento y realizaci ón, capaz de 
tener una conciencia de su responsabilidad y laboriosidad. 



La novedad de 1 a si tuación actual es la oportunidad de 
innovar» tanto a nivel social como cultural» la economía mexicana. 
A lo largo de la historia» el empresario mexicano ha tenido pocas 
opor tuni dades de contr i bui r de una manera di recta a la cultura e 
idiosincracia nacional como los tiene ahora. 

Al respecto Joaquí n Peón Escalante» Di rector Gener al de 1 a 
Fundación Mexicana para la Calidad Total» A. C., hace los 
siguientes planteamientos para lograr la calidad total al estilo 
mexi cano C 65: "La cali dad i mpli ca un crecí mi ento profundo de 
nuestras r ai ees hi stóri cas» cultur ales y ci entí f icas y una 
apertura hacia el otro» con una conclusión personal» adaptable a 
cada empresa. Se trata» dice, de adaptar las herramientas a 
México, incluso al Norte del País de una manera y al Sur de otra". 

Desde este punto de vi sta, el concepto Organizaci onal es 
visto en forma dinámica, como un sistema social que genera 
i nteracción, es decir red de comportamientos reajustados a 1os 
demás. Sistema que genera relaciones humanas; Comportamiento que 
afecta a la productividad y efectividad. 

Cuando 1os miembr os de una Empr esa r eci ben el i nf1uj o de una 
poderosa corriente de esfuerzo» se tornan productivos y efectivos. 
Cuando en la mayoría de las organizaciones de un país ocurre eso, 
dice Davis» "el sistema social total opera efectivamente: crecen 
1 as personas» crecen 1 as or ganizaci ones y el si stema total C La 
Sociedad!) autogenera su propio crecimiento. Es por este camino por 
el que una sociedad logra mejoramiento social y económico a través 
de las organizaciones" C7X De tal manera que "las organizaciones 
mas efectivas están formadas por gente interesada y capaz que se 
comunica 1i br emente cara a car a en gr upos pequeños » baj o 
di r igentes dedi cados y comprometí dos a fondo a la consecuci ón de 
un obj eti vo elaro y asequible y totalmente involucrado en 1 a 
soluci ón de 1os pr obiemas que se atravi esan en el carni no hacia el 
logro del objetivo". C8> 

Lo ci er to es que » 1 as organi zaci ones como si stemas 
técni co-soci ales no sól o son un conj unto de edifi caci ones de 
energìa humana » di nero, maqui naria y procesos. Son 1 a 
organización de los seres humanos; esto quiere decir que las 
r elaci ones entr e sus mi embr os no son una car ac ter ís tica opcional 
de 1a organi zaci ón sino una propiedad i nstrí nseca suya. El 
si stema existe gracias a 1a conducta moti vada de sus miembros y a 
sus relaciones. 

Desde esta perspectiva, la comunicación puede considerarse 
sin exagerar, como una de las facultades más importantes del 



hombre y uno de los procesos más trascendentes de las 
organizaci ones. El ej ecuti vo empiea casi el 75% de su tiempo en 
1 abor es de comunicaci ón y casi un 75% de ese ti empo total 1 o 
i nvi er te en situaci ones de aper tura de uno a uno.C 93 La 
conciusi ón obvi a es que el admi nistrador moderna se ha con verti do 
en un comunicador principalmente. 

El gr an potencial entonces, r eside en 1a capaci dad de 
r edi señar 1 os r oles admi ni str ati vos y enter r ar par a siempr e 1 os 
caducos enfoques ai siados y fr agmentari os del hombr e-máqulna 
resumidos en el Paradigma Tayloriano que invitaba a todo 
trabajador de manera cordial» por supuesto»a que "estacione su 
cerebro a la entrada y pase a trabajar". C103 

En cambi o • 1 os j aponeses desde 1949 han i nsi sti do en 1 a 
participación de todos, desde el presidente de la Empresa, hasta 
1 os obreros, mi entras que en 1 os Estados Unidos el control de 
cali dad suele delegarse a 1 os especiali stas y asesores en este 
ramo, en el Japón el compromiso es de conjunto y para siempre. 

El comentar i o del Dr. I shi kawa que pone en entr edi cho 1 os 
postulados del taylorismo dice lo siguiente: "Los gerentes e 
ingenieros fijan normas de trabajo de acuerdo con el taylorismo y 
los obreros se limitan a obedecer ¿ Acaso no estamos tratando a 
nuestros obreros como objetos desechables e intercambiables*7. 
Esto los deshumaniza a ellos y a sus superiores y crea descontento 
y conf1i ctos 1aborales"C113. En su reemplazo el Dr . Ishi kawa 
señala, respeto por la humanidad y de tratar a cada empleado como 
una persona integral. 

Revi sando a 1os estudi osos de 1a cali dad como: A. V. 
Feigenbaum, W. E. Deming, J. Juran, K Ishikawa y P. Crosby. Todos 
coinci den en la eli minaci ón de metas numéri cas, car teles y frases 
publicitarias que piden aumentar la productividad, mientras no se 
proporcione el camino para hacerlo. Ellos dicen: "establecer un 
vi gor oso pr ogr ama de educaci ón y entr enami ento, deJar pensar, 
confi ar, oi r sugerencias, fuer te dosi s moti vaci onal y cambi o 
cultural con énfasis en la responsabilidad"C123 

El hombr e como persona ha si do recién descubi er to en el 
escenario industrial moderno, y su descubrimiento ha dado lugar a 
una nueva revolución industrial, más trascendente sin duda, que la 
que engendró hace siglos el descubrimiento del vapor como recurso 
energético fundamental. 



La figura del hombre que trabaja ha sido colocada en el punto 
central de la atención de 1 a empresa contemporánea por dos 
aspectos fundamentales: primero, por su calidad de ser humano para 
quien el trabajo es una satisfacción de necesidades materiales, un 
canalizador de sus facultades, factor grati ficante, forma de 
expresión y oportunidad creativa. Segundo, porque en otro terreno 
la productividad es la clave del desarrollo de las naciones y ésta 
r adica f undament almente en poder, quer er y saber r ealizar 
determinada acti vi dad que dependerá de la si tuación personal de 
cada uno. Cs por esto que la empresa tiene la responsabilidad de 
crear un conjunto de condiciones que generen el desarrollo humano 
integral de sus colaboradores. El hombre que se integra a la 
empresa con su bagaje de atributos fisicos, necesidades y 
satisfacciones, angustias y aspiraciones, espera una oportunidad 
para participar e integrarse» para lograr su objetivo, no sólo 
gozando del obj eti vo 1ogr ado tr abaj ando» si no debe encontr ar 
gratificación en el trabajo mismo. 

El hombr e es por naturaleza creati vo, constructor y 
organizador. La filosofía del desarrollo tecnológico del siglo XX 
aunque parezca una perogrullada, es el redescubrimiento del hombre 
como un ser que trabaja en grupo y crea en conjunto. Cuando el 
trabajo que hace tiene un sentido creador, el hombre se encuentra 
a si mismo y produce. 

Considerar el trabajo como la actividad productiva a la que 
hay que someterse, como condi ci ón i ndispensable para obtener 
recursos que permi ten la subsistenci a, resulta una concepci ón 
terriblemente pobre e inhumana del trabajo. El hombre tiene otras 
necesi dades y todas el1as están compiti endo constantemente por su 
satisfacción de tal manera que es indispensable que 1 as empresas, 
además de manej arse con criterios de efecti vi dad y efi ci enci a 
productiva, deban servir como medio de desarrollo para el personal 
que trabaja en ella. 

Dentro de este contexto Empr esa-Or gani zaci ón-Per sona, la 
comunicación y la participación son dos fenómenos importantes. 
La comunicación interpersonal es un sistema complejo donde 
existen diferentes canales en los cuales se trasmiten mensajes 
que son de suma importancia para mantener unida a la organización, 
y a través de la cual se puede enviar la información vital para 
que las actividades se realicen y asi lograr las metas propuestas. 

Por otra parte en un medio organizacional, es preciso que los 
criterios para medir el rendimiento de un operario sean decididos 
conj untámente de antemano. Este proceso permi te a los 
subordinados participar en la determinación de las bases sobre las 
que se j uzgarán sus esfuerzos. Así mismo al participar 1 os 
subordinados en el proceso de planeación están más comprometidos 
con las metas y objetivos establecidos. 



Uno de 1 os estudi os ci ási eos en este campo • fue hecho por 
Coch y R. P. Frensh C133. El1os describier on que cuando Jefes y 
Subordinados discutían proposiciones para cambios tecnológicos, la 
productividad aumentaba y que la resistencia al cambio disminuía 
una vez iniciados estos procedimientos. Estos estudios sugieren 
que el papel de 1 a comuni caci ón sobre 1 a toma de deci si ones es 
importante. 

La i dea de parti ci paci ón nos parece complej a para defi ni r 
otra de 1 as gr andes as pi r ac iones de 1 os t rabajador es. Es t a 
responde a la necesi dad de 1 os i ndi vi dúos de estar pr esentes, de 
expresarse y de hacerse oír. 

Es evidente que los trabajadores tienen algo que decir máxime 
cuando se trata de su propia situación. Ellos desean discutir, 
di alogar sobr e todas aquel1as deci siones que 1 es concier nen y 
pudieran afectarles, además de que de esta manera se puede 
establecer una corriente positiva de comunicación que sirve para 
menejar la organización, y los métodos de trabajo. En otras 
ocasiones sirve para detectar problemas y la forma de expresión 
emocional que sirve al trabajo productivo, es un instrumento y 
condición para optimizar la moral del grupo. 

Dentro de esta 11nea, podemos decir que 1a comunicación y la 
participación se relacionan con problemas de clarificación de los 
requisitos generales de trabajo, establecimiento de metas, el 
proceso general durante el cumplimiento de la meta, la evolución 
de los resultados, la administración eficiente de programas, la 
información adecuada y oportuna. El punto más importante es la 
forma de dirigir a los subordinados. Las técnicas se elaboran a 
la luz de las circunstancias. Las formas y procedimientos han 
sido relativamente de poco valor. Si un superior está interesado 
en la productividad de sus subordinados, las herramientas para 
construir esta filosofía son las actitudes y creencias a través de 
la comunicación y participación, no de los manuales y formatos. 

El estudio de la comunicación y la participación abarca todos 
los tópicos que son básicos para entender el comportamiento humano 
en general y especi almente el funci onami ento humano en 1 as 
organizaciones, i ncluyendo el conocí miento de uno mismo, 1 a 
credibilidad, la percepción, los procesos de información, el saber 
escuchar, el lenguaje verbal y no verbal, la atracción, el 
confi i cto y 1 os esti1os i nterpersonaies, 1 as técni cas especi fi cas 
como comunicación interpersonal en pequeños grupos, resolviendo 
problemas y entrevistas además de la fidelidad y distorsión de la 
comuni cación. 



La comuni cación, aun cuando ©s de uso corri ente en 1 a 
real i dad 1 as organizaciones, se desconoce su si gnificado y 1 os 
elementos psico-sociales que intervienen en este proceso y su 
impacto en la interrelación. 

Como puede verse son muchos los aspectos vinculados directa o 
i ndi rectamente con 1 a comunicaci ón y la partici paci ón. Algunas 
para explicarla otras mas bién como consecuencia de ella. 
Desafortunadamente existen escasas investigaciones en este campo, 
y es muy poco lo que sabemos de nuestra realidad mexicana y sobre 
la forma como influyen en el proceso productivo. Obviamente este 
trabajo no puede despejar todas las dudas y contradicciones. Ante 
tantas vari ables suscepti bles de ser i nclui das en un proyecto de 
Investigación nos decidimos seleccionar aquel1 as que consideramos 
hacen referencia por una parte a los aspectos de relación entre 
supervisor y operarios que nos permita el análisis y la 
comprensión de 1a comunicación y por otra la interrelación que se 
dá entre ambos fenómenos. 

OBJETIVO. 

El objetivo central de este trabajo consiste en explorar la 
r elaci ón exi stent e ent re 1os pr ocesos de comuni caci ón en 1 a 
empr esa y algunas var i ables del 
des ar r ol1ar un modelo rector que 
que existe entre: 

rendimiento. Pretendemos asi 
nos permi ta si tuar la relación 

1.- Comunicación ascendente y satisfacción en el trabajo. 
* 

2.- Comunicación horizontal y cooperación entre operarios. 

3.- Comunicación descendente con efectividad supervisora y 
retroali mentaci ón del rendi mi ento. 

Con esto pretendemos ayudar a entender de manera inicial un 
problema que afecta a la organización mexicana y dónde no existen 
antecedentes de nuestra realidad. 
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CAPITULO 1 

MARCOS TEORICOS DE LA INVESTIGACION APLICADA A LA COMUNICACION EN 
LAS ORGANIZACIONES EMPRESARIALES 

1.1. INTRODUCCION. 

La finalidad de este capítulo es hacer un planteo preliminar 
sobre el tema, en relación a varios de los marcos teóricos y 
metodológi eos uti 1 i zados en otr as investi gaciones. Se tr ata de 
formular mas que un inventario de las investigaciones sociales 
referentes a la comunicación organizacional una revisión general 
de algunos enfoques teóricos importantes. 

Tr adi ci onalmente se ha entendí do a la organi zación como 
agrupación de funciones y delegación de autoridad, asi se llega a 
establecer su estructura. Actualmente el crecimiento de la 
organización, la profesionalización y los nuevos conocimientos 
apuntan a reducir la importancia a la estructura de autoridad y a 
prestar mayor relevancia a otras variables: La comunicación y los 
roles o papeles de trabajo. Esto nos obliga a reconsiderar 
nuestras i deas acerca de 1a organi zaci ón. 

En general se espera que, todos los colaboradores de una 
Empresa deben producir una serie de resultados encaminados hacia 
el cumpl i mi ento de los objeti vos de la organización. Esto hace 
que exista una relación estrecha entre los resultados esperados a 
nivel departamental, área o sección y los objetivos de la 
organi zaci ón. 

Sin embargo entre resultados esperados y objetivos de la 
organización existen numerosos componentes ínteractuantes que 



consi sten de ordi nario en una combi nací ón de vari ables 
i nt er vi ni entes y de r endi mi ent o como son por una par te, 1 as 
uti1i dades, gananci as anual es, récord de éxito, etc. y por 1 a 
otra» la capacidad para una interacción efi caz, 1 a comunicación y 
la toma de decisiones. Cada uno de estos elementos refleja la 
condi ci ón i nter na de la or gani zaci ón y r equi er e de un cui dadoso 
estudio para conocer la motivación y el comportamiento directivo 
que ej er ce la admi ni s t r ac i ón par a 1ogr ar el r es ult ado ef i c az de 
1 os recursos humanos y conducir a la organi zación a su máxi ma 
pr oducti vi dad. 

Este trabajo no pretende estudiar todos los aspectos que 
contemplan esta r elaci ón entr e el 1ogr o de r esultados y 1 os 
objetivos de la organización. Unicamente nos proponemos construir 
una es tr uct ur a t eór i ca que pueda expli c ar una de 1 as pr i nci pal es 
dimensiones como es la comunicación entre supervisor y 
supervisado» variable poco estudiada en la empresa mexicana. 

1.2. CONCEPTOS GENERALES DE LA COMUNICACION. 

Wilbur Schramm» plantea que al hablar de Comunicación se hace 
referencia a ". . .todos los signos y símbolos por medio de los 
cuales los seres humanos tratan de trasmitir significado y valor a 
otros seres humanos" CID 

En su expresión mas simple, la comunicación es un proceso que 
se dá entre un transmisor y un receptor que se vinculan a partir 
de un mensaje emitido por el primero y recibido por el segundo. 

Todo mensaje - dicen 1 os técnieos en comunicación - provoca 
una r espuesta que i nvi er te 1 os papeles, convi r ti endo al r eceptor 
en trasmisor y al trasmisor en receptor, creándose un sistema de 
retroalimentación y una corriente circular de comunicación. Si 
las cosas marchan bien, la efectividad comunicativa se logra, pero 
muchas veces esto no es así y como fenómeno vital y universal de 
la experiencia humana dá origen a un sinúmero de problemas de 
relación entre los hombres. 

Un pr i mer pr oblema de comuni caci ón está repr esentado por el 
Código -modalidad de la expresión que use el trasmisor - que podrá 
ser recibido por el receptor solamente en el caso de que éste 
manej e el mi smo códi go. Es decir, que debe darse una 
sintonización y el trasmisor no puede suponer que cualquier 
mensaje que mande será recibido y comprendido por el receptor, 
sino por el contrario, debe pensar en la posibilidad de que su 



mensaje no sea captado por aquellas personas a quienes va dirigido 
y para tal efecto, debe averiguar cuáles son los códigos de los 
receptores y olvidando su propio código, adaptarse y utilizar 
siempre el código de los receptores. 

El problema del código y la sintonizadón con el receptor 
representan el primer problema de la comunicación. 

Otro probl ema i nmedi ato consi ste en 1 a íorm3L en que el 
trasmisor capte la respuesta a su mensaje. Si el trasmisor no 
obtiene ninguna respuesta, ello significará que su código no fue 
entendido. El código no se reduce a una modalidad en la expresión 
sino a una capacidad de las experiencias de la vida y de la 
conformación mental.Cuando una persona se expresa frente a otra 
con todo ri gor lógico y precisi ón conceptual, el mensaje no será 
entendi do por el r eceptor si está r efer i do a valor es y 
experiencias que le son ajenos y cuya viabilidad o vigencia ni 
siquiera había concebido. 

Una de 1 as condi ci ones i ndi spensabl es par a que se dé 1 a 
comunicación humana es que exista una relación de interdependencia 
entre la fuente y el receptor. Donde cada uno de éstos afecta al 
otro. Por otra parte, 1a complejidad de la interdependencia puede 
ser analizada como una secuencia de acción-reacción, en donde un 
mensaje inicial influye en la respuesta que le es hecha y ésta a 
su vez en la subsiguiente. 

En otro nivel, de complejidad, el análisis de la comunicación 
se refiere a las habilidades de empatia, a la interdependencia 
producida por las expectativas sobre la forma en que otros deberán 
de responder a un mensaje. El Ultimo nivel de complejidad 
interdepend!ente es la interacción, ésta se refiere al desempeño 
mutuo de conductas empáticas. Si dos individuos hacen inferencias 
sobre sus propios roles y asumen al mismo tiempo el rol del otro y 
si su conducta comunicativa depende de 1 a recíproca asunción de 
roles, en tal caso se están comunicando por medio de la 
interacción mutua. 

El concepto de i nteracci ón es pr i mordi al para una comprensión 
del concepto de proceso en la comunicación. La comunicación 
representa el i ntento de unifi car dos organismos, de 11enar 1 a 
brecha entre dos individuos por medio de la emisión y recepción de 
mensajes que tengan un significado para ambos. 

Cuando dos per sonas i nter actúan se colocan en el 1ugar del 
otro, tratan de percibir el mundo en la misma forma en que lo hace 
el otro, procuran prever de qué manera habrá de responder éste. 



La i nteracción i mpli ca 1 a asuncí ón reciproca de un rol , el 
empleo mutuo de habí1i dades empát i cas. El obj eto de 1 a 
interacción es obtener una perfecta combinación de sí mismo y del 
otro, una capacidad total de saber anticipar, predecir y 
conducirse de acuerdo con las mutuas necesidades de si mismo y del 
otro. 

Podemos decir que la interacción es el ideal de la 
comunicación, el fin hacia donde tiende la comunicación humana. 

1.3. PERFIL DEL SUPERVISOR. 

Volviendo al punto de nuestro i ntento por explicar 1 a 
comuni caci ón entre super vi sor y supervi sado consi deramos que otro 
antecedente importante que necesitamos destacar es el rol del 
supervi sor. 

El supervisor ocupa una posición clave dentro de la 
organización de primera línea» por lo que su función es imporante. 
El origen de la palabra supervisor tiene su raíz etimológica en el 
1atí n "sobre" y "ver" C22 de aquí, se desprende que sea descri to 
como aquel que vigila a los trabajadores. En años pasados su 
trabajo consistía en obtener producción y mantener control, era el 
que podía despedir a sus subordinados, nadie le brindaba ninguna 
clase de asesoría sino que él era el experto, además establecía 
los estándares de cada puesto, aplicaba la disciplina cuando se 
necesitaba y premios cuando creía oportuno hacerlo, no recibía 
ninguna clase de capacitación, sus decisiones las tomaba en base a 
su experiencia. En una palabra era el Jefe. 

Esta forma de trabajar basada en experiencias y observaciones 
personales tenía mas caracter de un arte que el de una ciencia. A 
partir de la Administración Científica, las funciones del 
supervisor han ido cambiando paulatinamente, la especialización 
dada a conocer por Frederick Taylor significó que la 1abor del 
supervisor era de naturaleza tecnológica. 

Las ac t i vi dades de 1 os super vi sor es f uer on r epar t i das en 
varios supervisores según las necesidades» unos se encargarían del 
mantenimiento de la maquinaria, otros de las sanciones 
disciplinarias y la contratación y el despido pasaron a formar 
parte del departamento de personal y el establecimiento de nuevos 
estándares, fueron implementados por ingenieros industriales y 
expertos en métodos. 



Se pensaba que era el mejor modo de aumentar 1 a producción 
mejorando las técnicas usadas por los operarios. Sin embargo, es 
evidente que Taylor no prestó atención a los aspectos humanos y 
sociales del operario, ni a la satisfacción que el hombre debe 
obtener de su trabajo. No se reconocía al empleado como dueño de 
una personalidad integral y ponía todo el énfasis en la disciplina 
y el control. Su principal preocupación eran las necesidades de la 
organización y no las necesidades de la persona. 

Posteri or mente en 1 a década de 1920 y a pri nci pi os de 1 a 
siguiente la corriente de Taylor fue reemplazada por el movimiento 
de Reíaci ones Humanas. En ésta etapa el s uper visor deber i a 
fací1i tar a sus subordi nados el 1ogro de 1 as metas medí ante 1 a 
cooperad ón, dándoles al mi smo ti empo opor tuni dades para su 
capacitación y desarrollo personal. 

Actualmente se reconoce que desde el alto ejecutivo hasta el 
s uper vi sor de pr i mer a 1í nea desempeña f unci ones de "P1aneaci ón, 
organización, comunicación de órdenes e instrucciones, motivación, 
control del desempeño de ios subordinados, la resolución de 
conflictos entre individuos y grupos, el ajuste de quejas y la 
apii caci ón de acci ones di sci pli narias" C 33. Estas funci ones "se 
desempeñan en muchas formas según la naturaleza de la 
organizadón, 1a posi ci ón del Jefe y de 1as exi gencias especifi cas 
de su puesto" C43. 

Strauss y Sayless observaron que la "habilidad técnica y 
conceptual necesaria — en este primer nivel — es relativamente 
menor que 1 a habí 1 i dad en 1 as Reí ac i ones Humanas" C 53 C f or ma de 
comunicarse) Fig. 1 
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En este nivel no se requieren tanto conocimientos técnicos 
como la habilidad para relacionarse con el grupo de trabajo. Tener 
presente que la comprensión del individuo tiene importancia cuando 
se trabaja con personas ademas de comprenderse y llevarse bien 
consigo mismo. Si no tiene las actitudes adecuadas ni confianza 
en sus propias actitudes y capacidades, no puede tener el debido 
r es pet o por 1os demás. 

El énfasis en estos conocimientos se puso de manifiesto con 
el i nforme de 1 a American Managament Asoci ation "Una i nmensa 
mayoría de los doscientos administradores que partciparon en una 
encuesta reciente estuvieron de acuerdo en que el rasgo individual 
mas importante de un ejecutivo es su capacidad para entenderse con 
la gente". C63 

En cuanto a su posición como persona que tiene bajo su mando 
un gr upo de tr abaj o, existen dos teor i as par a descr i bi r su 
situación en 1 a organización. Un primer enfoque lo sitúa en 1 a 
par te de la pi r ámi de de 1 a di recci ón en la 1í nea de contacto con 
los empleados que obtienen un producto o proporciona un servicio" 
C 73 y agr egan otra "la r eal i dad del s uper vi sor es la "tierra de 
nadie" entre altos directivos y los trabajadores de producción y 
observan que cuando así se siente desarrolla sentimientos de agudo 
resentimiento por estar sujeto a dos fuegos cruzados de propósitos 
no compartidos" C83. 



Hay que hacer notar que en la práctica no existe o no se 
puede marcar una linea clara y tajante entre los supervisores de 
primer nivel y subordinados inmediatos, lo que si es importante 
ssñál a.r es 1 a opor t uní dad y el contení do de 1 a comuni cación que 1 e 
11 ega de 1 os m vel es al tos. Esto se 11 ustr a muy bi en con un 
© j empl o que nos dá. Di gers y Myer s: "Si un supervisor va a soportar 
ia responsabilidad de la calidad de su producción, necesita un 
flujo de información diaria del departamento de control de 
cali dad. Sin embargo la i nfor mación de control de cali dad se 
dirige hacia los niveles altos utilizando los canales del STAFF, a 
través de la dirección de operación, hasta el alto nivel, después 
baja a t r a vés de la di r ecci ón i nter medí a y por fin 11 ega al 
supervisor de primera linea, qué le llega? lo que recibe es una 
historia antigua" C9D Cómo puede entonces, informar con toda 
oportunidad y verazmente 1 os cambios o instrucciones necesarias a 
los operarios? 

Por otra parte Strauss afirma que el supervisor que tiene 
9xito en el trato Ccomunicación.) con su grupo de trabajo hace tres 
intentos: 

1. - Cuando resulta prácti co respeta i os valores, reglas y 
normas de comportamiento de los miembros del grupo. 

2.- Alienta al grupo para que participe en la discusión y 
solución de problemas que afectan el grupo. 

3.- Procura robustecer el trabajo de equipo y la 
solidaridad del grupo. 

Y encontró también ciertos factores que influyen en la acción 
del supervisor: 

1.- La personalidad y antecedentes del supervisor. 

2.- La personalidad y antecedentes de los subordinados. 

3.- El tipo de trabajo. 

4.- El logro de objetivos. 

5.- De la situación en general C1CO 

Ot r o aspee to r elevante en r elaci ón a 1 os super visor es es el 
que señala Peter F. Drucker cuando dice que "los administradores 
son ©1 recurso fundamental y el mas escaso de cualquier empresa" 
Cll} por esto la empresa con éxito tiene un atributo principal que 
la coloca aparte de las empresas sin éxito: una dirección dinámica 
y eficaz en todos los niveles. 



Según Terry George R. , "la dirección es la actitud que 
consiste en influir sobre las personas para que se esfuercen por 
alcanzar los objetivos del grupo" C123. 

Robert Tonnenbaum, Wescher y Massarik, definen la dirección 
como "la influencia interpersonal ejercida en una situación y que 
aspira a través del proceso de la comunicación al logro de una 
meta o metas especializadas" C123. 

En general los autores están de acuerdo en que dirigir es el 
proceso de influir en las actividades de un individuo o un grupo 
en los esfuerzos que se realicen encaminados al logro de metas en 
una situación dada a través del proceso de comunicación. 

Estos inter eses del di ri gente ref1ejan 1 as dos escuelas de 
pensamiento dentro de 1 as teorias de 1 a organización. La 
administración científica y la Escuela de Relaciones Humanas. 

Los estudios de D. Cartwright y Alvin Zander afirman que 
todos los objetivos del grupo caen en una de dos categorías: C I O 

13.- El logro de una meta especifica de grupo. 

2).- El mantenimiento o fortalecimiento del grupo mismo. 

En el primer caso, el supervisor inicia la acción, mantiene 
la atención de los miembros sobre la meta, aclara el problema y 
elabora un plan de procedimientos. En otro caso, el supervisor 
mantiene rei aci ones i nter per sonales agr adables, actúa en 1as 
disputas, estimula, da a la minoría una oportunidad de ser oída, 
alienta a los miembros a autodirigirse y aumenta la 
interdependencia entre ellos. 

Li kert, descubrió que "1 os supervisores con los mej ores 
recor ds de r endi miento enfocan su atención pr i mor di al mente en 1 os 
aspectos humanos de los problemas de sus subordinados" C153 Estos 
supervisores se denominan orientados al Personal. Otros 
supervisores que ejercían una presión constante sobre la 
producción fueron denominados orientadores del trabajo y teman 
con mayor frecuencia secciones poco productivas. También encontró 
que i os super vi sor es altamente pr oducti vos "aclaran a s us 
subordi nados cuáles son 1 os obj eti vos y que necesi dades deben 
satisfacerse y 1uego 1 es dej an en 1 i ber tad par a hacer el trabaj o" 
C163. Además descubrió que en 1 as organizaciones que están 
interesadas en 1 as Reí aciones Humanas basadas en trabajo de equi po 
y confianza mutua es muy probable que tenga un record constante de 
al ta producti vi dad. 



Parece bastante claro que las comunicaciones constituyen un 
eslabón integrante de la cadena de Relaciones Humanas en las 
or ganizaci ones. 

1.4. PERFIL DEL SUBORDINADO. C OPERARIO!) 

Otro aspecto importante de la organización y que j uega un 
papel decisivo en la comunicación es el supervisado. En el modelo 
de percepción de J. G. March y H. A. Simón, nos describe al hombre 
como un "complejo sistema de procesamiento de información, un 
organismo que escoge, selecciona, toma decisiones," resuleve 
problemas. . . y que sólo puede mejorar una pequeña parte de la 
información que existe en su memoria y que le proporciona el medio 
ambiente". C17D Es por esto que las personas responden en forma 
diferente a los mismos eventos y en general complican enormemente 
el proceso de comunicación particularmente si se ignora el papel 
que juegan factores como medio ambiente, 1 a percepción, nuestros 
estados internos, etc. Hay uns serie de variables que interfieren 
entre la percepción personal y la verdadera realidad. 

Lo cierto es que todas 1 as personas 11enen algunos aspectos 
que se asemejan, pero también es cierto que, cada persona es única 
y diferente de cualquier otro individuo. El individuo es el 
resultado de una de 1 as i nfi ni tas combi naci ones posi bles de sus 
rasgos o cualidades heredados, de su medio y de sus experiencias. 

Cada persona tiene una naturaleza original, con sus 
características innatas y heredadas, además cada persona vive en 
un medio cultural que varia bastante de un individuo a otro y 
adqui er e, en es t e medi o, exper i enei as que son úni c as par a él , de 
tal forma, que estas características pueden limitar o impedir la 
obtención del máximo beneficio proveniente del medio o de las 
experiene i as. 

También, la persona obra en respuesta a estímulos. Esto 
queda establecido en gran medida, por las actitudes o tendencias 
del individuo a obrar de un modo determinado. Las decisiones y 
acciones del individuo son determinadas por el poder de estas 
acti tudes. Las acti tudes del i ndi vi dúo son aprendídas medíante 
experiencias especificas, por la instrucción en el hogar, en el 
trabajo y en la escuela y por la observación de los demás. A 
menudo estas actitudes no reflejan la realidad. Pueden constituir 
1 a base de prejuici os sin fundamento y di seri mi nacíón 
inj usti fi cada. 



La comuni caci ón como par te de la vi da de la persona segui rá 
siendo un arte personal, es decir, no encontraremos dos personas 
que hablen de manera idéntica como tampoco son idénticos en muchos 
aspectos; por lo tanto no podemos reducir la buena comunicación a 
una fórmula o una s e n e de reglas de conducta definitivos. 

1.5. COMUNICACION ENTRE SUPERVISOR Y SUPERVISADO. 

En la actualidad se percibe una preocupación creciente en los 
supervisores en relación al conocimiento que se tiene -o se 
debiera tener- de los subordinados, manifestando que la gente es 
difícil de entender que la gente es muy compleja, que ya no es tan 
f áci 1 sati sfacer sus necesidades en forma di recta. Más aun, 
parece como si las expectativas de esos empleados fueran cada día 
mas altas, tanto en el aspecto físico y material como en el 
emocional e interno. 

Lik er t di ce, "se r equi er e, que el pr oceso de 1 i derazgo, así 
como los demás procesos de la organización» tengan tales 
características que se asegure con la máxima probabilidad que en 
todas las interacciones y todas las relaciones con la 
organización, cada miembro -a la luz de sus antecedentes, sistema 
de valores y expectativas- perciba la experiencia como de apoyo y 
como algo que mantiene y fortalece su sentido de importancia y 
val or per s onal ". C 1 8!) 

Lo que Likert expresa como ideal, es la confianza. Tal 
parece que la confianza tiende a estimular una alta productividad. 
Li k er t encontr ó tambi én en una i nvesti gaci ón que: "1 os 
supervisores piensan que un subordinado generalmente responde bien 
a la genuma. confianza que el superior ponga en él". C19D Es 
entonces que, en forma axiomática, la alta actuación en el trabajo 
refuerza la alta confianza, ya que es fácil respetar y confiar en 
el individuo que satisface las expectativas que se tienen en él. 

Pero cómo desarrol1ar confi anza en medi o de 1 as presiones y 
compi ej i dad del mundo actual ? A veces sucede 1 o contrario el 
ciclo constructivo se torna un ciclo destructivo. El Supervisor, 
al no conocer bi en a su gente, no está di spuesto a confiar en 
ellos y los priva de una relación de apoyo. A menudo el 
subordinado le responde con una actuación minima, suficiente sólo 
para pasarla y con algo de resentimiento. La deficiente actuación 
se torna entonces un refuerzo para la baja confianza y el sistema 
se auto-ali menta. 



Estos ciclos parecen sugerir un paralelo interesante. Cuando 
el clima organizacional es de apoyo y de confianza, la 
comunicación par ece ser buena, cuando el el i ma es hosti1 y 
amenazante la comunicación se altera y se dificulta, hay 
tendencias; hacia la mala comunicación y en tal atmósfera los 
sentimientos se suprimen para evitar ser castigado por revelarlos. 
La comunicación se ve dominada por la necesidad de protegerse y no 
por el deseo de servir a la organización. 

Cómo r omper el ciclo des t r uc t i vo y conver tirio en 
constr ucti vo"5 Parece haber dos al ternati vas: C205 

Primera: Si el subordinado puede responderle a un superior 
que le confia poco con una alta actuación si puede 
resistir el resignarse a ser visto con poca estima 
por parte de su superior tiene una buena 
oportunidad de ganar eventualmente el respeto de su 
Jefe. Esto requiere un alto grado de madurez de 
parte del subordiando. 

Segunda: La otra alternativa requiere que el Supervisor 
tenga la habilidad para responder a una actuación 
deficiente con un alto grado de confianza. 
Esta rompe el ciclo destructi vo gracias a la 
iniciativa del superior. 

Por otra parte Gibb ha descrito en la relación 
supervisor-supervisado dos tipos fundamentales de clima: "el que 
amenaza al receptor o lo pone a la defensiva y que es el 
sutentador". . . Sin embargo, toda comunicación amenazadora se 
puede hacer sustentadora o por lo menos no juzgadora como es la 
espontaneidad y la empatia. . . . Un aire de superioridad es 
amenazador y la igualdad es sustentador. El primero tiende a 
cerrar la comunicación o a hacerla discutidora con lo que se 
cierra la comunicación eficaz. Los dos tipos finales de 
comunicación según Gibb, son la "certidumbre frente a la 
provisionalidad" el primero crea un clima amenazador y reservado, 
el segundo un clima sustentador". C21D 

El Psi coterapeuta Cari Rogers, ayuda tambi én a i denti fi car 
con precisión estas cuestiones expresándolo de otro modo, "uno de 
los obstáculos importantes para la comunicación efectiva es la 
tendencia de las personas a valorar la comunicación de las otras. 
C22} Otro impedimento para escuchar, según Rogers, son las 
emociones intensificadas. Un tercer obstáculo puede ser el tamaRo 
del grupo. Un grupo grande puede inhibir la comunicación al 
intimidar a la persona que de otro modo habría formulado preguntas 
o f i jado su postura, especial mente si no está segura del modo en 



que el grupo va a reaccionar o si cree que responderá en alguna 
forma de desaprobación. 

Lo anterior nos hace pensar que la comunicación interpersonal 
es muy compleja, es más que hacer simples comentarios y 
escucharlos; nos comunicamos generalmente en más de un nivel al 
mi smo ti empo, como es el mensaje hablado, el tono de voz, los 
gestos, la postura física, además de recibir también el mensaje de 
1 os senti mi entos de cal or , o de hosti 1 i dad y de agr esi ón y desde 
el punto de vi sta de una cultur a de 1a organización demanda un 
cambio en el desarrollo de habilidades propias del supervisor y de 
los subordiandos. 

Al gui en escri bi ó que hay por 1 o menos sei s mensaj es 
diferentes cuando nos comunicamos en una conversación: 

1. - Lo que usted entiende que dice. 

2. - Lo que usted está actualmente diciendo. 

3. - Lo que oye otra persona. 

4. - Lo que otra piensa que dice. 

5. - Lo que otra persona dice. 
6. - Lo que usted piensa que otra persona dice 

1.6. CONTRIBUCIONES TEORICAS A LA ADMINISTRACION DE LOS 
RECURSOS HUMANOS EN LAS ORGANIZACIONES 

Las Teorias dedi cadas al estudio de 1a admini stración de 1 os 
recursos humanos representan los más destacados esfuerzos por 
11egar a expli car 1 as reíaci ones causales entre 1a sati sfacci ón, 
la participación y el rendimiwento de los operarios. El acento 
que las teorías administrativas han puesto en el comportamiento 
humano no siempre ha sido tan importante como lo es hoy en día. 
Si bien, el hombre ha constituido a través del tiempo un factor 
esenci al en los procesos product!vos, el si gni fi cado que 1 as 
teorías adminsitrativas le ha dado, ha ido cambiando. Un gran 
numero de historiadores señalan a Frederick W. Taylor C1856-19153 
como el ini ci ador de la 11amada Admini straci ón Ci entif i ca, el 
movimiento estaba encaminado a sistematizar prácticas de 
dirección, investigación científica y métodos de control en la 
organización industrial, para su época fue un revolucionario con 
sus sistemas que dieron resultados, sin embargo, no prosperó ya 



que no prestó atención a los aspectos humanos, ni a las 
satisfacciones que el hombre debe obtener de su trabajo; su 
énfasis estaba en la disciplina y el control. Fue hasta la 
década de 1920 con los estudios de El ton Mayo, quien encontró que 
el factor más i mportante que afecta la producti vi dad de 1 a 
organización eran las relaciones interpersonales que se 
desarrollan en el trabajo. Mayo, vio en la formación de grupos 
informales una acusación contra toda sociedad que trataba a los 
seres humanos como máquiñas insensibles preocupadas sólo por su 
interés económico y personal. Como resultado se había enseñado a 
los trabajadores a considerar el trabajo como un mero intercambio 
impersonal de dinero por trabajo. C233 

En 1 os úl timos años, a través de las contri buciones de 
Maslow, Drucker, Argyri s, Leavi tt, Herzberg, Me. Gregor, Schein, 
Milles; ha surgido un punto de vista que está implicando un nuevo 
cambio en las relaciones entre la empresa y sus colaboradores, el 
cambio fundamental que ya se visualiza implica el considerar que 
el trabajador o empleado posee recursos inmensos. Su 
participación no es sólo un incentivo para obtener la aceptación 
de la autoridad formal, sino algo que facilita que se tomen 
mejores decisiones, que es necesario desarrollar nuevos tipos 
de organización y nuevas estrategias de dirección para encauzar 
los esfuerzos de los trabajadores de manera que no consideren el 
trabajo como un castigo, que deseen hacer cosas importantes y 
hacerlas bien, a los cuales no hay necesidad de supervisarlos y 
controlarlos en la forma tradicional, que tienen un gran deseo de 
superación pero cuyos esfuerzos pueden resultar difíciles de 
coordinar si no se les comunica lo necesario para el desempeño. 

Todo indica que estamos a las puertas de un cambio que 
implicará una mejor valorización del recurso humano en las 
organizaci ones. 

En este sentido Peter Drucker afirma que: "el ser humano 
tiene una serie especial de cualidades no poseídas por ningún otro 
recurso: La habilidad de coordinar, integrar, juzgar e imaginar. 
De hecho en ellas está su superioridad, cualquier otro aspecto, 
sea fuerza física, habilidad manual o percepción sensorial, las 
máquinas pueden hacer un mejor trabajo. C24-D 

Los que exponen la idea y el conjunto de administración 
participativa parecen haberlo logrado. En su forma típica, el 
ejecutivo moderno acepta la participación y rechaza el concepto 
tradicional autoritario de liderato y de control por considerar 
conceptos ya inaceptables o quizás carentes de legitimidad. 



Sin embargo» a la vez que la participación parece haberse 
difundido y haber logrado una aceptación general, también opera 
una gran cantidad de confusión acerca de qué es lo que se ha 
expuesto y qué es lo que se ha aceptado. 

La mayoría de las organizaciones progresistas se encuentran 
hoy profundamente preocupadas por el cambio que significa 
reemplazar y adecuar los fundamentos que servían de base a la 
filosofía tradicional. 

Una revisión a las investigaciones en este campo nos llevó a 
encontrar numerosos enfoques que sugieren una respuesta a ésta 
preocupación . Sin embargo, consideramos que hay dos modelos, uno 
que se conoce como Reí aci ones Humanas y el otro model o que se 
describe como el de Recursos Humanos que responden a estas 
inquietudes y resumen sus componentes básicos en : 

1. - Un conjunto de suposiclones o conjeturas acerca de 1 as 
escalas de valor de las personas y de sus capacidades. 

2.- Ciertas prescripciones con respecto a la cantidad y 
clase de políticas y de prácticas participativas que los 
ejecutivos deben seguir de acuerdo con sus suposiciones 
acerca de las personas. 

3.- Un conjunto de expectativas con respecto a los efectos 
de la participación sobre el entusiasmo y rendimiento de 
los subalternos. 

A continuación presentamos estos dos modelos: 

1.6.1. MODELO DE LAS RELACIONES HUMANAS. 

Este enfoque no es nuevo. Por allá por la década de 1920, 
los dirigentes en los negocios pusieron en duda algunas de las 
filosofías clásicas autocráticas de gerencia. Al empleado, se le 
entendía apenas como un apéndice de una máquina que buscaba una 
compensación económica en su trabajo; a los jefes se les di ó 
i nstr ucci ón de entender1 o como "un ser humano completo", más que 
como un conjunto de habilidades y aptitudes. Se les insistió en 
crear y produci r una "sensación de sati sfacci ón" entre sus 
subalternos, mostrando i nterés en el éxi to personal de los 



empi eados y su bi enestar. Como nos 1 o sugiere Bendi x se 11egó a 
suponer que la falla de no tratar a las personas como seres 
humanos era la causa de la falta de entusiasmo de las diferencias 
en rendimiento de irresponsabilidades y confusiones". C255 

El elemento 
consiste en su 
integrantes de 1 a 
e importantes del 

elave en el enfoque de Reíaci ones Humanas 
obj eti vo básico de 1ogr ar que 1os mi embr os 
organi zación se sientan como componentes uti1 es 
esfuerzo común. 

Este proceso se valora como el medio para lograr el fin 
ultimo de construir un cuerpo laboral cooperativo y sumiso. La 
participación» en este modelo es apenas un lubricante que reduce 
la fricción y la resistencia con que tropieza la autoridad formal. 
Al tratar los problemas con sus subalternos y al reconocer las 
necesidades y deseos de los individuos, la gerencia trata de 
producir un equipo cohesivo que esté listo y dispuesto a afrontar 
los problemas de la organización. 

Otro camino que nos lleva al entendimiento de la 
participacíón es el concepto de Dubin denominado "Pago 
Privilegiado".C26D La gerencia compra la cooperación permitiendo 
a sus subalternos conocer toda la información intima del 
Depar tamento, per mi ti éndoles tratar, di scuti r y expresar sus 
opiniones sobre varios problemas de la organización. Se paga el 
precio de per mitir a los s ubalter nos el pr i vi1egi o de par 11cipar 
en algunas decisiones y de ejercer algo de auto-dirección. A 
cambi o, anhela y esper a 1ogr ar la cooper aci ón de estos en el 
adelanto y desarrollo de decisiones para el cumplimiento de los 
objetivos generales del departamento. 

Implícito en este modelo, se encuentra la idea de que pudiera 
r esul tar mas f á.ci 1 y más eficiente tratar directamente 1 as 
decisiones del departamento sin involucrar a los subalternos. Sin 
embargo, como nos lo indican los partidarios de este enfoque, 
existen dos partes en cualquier decisión: la toma de la decisión y 
las act i vi dades que se necesi tan par a 11evarla a la práctica. En 
muchos casos, este modelo nos sugiere que la gerencia pudiera 
ganar algo "gastándole tiempo" a una discusión del problema con 
1 os subal temos, y tal vez 11 egando hasta aceptar sugerenci as que 
puedan ser menos efici entes, para 1ograr sin embargo 1 a 
cooperad ón de 1 a deci si ón. Esquemáti camente la reíaci ón de 
causa-efecto se puede explicar en la CFig.IID. 

En resumen, el enfoque de relaciones humanas no se basa en la 
creenci a de que 1 a par ti ci paci ón puede ser liti 1 en sí. La 
posibi1 idad de que 1 os subalternos puedan contri bui r con i deas no 
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consideradas por la gerencia, no se ha tenido en cuenta, y si 
acaso, se menciona apenas de paso. Esto se entiende como un 
beneficio incidental del proceso, que aunque no es de esperarse, 
Je vez en cuando debe presentarse. Por lo contrario, se sugiere 
adoptar las políticas del liderato participativo por considerarlas 
el procedimiento menos costoso para lograr la cooperación y la 
aceptación de 1 as decisiones de gerencia. 

1.6.2. EL MODELO DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

Este enfoque representa una diferencia dramática con respecto 
a 1os conceptos tradicionales de gerencia. Surge como algo nuevo 
y como un apor te de especi al i nterés a 1 os pensami entos y a 1 os 
conceptos de gerencia. La magnitud de la diferencia, si la 
comparamos con los procedimientos clásicos anteriores» se basa 
ante todo en la suposición básica que se hace de los valores y las 
capacidades de las personas y en el énfasis sobre todos los 
integrantes de la organización como poseedores de recursos 
potencial es enor mes. 

Estos recursos incluyen no sólamente las capacidades y 
habilidades físicas y la energía, sino también la capacidad para 
asumir responsabilidades para la autodirección y para el 
auto-control del comportamiento. Dadas estas suposiciones acerca 
de las personas, la tarea del gerente o del jefe no se puede 
entender apenas como aquellas de dirigir y lograr cooperación. En 
vez de esto, la tarea principal viene a ser la de crear un 
ambiente en el cual logra la máxima utilización de los recursos 
humanos de su departamento. 

El segundo punto en el cual el enfoque de recursos humanos 
difiere dramáticamente de los modelos anteriores consiste en 
distintos puntos de vista, propósitos y objetivos de la 
participación. 

En este modelo, el ejecutivo comparte información, discute 
las decisiones del departamento o estimula la autodirección o el 
autocontrol no solo para mejorar las sensaciones de satisfacción 
de sus subalternos sino para despertar su entusiasmo. Mas bien» 
el propósito de estas prácticas consiste en mejorar las decisiones 
que se toman y la eficiencia de la organización. El modelo de 
"recursos humanos" nos sugiere que muchas decisiones de la 
realidad se toman con mas acierto por aquellos que resultan 
di rectamente afectados. 



En forma similar, este modelo sugiere que el control suele 
ejercerse más eficientemente por aquellos directamente 
i nvol ucrados en el proceso o el trabajo, más que por alguna 
persona o grupo apartado del punto de las observaciones. Además, 
el modelo de 1 os Recursos Humanos no nos sugiere que el ejecutivo 
permita la participación apenas en decisiones de rutina. Por lo 
contrario, nos sugiere que entre mas importante la decisión, mayor 
es su obligación de estimular ideas y sugerencias de sus 
subalter nos. 

En la misma forma, este modelo no sugi er e que 1 a ger ene i a 
pueda o deba permitir a los sualternos ejercer la auto-dirección y 
auto-control únicamente cuando están cumpliendo tareas de poca 
importancia. En realidad sugiere que el área en la cual los 
subalternos pueden ejercer la autodirección y auto-control, debe 
ampliarse cada vez más a medida que aumenta y crece la experiencia 
de los subalternos y su capacidad para asumir responsabilidades. 



El modelo de los recursos humanos no niega la relación que 
existe entre la participación y el entusiasmo. Sugiere que 1 a 
satisfacción del individuo puede aumentar a medida que desempeña 
un papel cada vez mas importante en las decisiones y el control. 
Además, el modelo nos sugiere que el mejoramiento del entusiasmo 
puede no solamente preparar el terreno para una mayor 
participación, sino crear un medio ambiente que apoye la solución 
creativa de los problemas. No obstante este modelo rechaza, por 
falta de validez, el concepto de que el mejoramiento del 
entusiasmo causa necesariamente el mejoramiento del proceso de 
decisiones y del control. Aquel mejoramiento provi ene 
directamente de la máxima utilización de los recursos humanos de 
la organización. 

En el enfoque de Recursos Humanos la relación de 1 a causa y 
efecto, entre satisfacción y rendimiento, se entiende en forma muy 
distinta. El aumento de la satisfacción en el subalterno no viene 
a ser la causa primaria del mejoramiento del rendimiento, esto es 
el r esul tado di rectamente del aporte creati vo de 1 os subal temos 
depar tamental es. 

La satisfacción de los subalternos se entiende en cambio como 
un producto incidental del proceso, el resultado de haber hecho un 
aporte importante al éxito de la organización. CFig. III3. 

1.6.3. PARTICIPACION DE LOS SUBALTERNOS. 

Al examinar los criterios de los gerentes y supervisores 
sobre la utilización de las políticas de participación y las 
prácticas a seguir con los subalternos que dependen de ellas, 
quedan claros dos puntos: 

aD . - Los gerentes y supervisores por lo general aceptan y 
endosan la utilización de los conceptos participativos. 

bD. - Sin embargo, con frecuencia dudan de la capacidad de sus 
subalter nos para autodi recci ón y auto—contr ol y de su 
habí11 dad para cont ribui r en forma creativa a 1 as 
decisiones del departamento. 
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De acuerdo con 1 os estudi os de la Uní versi dad de Stanford, 
C 273 una mayori a abr umador a de ej ecut i vos concuer dan en 1o que se 
dice con relación a las ventajas que nos brinda la participación 
de los subalternos en las decisiones. En los estudios en 
Berkeley. C283 una mayoría de ejecutivos en cada uno de los once 
países en que se realizó el estudio inclusive en los Estados 
Uní dos, se mostraron de acuerdo en compartír i nformación con 1 os 
subal temos, aumentar su i nf 1 uencia y su autocontrol. En forma 
similar, en los estudios más recientes, los ejecutivos en forma 
abrumadora endosan las políticas del liderato participativo. Sin 
embargo, a la vez que los ejecutivos parecen tener una gran fé en 
las políticas de participación, no indican una creencia tan 
profunda en las capacidades de los subalternos. Por ejemplo, el 
grupo en Berkeley descubrió que se ti ende a una desconfianza 
básica en los demás y en particular no se cree que la capacidad 
para liderato y la iniciativa tengan una distribución amplia entre 
los subalternos. 

Pero si no se espera encontrar creatividad y aporte 
significativo por parte de los subalternos, porqué entonces se es 
partidario de la dirección partícipativa? Una respuesta razonable 
parece consi stir en que se es partí dari o de 1 os conceptos 
par ticipativos como un medi o para aumentar el entusiasmo y la 
satisfacción de los subalternos. 

El hecho de que al parecer se tengan serias dudas acerca de 
los valores y de las capacidades de los subalternos parece 
eliminar la posibilidad de aceptar el modelo de recursos humanos 
para utilizarlo con ellos. Por otra parte, el hecho de que 
endosen la participación y sientan seguridad acerca de su impacto 
positivo en el entusiasmo, sugiere una. relación directa entre sus 
puntos de vista y el modelo de las relaciones humanas. 

Además, los tipos de políticas parti ci pati vas que los 
ejecutivos recomiendan mas vigorósamente tienden a confirmar esta 
i nterpretaci ón. 

Cuando se examinan los puntos de vista de los ejecutivos con 
respecto a las relaciones con sus propios superiores, surge una 
configuración de respuestas muy distintas: 

13. - Los ejecutivos tienden a ver escasa diferencia entre 
características como creatividad, ingenio, flexibilidad 
y adaptabilidad al cambio, de ellos mismos y sus 
super vi si ones. 

23.- A nivel organización, consideran que la participación 
debe ser utilizada por los superiores de ellos. 



De manera que cuando los ejecutivos aplican las políticas 
participativas que sus superiores deben seguir con ellos» parecen 
auspici ar el modelo de los recursos crea ti vos. Además, dado que 
con frecuenci a se consi deran mas f1exi bles y mas adaptables al 
cambio de sus superiores, pueden pensar que su potencial se está 
desperdiciando. Así mismo, parecen suponer que el rendimiento de 
la or gani zación aumentará y mej orar á con base en 1 a mayor i a 
autodirección y autocontrol que ellos gocen. 

Existen, además, otras alternativas lógicas específicas a la 
poca atención que 1 os ejecutivos aceptan el concepto de recursos 
humanos para utilizarlo con sus subalternos. 

En pr i mer 1ugar, el modelo de r elaciones humanas ti ene 
antecedentes mucho más extensos y ha sido más conocido. La 
relación de causa y efecto entre participación, satisfacción y 
rendimiento, se ha popularizado mucho a pesar de su falta de 
validación empírica El modelo de recuros humanos por otra parte, 
no ha tenido un desarrollo tan sistemático, ni ha sido difundido 
extensamente. C Véase esquema comparativo de los modelos 
participativosD. 

Una segunda explicación de la falta de éxito del modelo de 
Recursos Humanos con sus subalternos radi ca en el rechazo a 
aceptar una teoría que lleve a la duda conceptos muy arraigados, a 
los que se al i an más por un factor emocional que por una real 
crí tica. 

El modelo de recursos humanos no reconoce prerrogativas 
definidas, no acepta la división clásica entre aquellos que 
piensan y dirigen y aquellos que obedecen y ejercitan. 

Por 1o contr ar i o; sosti ene 
problemas puede surgir de una 
solamente de un grupo gerencial, 
esta polí ti ca puede i mpli car 
humanos. 

la i dea de que 1a soluci ón de 1 os 
muíti pli ci dad de fuentes, y no 
que abarque todas las soluciones, 
un desperdici o de los recursos 

Este procedí mi ento no pone en duda 1a necesi dad de di ri gi r y 
responder; 1 o que sugiere es que existe otra forma de ver 1 as 
cosas que podríamos denominar "La Situación". En este modelo, la 
obligación básica no apunta a la alta gerencia, sino al logro de 
objeti vos de la or gani zación y del departamento. La medí da del 
éxito no está, por lo tanto, en considerar hasta qué punto se 
cumplieron las órdenes, sino en ver cuáles fueron los resultados 
obtenidos. 



ESQUEMA COMPARATIVO DE LOS MODELOS P A R T I C I P A T E O S 

RELAC IONES HUMANAS J_ RECURSOS HUMANOS 

ACTITUDES PARA LAS PERSONAS 

]. Las personas en nuestra cultura coaparten un can-
junto de necesidades en común, la de pertenencia, la 
de ser estimadas y respetadas. 

2. Desean reconocimiento individual aún más que esto 
desean la sensación de participación ú t i l en la eapre* 
sa, en el grupo de trabajo y en departamento. 

3. Cooperan con voluntad y cumplen con los fines orga-
niiacionales s i se satisfacen estas necesidades. 

!. Además de coapartir estas necesidades de pertenen-
cia y respeto, la mayoría de las personas en nuestra 
cultura desean contribuir con efectividad y creat iv i -
dad a lograr objetivos de importancia. 

S, La mayoría de nuestros trabajadores y colaboradores 
son capaces de ejercer aucha Más in ic ia t iva , responsa-
bi l idad y creatividad de la que exige su tarea actual* 

3. Estas potencialidades representan recursos no ut i -
1 hades, que en la actualidad se desperdician. 

CLASE Y CANTIDAD DE PARTICIPACION 

1. La tarea básica del gerente consiste en lograr que 
cada trabajador crea que es ú t i l y que es importante 
en el equipo del departamento. 

2. El gerente debe estar l i s to y dispuesto a explicar 
sus decisiones y a tratar con sus subalternos las 
objeciones a sus planes. En asuntos de rutina debe 
estimular a sus subalternos a participar en la planea-
ción y en la selección entre distinas alternativas 
como soluciones para los problemas. 

3. Dentro de estrechos l ímites, el grupo de trabajo o 
los subalternos deben dejercer la autodirección y el 
autocontrol en ei desarrollo de los planes. 

I. la tarea básica del gerente es crear un ambiente en 
el cual sus subalternos puedan contribuir i l máximo de 
sus talentos a los objetivos de la organicación. Debe 
tratar de descubrir y de liberar todos los recursos y 
la creatividad a sus subalternos. 

8. El gerente debe permitir y estimular a sus subal-
ternos para que participen no solamente en las deci-
siones de rutina sino en asuntos de importancia. En 
efecto, entre más importante sea una decisión, mayor 
debe ser el esfuerzo por aprovechar al miximo los 
recursos de su departamento. 

3. El gerente debe de tratar constantemente de aumen-
tar aquellas áreas sobre las cuales sus subalternos 
ejercen autodirección y autocontrol a medida que de-
muestran mayor comprensión y habilidad. 

E X P E C T A T I V A S 

1. Al compartir la información con subalternos y el 
involucrarlos en las decisiones departamentales se sa-
tisfacen necesidades básicas de pertenencia y de reco-
nocimiento. 

2. La satisfacción de estas necesidades mejorará el 
nivel de entusiasmo y reducirá la fr icción con que 
tropieza la autoridad formal. 

3. El alto nivel de entusiasmo de los subalternos y la 
reducción a la resistencia que oponen a la autoridad 
foraal conducen a mejorar el rendimiento del departa-
mento y a reducir el razonamiento y la fr icc ión entre 
departamentos faci l i tando asi la tarea del gerente. 

FUENTE. MILES RAYHOD £., Relaciones Humanas, Curso Avanzado de Administración de Personal, I.T.É.S.H., 1*47, 

1. La calidad general de las decisiones y del rendi-
miento mejora a medida que la gerencia u t i l i z a toda la 
gama de experiencias, de comprensión y de creatividad 
de las personas en su departamento. 

5. los subalternos ejercerán autodirección y autocon-
t ro l responsable para lograr los objetivos importantes 
que el los entiendan y que han ayudado a establecer. 

3. la satisfacción de los subalternos amentar i como 
producto incidental del mejoramiento er> las operacio-
nes y de la oportunidad para contribuir en forma crea-
tiva i este mejoramiento. 



El modelo de los recursos humanos desafi a el concepto 
tradicional de control; se permite que los subalternos asuman un 
cierto grado de autocontrol. Cuando es asi, el esfuerzo combinado 
sobrepasa con creces los resultados de cualquier proporción de 
control ejercida por el ejecutivo. 

Se puede concluir que el modelo de recursos humanos es f áci 1 
de entender ya que no ataca el papel básico del ejecutivo ni su 
posición. Es asi mismo fácil de presentar, puesto que promete 
mucho y en r eal i dad es muy poco 1 o que exi ge. El model o de 
recursos humanos por otra parte, promete mucho pero también exige 
mucho de ejecutivo. Exige que emprenda la responsabilidad de 
uti11 zar todos los recursos a su di sposición; los suyos propios y 
los de sus subalternos; no sugiere que su linea será más fácil, 
sólo reconoce su obligación de lograr mejores resultados. 

1.7. CONSTRUYENDO UN MODELO DE INTERPRETACION DEL PAPEL DE 
COMUNICACION DENTRO DE LA ORGANIZACION EMPRESARIAL. 

Hasta ahora hemos destacado que el papel de la comunicación 
es importante en la interacción de los Recursos Humanos de una 
empresa para lograr sus fines, no obstante esta cuestión adquiere 
una enorme complejidad puesto que la conducta humana no es fácil 
de reducir a unas cuantas variables. 

La formulación que hasta aquí hemos hecho nos obliga -por 
razones evidentes- a reducir el alcance de un estudio como el que 
aquí realizamos. En este sentido, debemos preguntarnos: 

Cuáles son las variables que dentro del contexto sumamente 
amplio de la relación supervisor-supervisado a la que le debemos 
darle prioridad para un análisis y su interpretación? 

Di fici1 mente podemos est udi ar el tema en todas sus 
di mensi ones, por lo que nos vemos precisados a considerar en 
nuestro modelo sólo aquellas variables que parecen ser, de acuerdo 
a nuestra experiencia, las más significativas para explicar la 
per cepci ón que 1 os super vi sados ti enen del super vi sor. 

La hipótesis central de orden general que subyace al modelo, 
es que la comunicación como proceso de relación interpersonal, 
influye sobre algunas de las variables del rendimiento . asi como 
en la satisfacción y cooperación de los operarios. 



Es to significa, por una par te que 1 a comuni caci ón ascendente 
Cdel operario hacia el supervisor!) influye en la satisfacción en 
el trabajo del operario ya que de los Supervisores depende la 
disposición de permitir que los operarios expresen sus ideas, sus 
probiemas, mantener1 os i nformados, reci bi r sugerenci as. fomentar 
los comentarios sobre cualquier cambio y problema al implementar 
políticas, procedimientos y programas. 

Además de que en sus manos está hacer el trabajo interesante, 
con oportunidades de logro, rediseRando y asignando tareas de 
manera satisfactoria, planeando las tareas para proporcionar 
oportunidad de aprendizaje y desarrollo de los operarios y 
eliminar conflictos u otros obstáculos para el rendimiento 
efectivo del trabajo. 

Por otra par te, 1 a comuni caci ón hori zontal i nf1uye en la 
cooperación entre los trabajadores, al permitir el intercambio 
1 i bre de i nformaci ón entre operarios, la disposici ón de los 
operarlos para ayudarse a complementar los trabajos, favorecer la 
capacidad para trabajar juntos para lograr los obejtivos del 
Departamento. Fomentar la participación de ellos en la solución 
de problemas de trabaj o, animar1os a que se vean a sí mi smos como 
r ec ur sos par a ayudar a l a r esoluci ón de 1 os pr oblemas. Revisando 
y redefiniendo más claramente las líneas de responsabilidad dentro 
del grupo de trabajo para reducir las áreas de conflicto y los mal 
entendidos. Evitar el favoritismo al hacer la selección de los 
ascensos, asegurándose de que las políticas sobre salidas en horas 
de trabajo, la asignación de tareas interesantes, las entradas 
tarde, etc. , se apliquen uniformemente. Reestructurar las tareas 
y el flujo de trabajo de ser posible para aumentar las 
oportunidades de apoyo mutuo y reducir las areas posible de 
conflicto, asignar proyectos de conjunto para fomentar el sentido 
del trabajo en equipo. 

Finalmente la comunicación descendente del supervisor hacia 
el operario influye sobre la efectividad supervisora, ya que es la 
manera como el supervisor organiza y programa el trabajo de los 
oper ar i os, la for ma en que ayuda a la soluci ón de pr oblemas, e 
influye de manera decisiva en la forma en que su grupo de trabajo 
se desenvuelve, llevando a cabo revisiones más detalladas asi como 
seguí mi ento de tareas i ndi vi dual es y del departamento, y uti1 i zar 
estas ocasiones para aumentar los conocimientos del operario sobre 
la manera en que el trabajo individual encaja dentro de las metas 
organizacionales. Permite también dedicar más tiempo a discutir 
1 as metas de operación y programadón del Departamento y sus 
problemas con los operarios para aclarar cualquier malentendido, 
áreas-problema y obtener sus puntos de vista sobre cómo pueden 
reducirse o eli mi narse 1 os problemas, mantener a los empleados 
completamente actualizados en cuanto toda la información 



disponible respecto a cambios de políticas, cambios y 
procedimientos y personal que pueden sucitarse. Además, crea el 
espacio para di scut i r 1 os logros con los empleados indi vi dualmente 
y definir su entrenamiento para su desarrollo y fomentar que los 
empleados prueben nuevos enfoques de 1 os pr oblemas de trabajo. 

La i nf1uenci a de 1 a comuni caci ón descendente en la 
retroalimentación del rendi mi ento entre supervi sor y operario, se 
refiere a la frecuencia con que se discute el rendimiento del 
trabajo con un operario, hasta qué grado la información 
proporcionada es útil y genera sugerencias prácticas para su 
mejoría y de qué manera reaccionan los operarios a las discusiones 
sobre su rendimiento en el trabajo como éste puede mejorarse y 
como evitar los problemas. 

En resumen, creemos conveniente centrar nuestra atención 
sobre estas cuatro variables que a nuestro juicio nos permiten 
inter pr etar mej or algunos aspectos de 1 a comunicación 
super vi sor -oper a n o y oper ar i o-oper ar i o. 

En el caso del análisis del trabajo que aquí se considera, se 
toman como variables dependientes: 

1.- Satisfacción en el trabajo. 

2.- Efectividad supervisora. 

3.- Retroalimentación del rendimiento. 

4.- Cooperación entre operarios. 

Y como variables independientes: 

1.- Comunicación ascendente. 

£. - Comunicación descendente. 

3.- Comunicación horizontal. 

En la gráfica I se plantea este modelo de análisis. El 
modelo cumple la función de ordenar todos los elementos y 
reducirlos a una dimensión operacional y sistematizada donde se 
puede analizar el peso de cada una de las variables y jugar con 
este sistema. Este modelo no pretende ser único, sino por el 
contrario, se acepta sin lugar a dudas la posibilidad de análisis 
similares a partir de otras variables que serian de gran untilidad 
en el proceso de investigación de la comunicación organizacional. 



G R A F I C A I 

M O D E L O DE A N A L I S I S 



1.7.1. LAS VARIABLES DEL MODELO. 

La comunicación se ha convertido en una meta a alcanzar y en 
un objeto de estudio en estos días. En 1 as empresas este proceso 
se ha transformado en una de las claves para lograr mayor 
eficiencia, productividad e integración de las diversas personas 
que 1 a componen. Dicho procedí miento presenta cuatro funci ones 
básicas que son: de control, de motivación, de expresión emocional 
y de información. 

La comunicación puede servir para controlar en diversas 
formas el comportamiento de 1 os empleados, ya que 1 a organización 
posee jerarquías de autoridad y normas formales que es preciso que 
se acaten. Asi cuando se exige que los empleados comuniquen 
primero las quejas a su jefe inmediato, que se ajusten a la 
descripción de su puesto o que obedezcan las políticas déla 
compañía, la comunicación está efectuando una función de control. 

La comunicación a su vez propicia la motivación al esclarecer 
a los empleados lo que han de hacer, la eficiencia con la que lo 
están 11 evado a cabo y qué medidas se deben tomar para mejorar el 
desempeño en caso de que sea insatisfactorio. 

En otro orden de ideas, para muchos empleados, su grupo de 
trabajo constituye la principal fuente de interacción social. La 
comunicación que tiene lugar en él es un mecanismo indispensable 
para que externen su frustración asi como sus sentimientos de 
satisfacción. Asi pués, la comunicación permite la expresión 
emocional de sus sentimientos y la satisfacción de sus necesidades 
soci ales. 

La última función que cumple la comunicación se relaciona con 
la participación en la facilitación de la toma de decisiones. 
Proporciona la información que necesitan los individuos y grupos 
para tomar deci si ones y par a tras mi ti r 1 os datos con 1 os cual es 
identifican y evalúan las diversas opciones. 

Si n embargo, podemos distinguir al menos dos sentidos en la 
comunicación organi zaci onal : 1 a comuni caci ón hori zontal y la 
comunicación vertical. Está última, a su vez, puede dividirse en 
comuncación ascendente y comunicación descendente. 



1.7.1.1. COMUNICACION ASCENDENTE 

Una de 1 as condiciónes i ndi spensables para 1 a comunlcación 
humana es que exista una relación interdependiente entre la fuente 
y el receptor. Cada uno de estos afecta al otro. Cada uno 
necesita del otro incluso para su definición y existencia. Es una 
dependencia reciproca mutua. 

En un segundo nivel de complej i dad, 1 a i nterdependenci a puede 
ser analizada como una secuencia de Acción-Reacción. Un mensaje 
inicial influye en la respuesta que le es hecha y ésta a su vez, 
en la subsiguiente, etc. Las respuestas ejercen influencia sobre 
las subsiguientes porque son utilizadas como feedback por los 
comunicadores, como una información que les ayuda a poder 
determinar si están logrando el efecto deseado. 

Todo aquel que esté f ami 1 i ar i zado con 1 a moderna 
administración industrial, en cualquier nivel, sabe que la mayor 
parte del día de trabajo es utilizada en "hablar", en dar 
i nformación a 1 os subal temos, en recibir información de 1 a 
administración superior y trasmitirla a estos; en resumen en 
aumentar la eficiencia en el trabajo. 

La comunicación ascendente en las organizaciones se refiere a 
la disposición que tienen los superiores para permitir que los 
empleados de menos nivel expresen sus ideas sobre los problemas, 
asi como para discutir y tomar en cuenta sus ideas, incluyendo las 
sugerencias de los empleados para su solución y mantenerlos 
informados de cualquier acción que se tome, o las razones para no 
tomarlas. 

Breth, C293 expresa que este tipo de información debe de 
incluir mensajes relacionados con: 

" Lo que están haciendo los subordinados. 

" Problemas laborales no resueltos. 

" Lo que 1os tr abaj ador es si enten y piensan en r elación a su 
trabajo". 

El princi pal beneficio de este ti po de comuni caci ones es que 
crea un canal por el que 1 a Administración puede medir el clima 
organizacional y enfrentarse a problemas tales como quejas o baja 
productividad antes de que se conviertan en graves. 



1.7.1.2. COMUNICACION DESCENDENTE. 

Dent r o de 1 a organi zación, 1 a comuni caci ón ut i 11 za un si s tema 
complejo de canales que 
uni da la organización. 
medi os par a i nf or mar 
propuestas. 

trasmiten mensajes, los cuales mantienen 
La comunicación también proporciona los 
las acti vidades y lograr 1 as metas 

Gr an par te de esta 
las lineas formales; una 
que sir ve para emi ti r 
subordinados. 

comunicación se desarrolla a lo 1argo de 
de ellas es la comunicación descendente, 
1 as directrices de un super i or a 1 os 

Uno de los propósitos más comunes de estos comunicadores, es 
proporcionar las suficientes instrucciones específicas de trabjo 
respecto a lo que se debe hacer de manera concreta, así como quién 
y cuándo debe realizarlo. Esta comunicación ayudará a clasificar 
las metas operacionales, proporcionar un sentido de dirección, 
ayudar a orientar a 1 os super vi sados sobre 1 a mi si ón y la 
filosofía de la organización y suministrar a los subordinados los 
datos relacionados con su desempeño. 

La comunicación descendente ayuda también a enlazar los 
niveles de la jerarquía, proporcionando las bases para lograr una 
actividad coordinada. Algunos ejemplos de este tipo de 
comunicación se pueden encontrar en memorándum, tableros, 
manuales. instrucciones laborales, mensajes diseñados para 
motivar, etc. 

Koontz y O'Donnei mencionan*, 
retroalimentación para determinar 
como el emisor pretende". C30D 

"es escenci al un 
si la información 

sistema de 
se percibe 

Li kert,C 31} real i zó algunos estudi os de 
estilos de administración que prevalecen en las 
encontró que estos están determinados por 
descendente. En resumen su idea es la siguiente: 

1 os di ferentes 
organizaciones y 
la comunicación 

Divide la administración en 4 estilos. En un extremo, el 
primero de ellos pone el énfasis en la realización de las tareas; 
el supervi sor no ti ene 1 a confianza en 1 os subordi nados, éstos 
rara vez par ti ci pan en al gun aspecto del proceso de 1 a toma de 
decisi ones; son obligados a trabajar con temor, amenazas, 
castigos, recompensas y satisfacción ocasional de necesidades a 



los niveles fisiológicos y de segundad. La poca integración 
super vi sor-super vi sado que ocurre se dá generalmente con temor y 
desconfianza. En el extremo opuesto, en el estilo 4 la 
administración tiene una confianza completa en los subordinados; 
la. toma de decisiones está ampliamente extendida, aunque bien 
integrada, en toda la or gani zaci ón. Esto per mi te que 1 a 
comunicación fluya no sólo hacia arriba y hacia abajo de la 
j er ar quí a, si no t ambi én horizontalmente. 

Los sistemas 2 y 3 son etapas intermedias entre estos dos 
extremos, que van desde una confi anza condescendí ente en los 
subordinados, a una parcial, en donde solo se permite tomar 
decisi ones especifi cas. 

En resumen Likert descubrió que en muchas empresas existe una 
gran discrepancia entre el sistema administrativo que según ellos 
están usando actualmente y el sistema administrati vo que 
consi der an el más i ndi cado. Esto nos muest r a cómo 1 as 
organizaciones apenas empiezan a darse cuenta que los Recursos 
Humanos y sus procesos son su capital más importante, y que es 
necesario consider ar que par a 1ogr ar la pr oducti vi dad y la 
calidad, una de las tareas más decisivas es revisar los procesos 
humanos que se desarrollan dentro, como es la comunicación en 
todas sus acepciones; y esto supone una reeducación de su personal 
en todos 1os niveles . 

1.7.1.3. COMUNICACION HORIZONTAL. 

La función básica de un grupo de la organización es alcanzar 
sus objetivos, sin embargo, para lograrlo no es suficiente el 
interés por hacerlo. Existen factores que facilitan o dificultan 
las relaciones dentro del grupo. 

Las di ver sas for mas en que la elaboraci ón de la i nfor maci ón 
puede ser afectada por la estructura de un grupo, ayudan a 
explicar ciertos fenómenos de la comunicación en los grupos. Unos 
patrones de comuncación son lineales o unidimensionales Cjefe y 
cada uno de sus subordinadosD, mientras que otros forman un patrón 
estelar sobrepuesto a un círculo. 

Da vi s, real i zó un estudio en el que se consi deran 1 os 
patrones de comuni caci ón de "la vi da real" en 1 as organziaci ones. 
Averiguó que "aunque la norma prescrita era la comunicación 
vertical a lo largo de la cadena de mando, una gran cantidad de 



comunicaciones teñí a 1ugar atrevesando las 11neas depar tamentales, 
junto con 1 a comunicación inf ormal de <r umor> , que pasa de uno a 
otro con gran rapidez" C32D. En la organización industrial 
estudiada por Davis se "estaba planeando una comida campestre para 
la mitad de los ejecutivos Caproximadamente 60 personas!). Sólo 
dos miembros que estaban invitados lo supieron de antemano; todos 
los invitados supieron antes de recibir realmente sus 
i nvi taci ones" C 332> 

Este tipo de red informal, además de elaborar rápidamente 1 a 
información, tiende también a permanecer en la organización; rara 
vez se lleva al hogar. Otra característica de la comunicación 
horizontal es "su alta correlación con la red de comunicación 
formal: siempre que aumente la comunicación formal aumenta también 
las comunicaciones informales" C34D 

Otra fuerza que reduce a las personas a sentirse 
pertenecientes a un grupo es la cohesión que significa 1 a 
atracción que cada miembro siente hacia su grupo con el deseo de 
lograr una meta común. Las causas son ilimitadas por el hecho de 
que cada individuo difiere de otro en cuanto a carácter, 
personalidad y costumbres. 

La comunicación juega un papel importante en el concepto de 
cohesión. La frecuencia de la interacción entre dos o más 
personas aumenta la probabilidad de un mayor grado de simpatía 
entre ellas y de una mayor cohesión. El nivel de comunicación de 
un grupo y la tenendencia a conformar la opinión dominante del 
grupo "estará relacionada positivamente con el grado habrá una 
mayor influencia que puede y debe ejercitarse sobre los miembros, 
por ésta razón se esper a una mayor confor midad entre 1 os 
miembros ". 

1.7.1.4. EFECTIVIDAD SUPERVISORA: 

La efectividad supervisora es la percepción que los empleados 
ti enen de su jefe dentro del departamento Mi de 1 a cali dad de 1 a 
revisión supervisora. el seguimiento del trabajo, la efectividad 
con la que se organiza y programa el trabajo y la forma en que 
ayuda el supervisor en la solución de problemas de trabajo. 
También es una medición de la inf1uenci a global del supervisor 
inmediato en la manera en que el personal del departamento se 
desenvuelve con relación a la comunicación descendente y en 
retroalimentación del rendi miento. 



Lo que se dice con frecuencia acerca del supervisor es lo 
siguiente: El supervisor tiene responsabilidad plena y definitiva 
por la dirección de las actividades de su personal para lograr 
resultados con la ayuda de ese personal. Por consiguiente su 
tarea se centra primordialmente en seguir el cumplimiento de los 
objetivos propuestos a su personal. 

Hace poco el supervisor de producción de una compañía expresó 
su descontento con su función de supervisor y dijo: "desearía que 
alguien se hi ci er a cargo de 1 os pr oblemas de personal y 1 os 
resolviera . . . mis subalternos y yo perdemos tiempo en reclamos, 
políticas de personal, negociaciones, ascensos, retroalimentación 
del rendimiento, etc. ". 

La opinión expresada por este señor la comparten incluso 
miembros de organizaciones que aceptan la definición que señalamos 
al principio. Se inclinan a separar la función administrativa en 
dos categorías: Por una parte se encuentra la planeación, la 
toma de decisiones, la asignación de responsabilidades y la 
supervisión necesaria para hacer el trabajo. Por la otra se 
refiere a la atención que debe dársele a los problemas que van 
surgiendo y a las soluciones que deben darse para evitar dichos 
problemas, como fomentar 1 a cooperación. 

Es imposible o nada deseable separar en la práctica la 
funcí ón de asignación y resultado del tr abaj o de aquel1 a de 
resolver los problemas que surgen al tratar que los subordinados 
desempeñen dicho trabajo. 

Cada día se reconoce más claramente que es necesario poner 
mayor énfasis en la participación de los subordinados. Un 
ejecutivo o un jefe aprovecha mejor a su gente cuando les presenta 
sus problemas y sus decisiones antes de solucionarlos o de 
impiementarlos. Hacer participar a la gente es "involucrarla 
mental y emocionalmente en una situación que la anima a contribuir 
a los objetivos de su sección y a tomar responsabilidades en 
ello". CID Esto no significa que el jefe abandona 
responsabilidades, sino que conservando la responsabilidad final, 
acepta que la compartan con él. 

Dejar participar a los subordinados implica su contribución 
para aportar creatividad e iniciativa, dejarlo integrarse en el 
momento oportuno según sea la circunstancia e identificarse con la 
organi zación. 

Con respecto a la delegaci ón de autori dad desde el punto de 
vi sta tr adi cional, se ha visto 1 a par ti ci pacíón como amenazante a 



1 a u m dad de mando y de autori dad; pero si se analiza a fondo el 
concepto de autoridad, se sabe que ésta depende de la aceptación y 
consenso del grupo con el jefe. 

El supervisor que administra participativamente genera 
aceptación tácita o explícita de sus subordinados. Luego 
incrementa el poder sobre su grupo. Además tiene la ventaja al 
hacerlo, que las decisiones que tome serán más aceptadas y mejor 
ejecutadas por sus subordinados. Para ellos representa su 
decisión, su solución o consideran que en la decisión están sus 
ideas o puntos de vista. Será difícil que se opongan a ello. 

Otra tarea referente a la creación de un ambiente en el cual 
sus subalternos pueden contribuir al máximo con sus talentos, es 
la creación de equipos de trabajo. Se considera que el grupo 
primario tiene características propias que las hacen más 
efectivas. También parece que se mantienen unidos por un 
sentimiento de entrega común a los objetvos basados en estar 
involucrados tanto lógica como emocionalmente en los problemas que 
tiene el lograr dichos objetivos. La presencia o ausencia de esta 
i ntegración parece ser un factor cri tico para distinguír a 1 as 
organizaciones vivas y triunfantes de aquellas que son ápaticas y 
f racasadas. 

Esta teoría referente a equipos de trabajo, es en el fondo la 
teoría sociológica de los grupos que enfatizan en forma elemental 
que un grupo es superior al individuo, por su potenical de 
creación innovación y realización. 

Crear equipos de trabajo con estas notas distintivas, permite 
a los supervisores aprovechar mejor sus recursos humanos y poseer 
un inventario de activos humanos muy valiosos. 

Otro enfoque que proviene de la teoría de Administración por 
objetivos y que aparece como expectativa en el modelo de los 
Recursos Humanos es la autodi rección y autocontrol de 1 os 
subalternos. Implica que se deben tener muy claros y precisos los 
obj eti vos general es de 1 a empresa y del depar tamento al que 
pertenecen, de tal manera que propicie o invite a sus subordinados 
a fijar para si mimos objetivos para cada una de la labores de sus 
responsabilidad. La tarea del supervisor es facilitar a sus 
subordinados el cumplimiento de los objetivos, por otra parte los 
subordinados atenderán la planeación, organización, dirección y 
control de su propia actuación. Se supone con esta Teoría que la 
gente es capaz de dirigirse a sí misma y que tambi én puede y 
quiere aceptar responsabilidades. 

6 3 1 6 7 



El trabajo con un grupo no puede desligar la tarea del 
proceso, es deci r, el interés por 1ograr la producción por una 
parte y las relaciones interpersonales y las necesidades 
indivi dual es, por la otra. 

A la luz de lo que se ha dicho anteriormente, parece que para 
lograr ese objetivo es necesario la habilidad técnica, la 
habí1 idad conceptual y en mayor proporci ón la habí1 i dad en 
Reíaciones Humanas. 

Deduci mos de todo esto que 1 a cal i dad de 1 a comuni caci ón se 
verá determinada directamente por la forma en la cual los 
supervisores integran y dirigen la conducta de sus subordinados. 

Basados en estas observaciones se ha podido inferir un 
enunciado provisional respecto a la gente de estas organizaciones. 
"Las organizaciones mas efectivas están formadas por gente 
interesada y capaz que se comunica libremente cara a cara en 
grupos pequeños, bajo di rigentes consistentes y dedi cados, 
comprometidos a fondo a la consecución de un objetivo claro y 
asequible y totalmente involucrados en la solución de los 
problemas que se atraviesan en el camino hacia el logro del 
objetivo" C2D. 

1.7.1.5. RETROALIMENTACION DEL RENDIMIENTO. 

Mide la percepción del empleado en cuanto a la cantidad y 
calidad de las discusiones sobre rendimiento en el trabajo que se 
celebra con 1 os operarios de su departamento. Como tal, la 
medición sopesa el numero de veces que se discute el rendimiento 
del trabajo con el operario, hasta qué grado, la información 
proporcionada es útil y genera sugerencias prácticas para su 
mejoría, y de qué manera reaccionan los empleados hacia las 
discusiones sobre su rendimiento en el trabajo. 

Es el proceso por el cual se intenta ayudar a una persona a 
considerar la posibilidad de cambiar su conducta o darse cuenta de 
cómo su conducta afecta a los demás y viceversa. 

Los seres humanos tratamos de alcanzar objetivos conscientes 
o inconsci entes, y un gran numero de ellos está reíacionado con 
ot ros seres humanos como es 1 a necesi dad de reconocí mi ento, de 
aceptación, de mejoramiento de ciertas condiciones, etc. Pero 



ocurre a veces que 1 os humanos actuamos en forma que en real i dad 
nos impide alcanzar los objetivos deseados, o por lo menos nos 
hacen más difícil el camino. En cambio, si nos llega la 
retroal1mentación que nos señal a la conducta que obstaculiza el 
logro de objetivos, quizás podamos modificar nuestro proceder en 
una dirección más productiva. 

Sin embargo, algo pasa en nuestra vida diaria que hace que 
gran parte de 1 a retr oal i mentaci ón que se da no produzca 1 os 
efectos deseados en los que lo reciben. Frecuentemente se da o se 
percibe en forma insultante o despreciati va, o no se enti ende, o 
se da en un momento inoportuno, o se da a quien no lo desea, o se 
da más bien con el fin de agredír que de ayudar. 

La retroali mentación puede ser un instrumento muy úti1 en el 
mejoramiento de nuestras capacidades para relacionarnos 
constructivamente con otras personas. Bajo ciertas 
circunstancias, el donador y el recibidor crecen y se desarrollan. 
En general la gente tiende a crecer cuando hay una relación 
reciproca interdependiente, una conjunta determinación de metas, 
una profunda y real comunicación y una confianza reciproca. 
Cuando la reí ación es de aceptación y confi anza, es apreci ada y 
razonada como algo provechoso. 

Con el fin de hacer un trabajo efectivo, uno debe saber cómo 
se sienten otros y cómo ven las cosas. 

La experiencia nos enseña que el supervisor juega un papel 
importante en cuestiones de retroalimentación del rendimiento. 

El obj etivo del super vi sor es uti11zar su habi1i dad a fin de 
crear situaciones en las cuales sus subordinados lo consideren 
como fuente de ayuda posible para resolver el problema. Tratará 
de explicar detalladamente, junto a cada uno, la esféra de 
percepción: cuál es el problema, cómo lo juzga, qué necesidades 
están i mpli cadas, cuál es son sus di ficultades, cuáles 1 os 
obstáculos y las posibilidades de la situación, cuáles son sus 
temores, esperanzas, incertidumbres respecto a una solución. 
Durante este proceso, cada uno de los subordinados puede presentar 
sus ideas y la información necesaria según el caso. 

Sobre este punto podemos decir que la retroali mentación del 
desempeño debe ser: 

1]) Descriptiva en vez de evaluativa: el no usar palabras 
©valuativas ayuda que el que reci ba no si enta 1 a necesidad de 



defenderse. Sería más útil para uno que le dijeran que no habló 
nada o casi nada durante la reuní ón, en 1 ugar de deci r 1 e que 
estuvo "pasivo" o "paralizado" o "atemorizado" o "mudo", etc. El 
ejemplo podría invertise si se ha hablado demasiado; seria mejor 
nos dijeran que cuando hablo en comparación con los demás en 
términos de minutos ocasiones en que tomó la palabra, en lugar de 
decir que "monopolizo" que estuvo "dominante" que habló "hasta por 
los codos", etc. inclusive la palabra demasiado es más evaluativa 
que descriptiva. 

2D Especifica en vez de General: seria mejor hacer nuestras 
observaciones directamente a quienes van dirigidas, en vez de 
hacer referencia del comportamiento del grupo en general. 

3D Utilizada en el momento oportuno: Es conveniente buscar 
la oportunidad para nuestros comentarios, los que tendrán que ser 
a criterio de quien los da. Probablemente, algunas veces es mejor 
en el preciso momento que ocurren las cosas, otras veces es 
preferible dejar pasar el tiempo. También es importante decidir 
si debe ser frente a otros o en privado. 

4D Solicitada en vez de impuesta: Es conveniente que los 
subordinados lo pidan expresamente o, bien motivarlos a que lo 
escuchen. 

5!) Expresada con claridad: Es necesario utilizar el 
vocabulario adecuado dependiendo a quién esté dirigido. 

©} Dirigida a aspectos en los que el receptor pueda 
cambiar, más que hacia aspectos difíciles del cambio Cío cual 
aumentaría la frustración del receptor}. Esto no significa que no 
se pueden tocar aspectos difíciles de cambiar, pero en estos casos 
es necesar i o ot r o tr atamiento. 

Considerada con las necesidades, motivaciones, 
sentimientos, etc., del receptor, y no sólo las del trasmisor. Lo 
importante es que exista un deseo sincero de ayudar y que se 
tengan 1 os implementos personales, de conocí mientos y habi1idades 
adecuadas. 

Resumiendo, la retroalimentación es un medio de ayuda a los 
subordinados. Es un instrumento que ayuda a las personas a darse 
cuenta de cómo su conducta afecta a otros y del grado de armonía o 
discrepancia que puede haber entre los resultados de sus actos y 
lo que él conscientemente desea lograr. 



Como lo ha señalado Wi11iam H. Honey: "la práctica 
administrativa, debe engranar con el actual nivel de madurez del 
subordinado, teniendo como propósito general ayudarlo a progresar, 
a necesitar menos control externo y adquirir un autocontrol cada 
vez mejor" C4D. 

A continuación presentamos 1 as vari ables que tienen otros 
atributos y que se refieren a los operarios. 

1.7.1.6. SATISFACCION EN EL TRABAJO. 

Es una medí ci ón 
trabajo, sentida por 
empleado considera su 
f r ec uent emen te siente 
oportunidad de lograr 
del trabajo en si. 

del ni vel general de satisfacci ón en el 
los empleados. Mide el grado en que el 
trabajo interesante y placentero. Qué tan 
el empleado que el trabajo le ofrece la 
algo y cuánta satisfacción general obtiene 

El t r abaj o en gener al debe considerarse como par te esencial 
de la vida humana. Su atractivo principal se debe a que 
proporciona 1 os hombres una posición dentro de 1 a sociedad y 1 es 
hace participes de sus múltiples relaciones. 

Esto expli ca el porqué muchas personas que no tienen 
necesidad económica de trabajar lo siguen haciendo con igual 
entusiasmo. Asimismo, esto explica la insatisfacción que suele 
reinar en los periodos de desempleo. Sin embargo, lo que en 
particular define el interés de un trabajo, es la relación que 
existe entre el puesto y las aptitudes e intereses de aquel que lo 
ocupa. En esta adaptación mutua del hombre al puesto y del puesto 
al hombre, es necesari o contar no tan sólo con una ati nada 
or ientaci ón profesional y selecci ón de personal, si no con todo un 
sistema de análi sí s de puestos y de funei ones. El trabaj ador debe 
saber en qué consiste su trabajo y cómo se relaciona con los 
trabajos de los demás. 

Es conveniente hacer constar que en 1 a actuali dad existen 
trabajos que podríamos calificar de monótonos y sin interés, pero 
que desgraciadamente son un hecho irreductible que depende de la 
organizad ón técni ca. 

La ausencia de satisfacciones inherentes al trabajo podrá ser 
parcial mente equi1 i brada mediante la creación de un senti mi ento de 
participación en una producción colectiva. 



La satisfacción que una persona puede obtener de su trabajo, 
cuando está, bien adaptado a este tipo de actividad, tiene un valor 
incalculable. Más de un trabajador orgulloso de sus funciones 
habrá rechazado ofertas económicas más interesantes, pero sin el 
interés propio del trabajo. Asi también bastaría mencionar 
aquellas profesiones que por su gran contenido social requieren de 
una verdadera vocación y no cuentan con mayores fuentes de 
satisfacción. 

Nuestra cultura evoluciona y esta evolución participa de 1 as 
organizaciones empresariales, que de una manera u otra colaboran a 
un mejor nivel de vida educacional, social y de salud. 
Actual mente 1 as personas esperan, como algo natural, al go más que 
la satisfacción de las necesidades fisiológicas y de seguridad. 
Ahora son más suceptibles a 1 a motivación de otras necesidades. 
Las personas quieren ser reconocidas y tener la oportunidad de 
desarrol1ar al máximo sus potenciales. 

Likert encontró que los supervisores centrados en los 
subordinados y que usaban una supervisión general, tendían a tener 
departamentos más productivos que los supervisores centrados en el 
trabajo y que ejercían una supervisión estrecha. 

Considerar el trabajo sólo como la actividad productiva a la 
que hay que someterse como condì ci ón i ndispensable par a obtener 
los recursos que permiten la susbsistencia, resulta una concepción 
terriblemente pobre e inhumana del trabajo. 

Por otra parte, el hombre experimenta una alegría fundamental 
a través la creatividad. El hombre es por naturaleza un obrero 
constructor, cuando el trabajo tiene un sentido creador, el hombre 
se encuentra a si mismo, construye y crea. 

El trabajo creador e interesante y el trabajo alineado marcan 
profundamente al hombre; uno le destruye física y psicológicamente 
y el otro le dignifica, le libera, le hace sujeto activo y 
protagonista de la historia y de su propio destino. El trabajo de 
los esclavos que punta de látigo construyeron algunos de los 
grandes monumentos de la anti gQedad, no fue trabajo creador; 
tampoco es trabajo creador el que produce 1 a monotonia y la 
fatiga, y a lo largo de los afios la frustración y el estado 
neurótico. Porque la finalidad del trabajo es la recreación del 
mundo y mediante ella la recreación de sí mismo. 

Una de las metas que se persigue en el trabajo es la 
satisfacción que el mismo produce en los subordinados. Esto puede 
obtenerse r ediseñando tareas para opti mi zar 1 as oportunidades de 
trabajar con satisfacción. 



Se consigue informando a los empleados cómo se enlaza su 
trabajo con otros en 1 a producción, qué tan importante es su 1abor 
para la empresa v tratando de solucionar en la forma más rápida 
posible, los conflictos planteados, asi como promover la 
cooperación y el trabajo en equipo. Se deberán estructurar las 
asignaciones del trabajo para asegurarse que las tareas de 
desarrollo se turnan a los empleados. 

1.7.1.7. COOPERACION ENTRE LOS OPERARIOS. 

Es una medición de la percepción que tienen los empleados 
del nivel de cooper ación entre 1 os trabaj ador es dentro de su 
unidad. Mide la cantidad del intercambio libre de información 
entre trabajadores, la disposición de los trabajadores para 
ayudarse a completar 1 os trabaj os, 1 a capaci dad par a tr abaj ar 
juntos en lograr los objetivos de la unidad y el grado de 
diferencias molestas en el grupo. 

La cooperación entre los trabajadores según Buns, Davis y 
otros identifi can varios propósitos que encierran el 1 ogro de 
trabajar juntos y son: 

a!). - Coordinación de tareas para la efectividad del equipo de 
trabajo. 

bD.- Resolución de problemas. 

cD.- Participación de la información. 

d}.- Resolución de conflictos. 

En la teori a de 1 as Reíaciones Humanas se afirma que el 
hombr e es por natur al eza un ser soci al. Así vemos que se ha 
organizado en grupos sociales, y estos pueden organizarse en forma 
deliberada o espontánea, pero en ambos casos la razón fundamental 
para su existencia es que cada uno de sus miembros considera que 
puede realizar mejor sus actividades en colaboración con los demás 
que sólo no podría llevar a cabo lo se que propone De ello 
resulta que una persona únicamente permanecerá en el grupo 
nu entras crea que 1 e ofrecen más venta j as al estar dentro que 
í uera. 



En 1 as Reíaciones Humanas, 1 o que se pretende es establecer 
situaciones de reciprocidad con los demás porque serán benéficas 
para todos, puesto que permitirán una mayor inclinación a la ayuda 
mutua. Pero para que esto sea posible es preciso familiarizarse 
con ideas y actitudes ajenas, identificarse con ellas y estar 
presto al empleo de las formas de cooperación, que puestos en 
marcha crearán el clima propicio para la comprensión entre todos. 

También factores que 11 mi tan 1 a comunicación como es la 
realidad, la especialización y la falta de motivación. En la 
comunicación horizontal se presenta las relaciones grupales donde 
cada uno de los integrantes del grupo tienen capacidades, 
aptitudes y características propias según los puestos y requisitos 
par a el al cance de obj eti vos de 1 a or gani zaci ón. Y a l a vez 1 a 
reíación entre operarios auxiliados de la comunicación permi te el 
optimismo y la coordinación de esfuerzos. Entre los miembros del 
gr upo dentro de la or ganización per mi te la pr esenci a del 
compañerismo al pertenecer a la empresa y sentido de 
participación. Por lo que el rendimiento del individuo y del 
mismo grupo está influida por la comunicación. La comunicación es 
determinante para la eficiencia de la organización. "Los 
eiecutivos eficaces reconocen la importancia de la comunicación y 
procuran establecer canales numerosos bien definidos y que lleven 
un contenido con significado. C7D. 
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CAPITULO II 

M E T O D O L O G I A 

La mejor definición que podemos hacer del proyecto de 
i n vest i gaci ón es la que señal a Kahn, "la de ser 1 a es trat égi a 
lógica de un estudio" C13 es decir, que debemos seguir un proceso 
reflexivo, sistemático, controlado y critico que genere un 
resultado; que puede cubrir desde areas ya exploradas hasta tipos 
de proyectos en fase de pre-investigación. 

En este caso, nuestra investigación la clasificamos como un 
tipo de proyecto exploratorio cuyo objetivo es la identificación 
de datos fieles y seguros, de conceptos prometedores y de 
hipótesis preliminares en un campo que hasta ahora tuvo un 
desarrollo limitado y por tanto no está preparado para elaborar 
proyectos experimentales o para probar hipóteis complejas y 
abstractas. 

Es un esfuerzo teórico y reflexivo sobre experiencias 
concretas. La proposición de este trabajo se orienta por una 
parte a explicar objetiva y razonadamente un fenómeno de la 
realidad social: La comunicación en un contexto especifico de la 
organización empresarial, y dentro de un área particular la 
comunicación entre jefe inmediato y subordinado. 

En este sentido 1 as respuestas obtenidas, los total es, 1 as 
tendencias, las interrelaciones plantean nuevas preguntas que 
valdría la pena contestar con un estudio futuro. 

La consideración de este tipo de trabajos sugiere que, una 
revisión sistemática de la 1 iteratura al respecto, es también un 
examen de experiencia, y ayuda a ver dónde debe fijarse más 
estratégicamente un estudio desde el punto de vista del estado del 
conocimiento o del tema de investigación. 



De hecho, el nivel exploratorio es más bien una categoría 
ampli a. Por un lado, inciuye excursi ones preli mi nares no 
estructural es concebidas para desarrollar conceptos pertinentes. 
formular preguntas o seleccionar problemas; por otro incluye 
estudios estadísticos precisos para desarrollar hipótesis de un 
sector dado. 

2.1, SELECCION DE LA MUESTRA. 

La muést r a descansa en el pr i nci pi o de que 1as par t es 
representan al todo y como tal, refleja las características que 
definen la población de la cual fué extraída, lo que nos indica 
que es representativa. En nuestro caso dadas las condiciones del 
estudio, tomamos el universo completo, ya que el numero total de 
operarios de la empresa en donde se realizó la investigación era 
de tan sólo 90 personas. Lo que si debemos admitir es. que aunque 
i ué toda 1 a pobl ación estudi ada y por ser un numero pequeño C90D 
no es posible hacer generalizaciones, sino que los resultados 
finales serán únicamente aplicables a este segmento poblacional. 

Se trata de una empr esa de transformación del área 
Metropoli tana de Monterrey, en donde se entrevistaron a todos 1 os 
operarios de la planta y fué aplicada sólámente a hombres, ya que 
no hay mujeres operarios. 

2.2. DISERÒ DEL INSTRUMENTO. 

De los métodos de recolección de información que están 
di sponi bles para el i n ves ti gador , el más uti 1 i zado ha si do la 
cédula de entrevista; en nuestro caso también sirvió como 
instrumento de recolección de datos.ya que a través de esta 
técnica se pueden obtener datos precisos, comparables y útiles. 
La mayoría de los ítems incluidos eran preguntas cerradas y 
pre-codificadas. 

Dis eño de c ues 11or ar i o: a par t i r de 1 os indi c ador es se 
procedió a la formulación de preguntas para integrar la 
cedula-ent r evista. Cada vari able 11egó a tener mas de di ez 
posibles preguntas, de las cuáles habria que seleccionar o adaptar 
un máximo de dos o tres. El trabajo entonces, consi stió en tener 
criterios claros para realizar la selección óptima, pues el tamaño 
del cues11onar i o teni a que ser sumamente reduci do, en compar ación 
a todas las preguntas que se podrían hacer. 



Fue asi como se el abor ar on dos ti pos de criterios de 
selección y ordenamiento de preguntas: uno de carácter secuencial 
y 1ógico, con vistas al análi sis posterior, y otro de naturaleza 
formal y funcional para los propósitos del cuestionario. 

Asimismo, se trató de evitar hacer preguntas que implicaran 
juicios de valor antes de conocer el comportamiento real de las 
personas, para i mpedir 1 a des vi aci ón y la falsedad en 1 a 
i nf or maci ón. 

En el anexo I hemos i ncl ui do una copi a de 1 a cédul a de 
entrevista utilizada para recabar la información. Se llevó a cabo 
una prueba pi1 oto que se aplicó a 20 operarios seleccionados al 
azar con el fin de verificar si las preguntas del cuestionario 
r espondian a nuestras expectativas, y si eran el aras y 
entendibles. Esto nos condujo a hacer algunos cambios en la 
redacción para hacer el cuestionario más accesible al lenguaje de 
la población entrevistada. 

2.3. LEVANTAMIENTO DE DATOS. 

La apiicación de 1 os cues 11onari os es t uvo a car go de 5 
estudiantes de 9« Semestre de la Facultad de Trabajo Social como 
parte de su programa curricular. Como alumnas del úl timo 
semestre, la capacitación para este trabajo había sido recibida 
dur ante 1 os semestres ant eri ores. Sólámente exi stia 1 a 
preocupación por la cooperación de los entrevistados, encontrando 
finalmente una respuesta total para cada cuestionario. El tiempo 
fue dividido en dos horarios, los que laboraban en turno de día y 
los que lo hacían en turno de tarde. Los supervisores colaboraron 
dando facilidades para enviar a sus subordinados al lugar que fue 
determinado por la empresa para hacer las entrevistas. 

2.4. CODIFICACION, CAPTURA Y PROCESAMIENTO DE DATOS. 

Como se di jo anteriormente, 1 a cédul a de 1 a entrevista ya 
estaba pre-codi fi cada; esto nos permitió empezar de inmediato el 
1evantamiento de datos, para posteriormente transcri bi r toda 1 a 
información a la computadora bajo la responsabilidad de las mismas 
estudiantes. Una vez que el archivo de datos estuvo completo, se 
i ni ci o su procesami ento. 



Los cálculos se hicieron utilizando el Paquete Estadi stico 
para las Ciencias Sociales, SPSSPC-C2D. 

3. 5. LAS VARIABLES Y SUS INDICADORES. 

Con el objeto exclusivo de precisar el signifi cado que hemos 
queri do dar en esta i nvesti gaci ón a 1 as variables señaladas en el 
model o rector, vamos a describi r brevemente 1 a connotación 
fundamental a la que deseamos hacer referencia. Por demás está 
decir que no pretendemos formular conceptos a nivel teoria, sino 
simplemente señalar el alcance de los términos en nuestra 
investigación. 

2.5.1. DATOS SOCIO-DEMOGRAFICOS DE LA POBLACION ESTUDIADA. 

Sexo, edad, escolaridad y estado civil. Con estos datos 
quisimos distinguir a las personas entrevistadas según una 
tipología especifica que permitiera caracterizarlos. 

2.5.2. VARIABLES DEPENDIENTES. 

2.5.2.1. EFECTIVIDAD SUPERVISORA. 

Esta variable se midió según la percepción de los operarios 
en cuanto a efectiviad general de la supervisión. Mide la calidad 
de 1 a r evisión super vi sor a y el segui miento del t rabaj o 11 evado a 
cabo dentro del Departamento, la efectividad con que se organiza y 
programa el trabajo y la forma en que ayuda el supervisor en la 
solución de problemas de trabajo. También es la medición de la 
influencia global del supervisor inmediato en la manera en que el 
personal del Departamento se desenvuelve y es motivado a trabajar. 
Cvéanse preguntas 5, 6, 7, 8 y 9 de la cédula de entrevista). 



¿.3.2.2. SATISFACCION EN EL TRABAJO. 

En este aspecto se ou di ó el nivel general de satisfacción en 
el trabajo reportada por 1 os operari os C véanse preguntas 10 y 113 
y el gr ado has ta el cual el oper ar i o consi der a su tr abaj o 
interesante y placentero. 

2.5.2.3. RETROALIMENTACION DEL RENDIMIENTO. 

En este sentido se midió la percepción del operario en cuanto 
a la cantidad y calidad de las discusiones sobre el rendimiento en 
el t r abaj o que ti ene con 1 os super vi sores. C Véanse pr eguntas 12, 
13. 14 y 153. Como tal. la medición sopesa el numero de veces que 
se discute el rendí mi ento del trabajo, hasta qué grado 1 a 
información proporcionada es útil y genera sugerencias prácticas 
para su mejoría, y de qué manera reaccionan los operarios hacia 
las discusiones sobre su rendimiento en el trabajo. 

2.5.2.4. COOPERACION ENTRE OPERARIOS. 

En relación a esta variable, se midió la percepción de los 
operarios con respecto al nivel de cooperación entre ellos dentro 
de su departamento, la calidad de intercambio libre de 
inf ormación, su di sposición para ayudarse a compietar 1 os trabajos 
y la capacidad de trabajar juntos para lograr los objetivos del 
departamento. CVéanse preguntas 22 y 23D . 

2.5.3. VARIABLES INDEPENDIENTES. 

2.5.3.1. COMUNICACION ASCENDENTE. 

Para medir esta variable tomamos en cuenta la percepción del 
operario en cuanto al grado en que su supervisor se interesa y 
ti ene di sponi bi1 i dad para di scuti r y tomar en cuenta 1 as i deas y 
sugerencias sobre las condiciones de trabajo de los operarios. 



Los i tems de 1 a cédula de entrevista que al udian a la 
comuni cación ascendente er an el 16» el 18 y el 19. Con el 
propósito de simplificar el análisis y de tomar en cuenta en una 
sóla medida las diferentes dimensiones que nos proporciona los 
tres indicadores, construímos un indice adi tivo. Para el1 o, 
únicamente sumamos para cada operario, el valor numérico de sus 
tres respuestas; esto fue posible, puesto que los 3 iteras 
presentaban respuestas ordinales. Estos ítems reflejaban valores 
de una pobre comunicación con un código de "1" y de una buena 
comunicación con un código de "5". De tal suerte, al sumar 1 as 
tres vanabl es, el val or numérico mínimo que un operario podrí a 
obtener era de "3" Cpara mala comunicación!), y el máximo de "15" 
Cpara excelente comunicación). Presentamos enseguida, en forma 
agrupada, los puntajes obtenidos para esta variable y sus 
frecuencias respectivas. 

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS COMUNICACION ASCENDENTE 

P U N T A J E % N 

BAJO C3 A 7) 
C MALA COMUNI CACION3 

l í . 1 10 

MEDIO C8 A 113 48. 9 44 

ALTO C 1 2 A 15D 
CBUENA COMUNICACIOND 

40. 0 36 

2.5.3.2. COMUNICACION DESCENDENTE. 

Con el propósito de operacionalizar esta variable, decidimos 
considerar la medición de la percepción de los operarios en cuanto 
a la habilidad del supervisor para comunicarse con ellos. Esto lo 
hicimos a través de la opinión sobre la manera en que el jefe los 
mantiene i nformados; si antes de efectuar cambios en el 
procedimiento del trabajo se les informa; si anticipadamente 
conocen los cambios que pueden afectarles, y el conocimiento que 
tienen de 1 as expectati vas que sobre el resultado de sus trabajo 
tiene su superior. 



En este caso» procedimos exactamente como en el de 1 a 
comunicación ascendente. Es decir, construimos un índice aditivo 
que nos proporcionaba su puntaje de comunicación. 

Esta vez. empi eamos 5 i ndicadores C i tems 17, 27, 28, 29 y 
303. En este caso, uno de los indicadores tuvo que ser reordenado 
pues 1 os ot r os códigos i ndicaban val or es i nver sos C"l" muc ha 
comuni cación y "5" poca comunicación3. Aquí, el puntaje máxi mo 
Cque indicaba mala comuni cación3 podía llegar hasta 25 y el mínimo 
a 5. He aquí los resultados agrupados: 

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS COMUNICACION DESCENDENTE 

P U N T A J E % N 

ALTA COMUNICACION C5 - 83 32. 2 29 

MEDIA C9 - 123 54. 5 49 

BAJA COMUNICACION C13 - 253 13. 3 12 

2.5.3.3. COMUNICACION HORIZONTAL. 

Tomando en cuenta este concepto decidimos incluir como forma 
de medición los siguientes indicadores: la calidad de la 
comunicaci ón entr e compañeros del mi smo departamento, el 
intercambio de ideas e información entre los miembros de su grupo 
de t r abaj o, y 1 os conflie tos o pr oblemas entre 1 os miembr os del 
equipo de t r abaj o. 

De la misma manera que en los casos anteriores, construimos 
un índice aditivo, utilizando aquí los items 20 y 24. El valor de 
máxima comunicación podría ser en este caso "2" y el de mínima 
comum caci ón "10". 



DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS COMUNICACION HORIZONTAL 

P U N T A J E N 

BUENA COMUNICACION 67. 8 61 
MEDIA £1. 1 19 
MALA COMUNICACION 11 . 1 10 
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CAPITULO III 

A N A L I S I S D E L O S D A T O S 

INTRODUCCION. 

En ©1 marco de la acelerada apertura comercial de la economía 
mexicana y ante la perspectiva del tratado del libre comercio 
en' re México, Canadá y los Estados Unidos, adquiere mayor 
relevancia el resultado del análisis de los factores que influven 
en la produ ti idad y alidad nacional. La comunicación como 
pr eso de relación, es un indicador de eficiencia que c nstituye 
un factor de evolución del desempeño laboral asi como un elemento 
a considerar en las decisiones para incrementar la eficiencia de 
1 s recurs s humanos. 

En es*e sentido, el análisis y la interpretación como fase 
final del proceso de investigación constituye una aportación 
importante a las posibilidades de proporcionar un resultado que 
sea u*11 a las personas y a la organización. 

A continuación presentamos la descripción de los datos a 
través de la distribución de las frecuencias para una 
representación visual mas conveniente y veamos ahora como se 
-omportan estas variables en la empresa objeto de estudio. 



3.1. PERFIL SOCIO-DEMOGRAFICO DE LA POBLACION ESTUDIADA. 

La pobl ación en su maní festaci ón tal y como aparece ante 
nuestra observación, tiene necesariamente varias dimensiones 
básicas que dan 1ugar a una 1ógica que permi te diferenciar 1 os 
fenómenos implicados en su connotación, denominadas variables 
demográficas, que pueden ser desde tamaño o volumen del conjunto, 
composición de la población, movimiento natural biológico de sus 
miembros, Cnacimiento y muertes} y movimiento espacial (cambio de 
lugar, ubicación}. 

En todas estas van ables demográficas hay una i mplicaci ón 
estructural de tipo dinámico de tal manera que no existe variable 
que no esté relacionada con las demás; por lo cual, si se desea 
entender 1 a resultante cuantifi cada de una de el1 as, se requier e 
obser varla y anal i zar1 a en funcíón de 1 as otras y de su propia 
di námica. 

En este sentido, el conocimiento de la población estudiada en 
cuanto su edad, estado civil y escolaridad constituye la 
composición de manifestaciones socio-demográficas que interesan 
para entender este fenómeno investigado. 

CUADRO I 

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA SEGUN GRUPOS DE EDAD 

RANGOS POR EDAD 

15-19 67. 8 
20-24 18. 9 
25-29 05. 6 
30-34 03. 3 
35-39 01. 1 
40-45 03. 3 

T O T A L 100. 0 



-orre pr i mer aspecto, podemos obser var que 1 a edad más 
significativa se aprecia en el rango de los mas jóvenes con el 
6".S\ de 15 a 19 años, le sigue el casi 20% de 20 a 24 años; que 
nos indica que el 87.8*« son jóvenes de menos de 24 años. Esto se 
relaciona con el hecho de que el 90% de los operarios son solteros, 
í.Cuadro II 

CUADRO II 

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA SEGUN ESTADO CIVIL 

| ESTADO CIVIL % 

| SOLTERO 90. 0 

| CASADO 08. 9 

1 UNION LIBRE 01, 1 

1 T O T A L 100. 0 

Como puede visualizarse, la mayor parte de la muestra 90.0% 
está comprendida por personas solteras, esto significa que la 
población es t udiada es f undamentalmente j oven, con 1as ventaj as 
que esto supone en el sentido de 1 a disposición a aprender, pero 
con la desventaja de la inexperiencia y probablemente en muchos 
casos inmadurez, con necesidad de dirección más cercana. 



DISTRIBUCION DE LA MUESTRA SEGUN GRADO DE ESCOLARIDAD 

GRADO DE ESTUDIO : % 

PRIMARIA COMPLETA. 22. 2 

PRIMARIA INCOMPLETA. 04. 4 

SECUNDARIA COMPLETA. 43. 3 

SECUNDARIA INCOMPLETA. 14. 4 

TECNICA COMPLETA. 03. 3 

TECNICA INCOMPLETA. OS. 6 

PREPARATORIA COMPLETA. OI. 1 

PREPARATORIA INCOMPLETA. 03- 3 

OTROS. 02. 2 

T O T A L : 100. O 

Como podemos obser var el gr upo de j óvenes que ter mi naron 
primaria 22.2% y los que terminaron secundaria 43.3% son los más 
sobresalientes, segundo el 14.4* con secundaria únicamente. Es 
decir que existe un 79.9% que estudiaron al menos 6 años, mientras 
que el 19.1% restante estudió de 9 a 11 años. 



3.2. UN PANORAMA DE LAS VARIABLES IMPLICADAS EN EL MODELO. 

Antes de iniciar el análisis de la relación entre la 
comunicación y las variables dependientes e independientes, 
creemos que es conveniente describir los resultados que obtuvimos 
de cada uno de los indicadores, lo que nos da, desde ahora, una 
buena i dea de cómo se presentan estos el ementos de 1 á 
organización. 

A continuación presentamos las respuestas que obtuviMos para 
cada uno de los indicadores de las variables: 

3.2.1. EFECTIVIDAD SUPERVISORA 

CUADRO IV 

CUMPLE SU JEFE AL REVISAR Y ESTAR AL TANTO DEL TRABAJO QUE USTED Y 
SU GRUPO REALIZA 

EFECTIVI DAD 
SUPERVISORA 

% 

MUY BIEN 53. 3 

BIEN 41 . 7 

REGULAR 05. 0 

MAL 00. 0 

MUY MAL OO. 0 

T O T A L lOO. 0 

En cualqui er ti po de or gani zaci ón 1a super vi si ón ti ene como 
propósito lograr que el trabajo se realice con y por medio de las 
personas, su éxito se mide por el rendimiento o productividad del 
grupo que dirige. Para conocer si el supervisor revisaba y estaba 
al t ant o del t r aba j o se pi di ó la opi ni ón de 1 os oper ar i os y sus 
respuestas fueron las que se muestran en el Cuadro IV, donde 
podemos observar que existe en general conocimiento del trabajo 
por parte del supervisor. 



LA SUPERVISION QUE RECIBE, LE HACE DESEAR: 

EFECTIVI DAD 
SUPEPVISORA 

TRABAJAR CON MAS 
GANAS. 47. 3 
TRABAJAR BIEN. 47. Ô 

HACER NADA MAS LO 
NECESARIO. 04. 4 

TRABAJAR MUY POCO. OO. O 

TRABAJAR LO MENOS 
POSIBLE. OO. 0 

T O T A L 100. 0 

Las personas difieren no sólo en su capacidad para actuar 
si no también en su voluntad de actuar o motivación; de manera tal 
que el supervisor al conocer y comprender lo que motiva a sus 
subalternos desper tar á en el1 os sentí mientos que se reíacionan con 
su productividad. En este caso, encontramos que la supervisión les 
estimulaba a trabajar con mas ganas y trabajar bien en un 95°*; 
esto nos hace pensar que la supervisión recibida ha constituido 
una comunicación motivadora. 



LA INFLUENCIA DE SU JEFE SOBRE LA GENTE DE SU GRUPO DE TRABAJO ES: 

EFECTIVIDAD % 
SUPERVI SORA 

MUY BUENA, LA GENTE HACE 
SU MAXIMO ESFUERZO. 38. 9 

BUENA, TODOS TRABAJAN CON 
GANAS. 46. 7 

REGULAR, ALGUNOS AYUDAN A 
REALIZAR. 14. 4 

MALA. NO AYUDA PARA NADA. 00. 0 

MUY MALA. NOS HACE EL TRA-
BAJO MAS DIFICIL. 00. O 

T O T A L : 100. 0 

Nuestros datos nos indican la influencia que el Supervisor 
tiene sobre su grupo de trabajo, resultando que un 38. 9S-S opina que 
es muy buena y hace que los operarios realicen su máximo esfuerzo» 
y un 46. 7% que afirma que di cha i nf 1 uenci a es buena y que todos 
trabajan con ganas. Sólo existe un 14.4% que considera regular la 
i nf 1 uenci a del j efe y esto i ndi ca que está f ami 1 i ar i zado con 1 os 
aspectos técnicos de trabajo de sus subordinados y sugiere que su 
comunicación hacia ellos ayuda a proporcionar un sentido de 
dirección que los orienta, y atención que los hace sentir parte 
integrante de la organización. 



CONOCE SU JEFE INMEDIATO LO SUFICIENTE SOBRE EL TRABAJO DE SU 
GRUPO PARA RESOLVER LOS PROBLEMAS QUE SE PRESENTAN 

EFECTIVI DAD 
SUPERVISORA 

% 

SI CONOCE MUY BIEN 
EL TRABAJO. 55. 6 

CONOCE BIEN EL 
TRABAJO. 38. 9 

CONOCE REGULARMENTE 
EL TRABAJO. 05. 6 

APENAS CONOCE SU 
TRABAJO. OO. 0 

CASI NO CONOCE EL 
TRABAJO. 00. 0 

T O T A L lOO. O 

Es imposible separar en la práctica la función del jefe de 
asignar tareas al grupo de trabajo, de aquellas que muestran 
interés mas patente por resolver los problemas que surgen en el 
des empeño del mis mo. Si t r at amos de di vi di r es t as f une i ones s e 
per deria la i n t egr ac i ón de la mi sma t ar ea. A es t e r es pee to 
encontramos que, en térmi nos generales, y de acuerdo a la opini ón 
de los entrevistados, los supervisores están en posibilidad de 
resolver los problemas que se presenten, puesto que 55.6% de las 
operarios estiman que conocen muy bien el trabajo, y 38.9% opina 
que lo conocen bien. Sólo el 5.6% dice que el supervisor conoce 
regularmente su trabajo. En cambio, ninguno de los entrevistados 
dijo que el supervisor no conoce el trabajo. 



QUE TAN BIEN ORGANIZA Y PROGRAMA SU JEFE EL TRABAJO DE SU GRUPO 

EFECTIVI DAD 
SUPERVISORA 

% 

MUY BIEN. 45. 6 

BIEN. 50. 0 

REGULAR. 04. 4 

MAL. 00. O 

MUY MAL. 00. 0 

T O T A L 100. O 

Estos datos confirman los resultados anteriores. Existe una 
buena o muy buena organización del Programa de Trabajo en un 95.6% 

En general podemos decir que la efectividad supervisora tiene 
una puntuación alta, la percepción de los subordinados así lo 
indica: se resuelven los problemas de trabajo, se organiza y 
pr ogr ama el tr abajo y se ali menta al f1uj o de i nformaci ón haci a 
los empleados en todos los aspectos de su trabajo. 

Las cifras que hasta ahora hemos manejado nos muestra que en 
esta empr esa la supervi sión parece cumplir ef i ci entemente sus 
funciones. 

3.2.2. SATISFACCION EN EL TRABAJO. 

Sí bien los datos anteriores nos indicaron que en términos 
generales existía consenso entre los operarios acerca de una buena 
ef i caci a de 1 a super vi sión, en 1 o que respecta a la satisfacci ón 
en el t r aba J o encont r amos que 1 as r espuestas no son tan 
homogéneas. 



COMO SE SIENTE RESPECTO AL TRABAJO QUE LLEVA A CABO 

SATISFACCION EN 
EL TRABAJO 

% 

ME GUSTA. 27. 8 
ME GUSTA MAS QUE OTROS. 28. 9 
ME GUSTA IGUAL QUE OTROS. 30. 0 
HAY TRABAJOS QUE ME GUS-
TAN MAS. 12. 2 
NO ME GUSTA. 01. 1 

T O T A L 100. O 

En este cuadro vemos que a un poco más de la mitad 
aproximadamente 56% les gusta su trabajo. Probablemente éste les 
dé la oportunidad de aprender si recordamos que en el cuadro 
inicial de edad la muestra está representada por casi un 90% de 
jóvenes. Sin embargo, el 12.2% dice que hay trabajos que le gustan 
más que el que realizan, y 1.1% opina categóricamente que no les 
gusta su trabajo. Un 30% considera que el trabajo le agrada igual 
que otros. 

CUADRO X 

ES INTERESANTE Y AMENO EL TIPO DE TRABAJO QUE USTED REALIZA 

SATISFACCION EN 
EL TRABAJO. 

% 

CASI TODO. 41 . 1 
MUCHO. 44. 4 
ALGO. 14. 4 
NO MUCHO. 00. 0 
CASI NADA. 00. O 

T O T A L lOO. O 



Los resultados de este cuadro verifican los datos del 
anterior, hay un 85% que considera interesante y ameno su trabajo, 
es probable que se relacione con la variable Edad al encontrar la 
oportunidad de logros y además con la variable de Efectividad 
Supervi sor a que mostró una buena percepción por parte de los 
trabajadores. 

3.2.3. RETROALI MENTACI ON DEL RENDIMIENTO. 

CUADRO XI 

CUANDO SU JEFE Y USTED HABLAN DE SU DESEMPERO EN EL TRABAJO SE LE 
PRESENTAN DIFERENTES MANERAS DE MEJORARLO 

RETROALI MENTACION 
DEL RENDI MIENTO 

% 

SIEMPRE. 43. 3 

CASI SIEMPRE. 22. 2 

ALGUNAS VECES. 34. 4 

RARA VEZ. OO. O 

NUNCA O CASI NUNCA. 00. O 

T O T A L : lOO. 0 

Las personas motivadas por el logro desean información a 
propósito del esfuerzo realizado, que se le retroali mente sobre su 
actuación y diferentes maneras de manejarlo. En este aspecto los 
datos proporcionados nos muestran dos tendencias: una que indica 
que el 43.3% siempre lo recibe, y otro señala que el 34.4% sólo 
algunas veces. Esto parece indicar que el Supervisor conoce su 
trabajo, más no como enseñarlo. 



GENERALMENTE COMO SE SIENTE DESPUES DE QUE HAN PLATICADO CON USTED 
SOBRE EL DESEMPEÑO DE SU TRABAJO 

RETPOALIMENTACION 
DEL RENDIMIENTO. 

% 

MUY MOTIVADO. 65. 6 

MOTI VADO. 30. O 

INDIFERENTE. 04. 4 

DESANIMADO. OO. O 

MUY DESANIMADO. OO. 0 

T O T A L : LOO. O 

Otro elemento clave en la Productividad es la 
Retroalimentación que el Supervisor ofrece a sus subordinados. En 
ésta interacción, el supervisor actúa como fuerza motivacional y 
su comportamiento se convierte en una nueva contribución al 
inventario de su experiencia pasada. En realidad podemos asegurar 
que se trata de uno de los aspectos centrales del enriquecimiento 
del trabajo. La información que arrojó la encuesta mostró que el 
65. 6®« de 1 os ent r e vi s t ados se si ente muy moti vado después de 
recibir un refuerzo de este tipo, sin embargo el 30% manifestó 
estar solamente alentados y el 4% indiferente. 



CON QUE FRECUENCIA LE PROPORCIONAN INFORMACION RESPECTO 
AL DESEMPEÑO DE SU TRABAJO 

RETR ALIMENTACI N 
DEL RENDIMIENTO. 

UNA VEZ A LA SEMANA. 55. 5 

UNA VEZ AL MES. 17.8 

VARIAS uCASI NES AL ARO. 17.8 

EN INFORME ANUAL. 08.1 

NUNCA. 06. 7 

T O T A L : 100. O 

»tro aspecto como factor importante en la Retroalimentación 
©s el numero de veces que los operarios tienen oportunidad para 
rec n cer y re mpensar las soluciones de problemas de trabajo, 
para sugerir ideas nuevas y efectivas y el seguimiento regular en 
la revi sión del trabajo. Ademas 1 a retroali mentación es esencial 
para venfi ar la efectividad de la comunicación. No es posible 
asegur ar se de que un mensaj e ha si do codi f i cado, tr asmitido, 
descodificado en forma efectiva si no es confirmado mediante la 
retroal i menta íón entre el supervisor y operario. En este caso, 
poco mas de la mitad de los operarios dijeron que se les informaba 
sobre su trabajo una vez a la semana. El resto, casi 45% sienten 
que la información que reciben respecto a su desempeño laboral no 
es • an fre uente: el 17.8*« dijo se informa una vez al mes, otro 
porcentaje igual dijo que en varias ocasiones al año, 2.1% una vez 
al año v 6. nunca recibe este tipo de retroalimentación. 



QUE TANTA INFORMACION SE LE PROPORCIONA PARA REALIZAR SU TRABAJO 

RETROALIMENTACION 
DEL RENDIMIENTO. 

% 

NINGUNA. 05. 6 

MUY POCA. 14. 4 

ALGO. 32. 2 

BASTANTE. 26. 7 

MUCHA. 21 . 1 

T O T A L : 100. O 

Para contribuir4 al mejoramiento del trabajo que se realiza, 
los supervisores necesitan la opinión de lo que los operarios 
piensan y sienten de su trabajo, proporcionando con esto la 
retroal i mentación como un proceso de dos sentidos. Por los datos 
aquí presentados , encontramos que la tendencia es: que el £1.1% 
considera que reciben mucha información, 26.7% que reciben 
bastante y 32. 2% que recibe algo de información. No obstante, el 
20% considera recibir ninguna o muy poca información para realizar 
su trabajo. 



3.2.4. COMUNICACION ASCENDENTE 

La comunicación ascendente en las organizaciones se refieren 
a la disposición que tienen los superiores para permitir que los 
empleados de menos nivel expresen sus ideas y sus sugerencias para 
la solución de problemas o mejorar su propio trabajo. En este 
aspecto encontramos los siguientes resultados: 

CUADRO XV 

OUE TAN PROBABLE ES QUE SUS SUPERIORES CONSIDEREN SERIAMENTE LAS 
SUGERENCIAS DEL PERSONAL Y DIALOGUEN CON ELLOS ACERCA DE SUS IDEAS 

COMUNICACION 
ASCENDENTE 

MUY POCO PROBABLE. 10. 0 

POCO PROBABLE. 12. 2 

ES DIFICIL SABER. 26. 7 

ALGO PROBABLE. 15. 6 

ES MUY PROBABLE. 35. 6 

T O T A L 100.0 

Puede decirse que la comunicación ascendente debe considerar 
seriamente las sugerencias del Personal y la posibilidad de 
dialogar con los subordinados, sin embargo en este caso los datos 
mamflestan un 26. 7% dice que es difícil saber si son tomados en 
cuenta, un 15.6% dijo algo probable y un 35.6% lo ve como muy 
probable. Por otra parte lo ven como poco probable un 10.0% y muy 
poco pr obable un 12. 2%. 



ESTA INFORMADO SU JEFE INMEDIATO DE LO QUE UD. Y SUS COMPAÑEROS 
PIENSAN SOBRE LAS CONDICIONES DE TRABAJO 

COMUNICACION % 
ASCENDENTE. 

MUY MAL INFORMADO. 03. 3 
MAL INFORMADO. 12. 2 
INFORMADO. 44. 4 
BIEN INFORMADO. 27. 8 
MUY BIEN INFORMADO. 12. 2 

T O T A L : 100. 0 

Muchas veces los jefes crean un vicio de comunicación para no 
ser enterados de lo que ocurre a su alrededor. Para la tabla que 
aquí presentamos, los datos obtenidos nos revelan que la suma de 
los que creen que su jefe está informado, bien informado y muy 
bien informado nos dá un 84.4%. Esto significa que, de acuerdo a 
lo que opinan los operarios, el Jefe está informado de lo que 
piensan sobre las condiciones de trabajo sus subordinados, no asi 
el 15.5% restante que considera que está muy mal informado. 

CUADRO XVII 

SU JEFE TOMA EN CUENTA LAS INQUIETUDES DE SUS SUBORDINADOS 

COMUNICACION 
ASCENDENTE. 

% 

CASI NUNCA. 03. 3 
RARA VEZ 17. 8 
OCASIONALMENTE 18. 9 
LA MAYOR PARTE DEL TIEMPO. 26. 7 
CASI SIEMPRE. 33. 3 

T O T A L : 100. 0 



Los subordinados resisten muchas veces el no tener 1 a 
oportunidad de hablar con sus jefes para poder explicarles lo que 
anda mal y podrí a corregirse. Respecto a este punto los 
entrevistados consideran en un 60% que casi siempre su jefe toma 
en cuenta sus inquietudes mientras que en 40% siente que no le 
toma en cuenta o pocas veces consideran sus inquietudes. 

3.2.5. COMUNICACION DESCENDENTE 

Se ha dicho que la comunicación es el 1 ubricante de 1 a 
"máquina humana" en la empresa y la metáfora resulta muy 
ilustrativa. Si la máquina no se aceita, se inician las 
fricciones y se desajusta el engranaje. 

Los Jefes en el caso de la comunicación descendente tienen un 
doble problema de hacer 11egar sus comunicaci ones a través de 
códigos adecuados a todos sus subordinados, lo que representa un 
problema difícil de resolver en las empresas complejas, pero mucho 
más difícil aun es recibir la respuesta e incorporarla a su 
propio código. Una de las soluciones que se ofrece es establecer 
negociaciones permanentes del tal manera que exista un diálogo que 
permita la retroalimentación, en donde el jefe desempeña un rol en 
donde sabe captar las respuestas a sus mensajes y que modifica su 
propio código a partir de las respuestas que recibe. 

CUADRO XVIII 

LA FORMA EN LA QUE EL JEFE NOS MANTIENE INFORMADO ME HACE SENTIR 
QUE ESTOY 

COMUN ICACION 
DESCENDENTE. 

% 

MUY BIEN INFORMADO 18. 9 

BIEN INFORMADO 58. g 

REGULARMENTE INFORMADO 20. 0 
POCO INFORMADO OI. 1 

NO INFORMADO 01. 1 

T O T A L : 100. o 



De acuerdo a los datos obtenidos en esta variable la forma en 
que el supervisor los mantiene informados es: 18.9% muy bien 
informados y 58.9% bien informados. Para el 20% el jefe los 
mantiene regularmente informados, y tan sólo 2.2% afirma tener 
poca o mala información por parte de su jefe. 

CUADRO XIX 

CUANDO SE HACEN CAMBIOS EN EL PROCEDIMIENTO DE SU TRABAJO SE LES 
INFORMA EL METODO 

COMUN ICACION 
DESCENDENTE 

% 

SIEMPRE. 54. 4 

ALGUNAS VECES 38. 9 

NO ESTOY SEGURO OI. 1 

CASI NUNCA 02. 2 

NUNCA 03. 3 

T O T A L 100. 0 

En lo que se refiere a ser informado del motivo del cambio en 
el Procedimiento de trabajo, los operarios opinan en un 54.4% que 
siempre son informados, mientras que el 38.9% considera sólo 
algunas veces, y son muy pocos los que opinan no son 
suficientemente i nformados con respecto a cambi os de 
procedí mi ento. 



SE LES INFORMA ANTICIPADAMENTE LOS CAMBIOS QUE PODRIAN AFECTARLES 

COMUNICACION 
DESCENDENTE 

% 

SIEMPRE 45. 6 

ALGUNAS VECES 47. 8 
NO ESTOY SEGURO 03. 3 

; NUNCA OO. O 

T O T A L LOO. O 

En cuanto a los cambios que pueden afectarle consideran estar 
informados siempre en un 45.6%, mientras que un 47.8% dijo que 
solo algunas veces, y este dato se hace significativo al sumarlo 
con el 3. 3% que di jo nunca, lo que indica que aproximadamente un 
51 % no si enten que se 1 es a vi sa si empre anti ci padamente de 1 os 
cambios. 

CUADRO XXI 

SABE QUE RESULTADOS SE ESPERAN DE USTED EN EL TRABAJO QUE LE HAN 
ASIGNADO 

COMUNICACION % 
DESCENDENTE 

SIEMPRE 37. 8 

ALGUNAS VECES 41. 1 
NO ESTOY SEGURO 17. 8 
CASI NUNCA 02. 2 

NUNCA OI. 1 

T O T A L : LOO. O 



Estos datos nos muestran que el 41.1% de los operarios dijo 
que algunas veces sabe qué resultado se espera de ellos; otro 
17. 8% di jo que no estaba seguro. Si á esto agregamos a quienes 
dicen que nunca o casi nunca saben lo que se espera de ellos» 
encontramos que un 62. 2% no conoce siempre y con certeza los 
resultados que sus jefes esperan de ellos. Esto se puede traducir 
en que, par a 1ogr ar un r endi mi ento efecti vo» es necesar i o mostrar 
cómo las tareas individuales se relacionan con las metas del 
Departamento o Secci ón, y éstos a su vez con 1 os de un Proyecto 
General. 

3.2.6. COMUNICACION HORIZONTAL. 

La función básica de un grupo de la organización es alcanzar 
sus objetivos, sin embargo para lograrlo no es suficiente el 
interés por hacerlo, existen factores que fácil itan o di ficui tan 
1 as relaciones dentro del grupo. Las investigad ones han 
demostrado que dentro de la estructura formal existe un patrón de 
relaciones sociales o grupos informales que no aparecen en el 
organi gr ama y que pueden no ser r econocidos formaimente, no 
obstante sobran datos que demuestran que estos patrones de 
relaciones soci ales i nfor males inf1uyen consi der ablemente en 1a 
productividad restringiéndola o mejorándola. 

CUADRO XXII 

LA COMUNICACION ENTRE SUS COMPAÑEROS DE TRABAJO ES: 

COMUNICACION HORIZONTAL % 

MUY BUENA 34. 4 
BUENA 47. 8 
REGULAR 15. 6 
MALA 02. 2 
MUY MALA OO. O 

T O T A L lOO. 0 

Al observar el cuadro que corresponde a la percepción de los 
oper ar i os con r elaci ón al ni vel de cooper aci ón y comunicación 
dentro de su departamento notamos que la comunicación entre ellos 
es buena en un 47.8% y muy buena en un 34.4% si sumamos esto nos 
dá un total de 82. 2% que si gni f i ca que 1 a mayor par te del gr upo 
tiene comunicación; sólo un 15.6% dijo que era regular y en un 
2. 2% mala. 



3.2,7. COOPERACION ENTRE OPERARIOS. 

La cantidad y calidad de interacción que requiere el trabajo 
de los subordinados es otra consideración importante para un 
administrador al analizar su ambiente de trabajo, sin embargo ésta 
depende del tipo de trabajo que puede variar desde un trabajo 
independiente con poca oportunidad o necesidad de cooperación o 
grandes necesidades de intercambio de información o la di sposieión 
de los trabajadores para ayudarse a completar los trabajos, la 
capacidad para trabajar juntos para lograr los objetivos del 
departamento y el grado de diferencias molestas en el grupo. 

CUADRO XXIII 

LOS COMPAÑEROS DE SU GRUPO PARA SACAR ADELANTE EL TRABAJO 

COMUNICACION HORIZONTAL % 

SE DESVIVEN CON TAL DE AYUDARSE MUTUAMENTE. 40. 0 

LA MAYORIA A LOS OTROS CUANDO PUEDEN. 47. 8 

ALGUNOS NO AYUDAN. 12. 2 

T O T A L LOO. O 

Estos datos se refuerzan al comparar con el cuadro anterior, 
que nos muestra que sumando a quienes se desvi ven por ayudar y 
quienes di cen que 1 a mayorí a ayuda cuando nos dá un 87.8% y sol o 
un 12.2% que opinan que algunos no ayudan. 



DESCRIBA EL GRADO DE COOPERACION ENTRE LOS MIEMBROS DE SU 
GRUPO DE TRABAJO. 

COMUNICACION HORIZONTAL % 

MUY BAJO. 02. 2 
BAJO. 04. 4 
REGULAR. 54. 4 
ALTO. 31 . 1 
MUY ALTO. 07. 8 

T O T A L 100. 0 

En el cuadro que sigue se puede apreciar que al calificar el 
grado de cooperación entre el grupo de trabajo, vuelve a 
reafirmarse lo señalado anteriormente. Sumando a los que ayudan 
regularmente, a quienes tienen un alto sentido de cooperación y 
los que tienen muy alto, obtenemos un 93.3% esto refleja en 
conjunto un grado de cooperación mutua bastante elevada. 

CUADRO XXV 
EL INTERCAMBIO DE IDEAS E INFORMACION ENTRE LOS MIEMBROS DE 

SU GRUPO DE TRABAJO ES : 

COMUNICACION HORIZONTAL % 

MUY BUENO. 12. 2 
BUENO. 55. 6 
REGULAR. 31. 1 
MALO. 01. 1 
MUY MALO. OO. O 

T O T A L LOO. O 

Este cuadro nos permite observar el intercambio de ideas e 
informaci ón entr e 1 os miembr os del gr upo de tr abaj o: tornando en 
conjunto a los que dijeron muy bueno, bueno y regular, obtenemos 
un total de 98. 9%. 



EXISTEN CONFLICTOS O PROBLEMAS ENTRE LOS MIEMBROS DE SU GRUPO 
DE TRABAJO. 

1 | COMUNICACION HORIZONTAL % 

CON MUCHA FRECUENCIA. 04. 4 

CON REGULAR FRECUENCIA. 05. 6 

ALGUNAS VECES. 24. 4 

CASI NUNCA. 28. 9 

NUNCA. 36. 7 

T O T A L : LOO. 0 

Este cuadro se refiere a la existencia de conflictos o 
problemas entre el grupo de trabajo» las cifras muestran con toda 
claridad que la mayoría de los entrevistados respondieron casi 
nunca o nunca existían conflictos entre los miembros del grupo de 
trabajo. En este caso están el 65.5% de los operarios. Por otro 
lado, encontramos que el £4.4% reconocen que en ocasiones se 
presentan conf1 ictos, y 10% afirmaron que con regular frecuencia 
se presentan conflictos. 



3.3. IMPLICACIONES DE LA COMUNICACION Y SU IMPACTO EN 
ALGUNAS VARIABLES DEL RENDIMIENTO. 

Hemos analizado en la primera parte de este capítulo algunos 
aspectos que juegan un papel importante cuando se trata del 
rendimiento de la persona en su trabajo, asi como factores del 
tipo de relación que se establece. 

A continuación vamos a caracterizar algunas de las 
correlaciones mas significativas del fenómeno de comunicación con 
algunos aspectos del rendimiento. Lo que nos interesa conocer en 
el fondo, es la condensación del fenómeno de comunicación en su 
representación micro-sociológica en el sistema estructural de la 
Empresa. 

Pero antes de entr ar al análi si s debemos señalar que, dado 
que nuestra muestra es demasiado pequeña, sól o 90 casos, 
encontramos una fuerte limitación en cuanto al análisi.s 
estadístico por ello queremos hacer hincapié en que estos datos no 
nos permiten hacer inferencias precisas, sino que simplemente 
pretenden abrir pistas en cuanto a las relaciones que se 
establecen. S e n a preciso una muestra mas grande para alcances 
mayor es en esta mat er i a que per mi t an consol i dar 1 o que aquí hemos 
presentado. Otra limitación para el análsis estadístico es que 
muchos de los indicadores utilizados no tuvieron mucha varlanza, 
sino que reflejan un cierto consenso. 

De lo que si estamos seguros, es que la investigación no 
solamente es dar respuesta a la indagación de hechos sino también 
constituye un método para plantear nuevas preguntas para 
profundizar en el tema estudiado. 



3.3.1. CARACTERIZACION DE LA RELACION DE CATEGORIAS. 

3.3.1.1. RETROALIMENTACION DEL RENDIMIENTO SEGUN, NIVELES DE 
COMUNICACION DESCENDENTE. 

INDICADOR I 

CUADRO XXVII 

CUANDO SU JEFE Y USTED HABLAN DE SU DESEMPEÑO EN EL TRABAJO SE LE 
PRESENTAN DIFERENTES MANERAS DE MEJORARLO. 

| COMUNICACION 
¡ DESCENDENTE P R R C E N T A J E 

TOTAL 
DE CASOS 

SIEMPRE CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES 

| MALA 33 42 25 12 

| REGULAR 35 26 39 49 

| BUENA 62 07 31 29 

En este cuadro, podemos observar que existe una relaci ón 
di recta entre la cal i dad de 1 a comunicación descendente y este 
indicador de la r etroal i mentad ón del rendimiento. 

Asi, 62% de los que tienen una buena comunicación 
respondieron que siempre se les presentaban - por parte de su 
jefe - diferentes maneras de mejorar el trabajo. En cambio, este 
porcentaje, se reduce a tan sólo un 33% entre quienes obtuvieron 
un bajo porcentaje de comunicación. Estos datos confirman lo que 
hablamos señalado, en cuanto indican que una elevada comunicación 
está asociada con la retroali mentación del rendimiento. 

Ahora bien, si consideramos al grupo de operarios que 
tuvieron una regular comunicación, nos encontramos con que la 
proporción de los que perciben una buena retroali mentación es casi 
idéntica con respecto a los que peor se comunican. 



Debemos señalar, sin embargo, que el mismo cuadro nos 
presenta ciertas ambigüedades, ya que los de mala comunicación son 
qui enes perciben en mayor grado que casi si empre se 1 es presentan 
alternativas de mejorar el trabajo y simultáneamente, son quienes 
en un porcentaje menor, afirman que pocas veces la 
r etroa.1imentaci ón es mal a según este indi cador. 

INDICADOR 2 

CUADRO XXVIII 

COMO SE SIENTE USTED DESPUES DE QUE HA PLATICADO CON SU JEFE SOBRE 
EL DESEMPEÑO EN EL TRABAJO 

COMUNICACION 
DESCENDENTE P O R C E N T A J E S 

TOTAL 
DE CASOS 

MUY MOTIVADO ALENTADO INDIFERENTE 

MALA 58 33 8 12 

REGULAR 61 33 6 49 

BUENA 76 24 0 29 

TOTAL DE CASOS: 90 

En este caso, los que consideran que su jefe tiene buena 
comunicación cor» ellos, opinan en un 76% que se sienten muy 
motivados después que han platicado con él, este es el caso de 
sólo el 58% de los que perciben una mala comunicación de su jefe; 
aunque este ultimo porcentaje es elevado no deja de ser menor que 
el anterior. 



CON QUE FRECUENCIA LE PROPORCIONAN INFORMACION RESPECTO A SU 
DESEMPEÑO EN SU TRABAJO 

COMUNICACI ON 
DESCENDENTE P O R C E N T A 

TOTAL 
J E S DE CASOS 

UNA VEZ A 
SEMANA 

LA UNA VEZ 
MES 

POR VARIAS OCA-
SIONES AL ARO 

MALA 68 17 18 12 

REGULAR 53 20 27 49 

BUENA 55 14 31 29 

Lo primero que podemos rescatar es que, los que consideran 
que su jefe tiene buena comunicación con ellos, opinan en un 55% 
que reci ben i nformación una vez a la semana sobre su trabajo, 
contrari ámente a lo que esperábamos este porcentaj e es mayor C 6850 
entre quienes perciben una mala comunicación descendente. Esto no 
apoya la hipótesis que habíamos planteado segün este indicador son 
precisamente quienes creen que la comunicación de su jefe hacia 
ellos es mala los que mayor i tar i ámente sienten que reciben mayor 
información con respecto a su desempeño en el trabajo. 

Una explicación hipotética para entender esta situación podrá 
ser que los operarios que sienten que hay menos comunicación son 
los que menos rinden en el trabajo y que en consecuencia requieren 
que mas frecuentemente se les esté indicando como deben realizar 
su trabajo. Sin embargo no tenemos suficiente información para 
constatar esto que acabamos de decir, lo que deja una inquietud 
para investigaciones futuras. 



QUE TANTA INFORMACION SE LE PROPORCIONA PARA REALIZAR SU TRABAJO 

COMUNICACION 
DESCENDENTE P O R C E N T A J E S DE 

TOTAL 
CASOS 

NADA O MUY 
POCA 

ALGO BASTANTE MUCHA 

MALA 25 58 8 8 12 

REGULAR 22 35 29 14 49 

BUENA 14 17 31 38 29 

Analizando este cuadro podemos observar que de los que tienen 
mala comunicación descendente, 23% opinan que no reciben 
información para realizar su trabajo y 58% considera que reciben 

cambi o hay un 38% que t i ene buena comuni c ac i ón 
y dice recibir mucha información para, trabajar. Estas 
apoyan en cierta medida algunas de las hipótesis que 
anteriormente referente a que la comunicación 
influye en el rendimiento del trabajo. 

algo. En 
descendente 
variaciones 
planteamos 
descendente 



3.3.1.2. SATISFACCION EN EL TRABAJO SEGUN NIVELES DE 
COMUNICACION ASCENDENTE 

INDICADOR I 

CUADRO XXXI 

QUE TAN SATISFECHO SE SIENTE RESPECTO AL TRABAJO QUE LLEVA A CABO 

1 
COMUNI CACI ON 
ASCENDENTE P O R C E N T A J E S 

TOTAL 
DE CASOS 

EL QUE MAS 
ME GUSTA 

ME GUSTA MAS QUE 
LA MAYORIA DE LAS 
QUE PUEDO HACER. 

NO ME 
GUSTA 

MALA 20 SO 30 10 

REGULAR 29 20 50 44 

BUENA 28 34 39 36 

Se puede observar en este cuadro que no hay clara tendencia 
entre comunicación ascendente y satisfacción en el trabajo. 
Podemos notar que 1 a propor ci ón de oper ar i os que ti enen buena o 
regul ar comuni caci ón y que consi deran que se si enten bi en en el 
trabajo es ligeramente mayor que la de los que tienen mala 
comunicación y sienten lo mismo. 

Si bi en entre qui enes se comuni can mej or, el porcentaj e de 
los que afirman que su trabajo es el que mas les gusta, es 
ligeramente mayor que el del grupo de operarios con peor 
comuni cación, al mi smo ti empo obser vamos que un por centaj e mayor 
de 1 os pri meros opi nan que su trabajo no 1 e gusta. En tér mi nos 
generales, no encontramos una relación significativa entre estas 
dos variables. 



LE INTERESA EL TRABAJO QUE REALIZA 

COMUNICACI ON 
ASCENDENTE P O R C E N T A J E 

TOTAL 
EN CASOS 

MUCHO CASI TODO ALGO 

MALA 30 60 10 IO 

REGULAR 43 39 14 44 

BUENA 44 39 17 36 

La proporción de operarios que dicen que su trabajo les gusta 
mucho, es mayor entre qui enes se comunican bi en que entre i os que 
peor se comuni can C 44-% contr a 30PQ. Si n embar go, i os que 
obtuvieron un porcentaje de comunicación intermedi o C regular3, 
respondieron en mayor proporción que su trabajo les gustaba mucho. 
Por otra par te, 1os datos del cuadro nos i ndi can que 17% de 1os de 
mejor comunicación dijeron que su trabajo les gustaba algo. 
Compar a t i vament e c on sólo 10"A de 1 os que obt uvi er on una ba j a 
cal i fi caci ón en 1a escala de comuni caci ón. Así mi entras que 1 as 
pri meras cifras nos i ndi can una 1i gera reíaci ón posi ti va entre 
ambas variables, estas últimas indican lo contrario, por lo no 
puede observarse algo concluyente en cuanto a nuestra hipótesis. 



3.3.1.3. EFECTIVIDAD SUPERVTSORA SEGUN NIVELES DE 
COMUNICACION DESCENDENTE 

INDICADOR I 

CUADRO XXXIII 

COMO CUMPLE SU JEFE AL REVISAR Y ESTAR AL TANTO DEL TRABAJO QUE 
USTED Y SU GRUPO REALIZAN 

COMUNICACION 
DESCENDENTE P O R C E N T A J E S 

TOTAL 
EN CASOS 

MUY BIEN BI EN REGULAR 

MALA 50 42 3 12 

REGULAR 50 SO 6 49 

BUENO 65 35 0 29 

Según lo que las cifras indican en este cuadro, observamos 
que la proporción de quienes se comunican mejor y afirman que su 
jefe cumple muy bien al estar al tanto del trabajo de su grupo 
C 65%D es 1 i ger ámente mayor al gr upo de oper ar i os con mal a 
comuni cación C505-0. En cambi o 1 os que sól o creen que 1 a 
efectividad supervisora de su jefe es buena respondieron en una 
proporción inversa: entre los de peor comunicación» 43% djeron que 
su jefe revisaba bien su trabajo comparativamente con un 35 % de 
los que tienen buena comunicación. 



LA SUPERVISION QUE RECIBES TE HACE DESEAR 

COMUNI CACI ON 
DESCENDENTE P O R C E N T A J E S DE 

TOTAL 
CASOS 

TRABAJAR CON 
MAS GANAS 

TRABAJAR 
BI EN 

TRABAJAR LO 
NECESARIO 

MALA 58 33 8 12 

REGULAR 33 61 6 49 

BUENA 69 31 0 29 

Analizando este cuadro encontramos que la supervisión que 
r eci ben 1 es hace desear trabaj ar con mas ganas al 69% de 1 os que 
tienen buena comunicación» mientras que sólo 58% de los que tienen 
una mala comunicación también trabajan con más ganas. 

Casi no exi ste di f erenci a entre 1 os que opi nan que 1 a 
supervisión que reciben los hace trabajar bien comparativamente 
entre mala y buena comunicación se nota una diferencia mayor en 
los que perciben una comunicación regular 61% y trabajan bien. 



LA INFLUENCIA ENTRE TU JEFE SOBRE LA GENTE DE TU 
GRUPO DE TRABAJO ES 

COMUNICACION 
DESCENDENTE P O R C E N T A J E S 

TOTAL 
DE CASOS 

MUY BUENA SE 
HACE EL MAXI-
MO ESFUERZO. 

BUENA SE 
BAJA CON 

ÑAS. 

TRA-
G A — 

REGULAR 
ALGUNOS 
AYUDAN A 
REALIZAR 
EL T R A — 

BAJO. 

MALA 33 42 25 12 

REGULAR 29 55 16 49 

BUENA 59 34 7 29 

Los que consideran que su j efe tiene una. buena, común i caci ón 
con el los, opi nan en un 39% que 1 a inf 1 uencia de su jefe es muy 
buena y hacen el máximo esfuerzo en su trabajo, en comparación 
con el 33% que percibe una mala comunicación y piensan lo mismo 
respeeto alainf1uencia del Jefe: También encontramos que entre 
qui enes obtuvi eron un por centaj e de comuni caci ón r egular 55%, 
califican la influencia del jefe como buena para trabajar con 
ganas. Por otra parte, los que peor perciben la comunicación 
descendente son quienes en mayor proporción C25?0 considera que la 
influencia del jefe sobre el grupo de trabajadores es tan sólo 
regular, contra sólo 7% de los que perciben una mejor comunicación 
y que respondieron lo mismo. 



CONOCE TU JEFE LO SUFICIENTE SOBRE EL TRABAJO DE TU GRUPO PARA 
RESOLVER LOS PROBLEMAS QUE SE PRESENTAN 

COMUNICACION 
DESCENDENTE P O R C E N T A J E S 

TOTAL 
DE CASOS 

MUY BIEN BI EN REGULAR 

MALA 50 33 17 12 

REGULAR 50 49 6 49 

BUENA 76 24 24 0 

En este cuadro nos permite apreciar que, los que mejor se 
comunican son quienes consideran que hay una mejor efectividad 
supervisora. Así, 76% de los operarios que considera que existe 
una buena comunicación descendente respondieron que el Jefe conoce 
muy bien el trabajo de su grupo para resolver los problemas que se 
presentan. En cambio, sólo 50% de quienes perciben una mala 
comunicación opinaron lo mismo. Es posible que este hecho esté 
ligado con los resultados de edad Ccuadro ID que nos indica que en 
un 87.8% son menores de 24 años y puede explicar que aún con buena 
o mala comunicación reconoce que el jefe conoce su trabajo. 



3.3.1. 4. COOPERACION ENTRE OPERARIOS SEGUN NIVELES DE 
COMUNICACION HORIZONTAL 

INDICADOR 1 

CUADRO XXXVII 

EXISTEN CONFLICTOS O PROBLEMAS ENTRE LOS MIEMBROS DE TU GRUPO DE 
TRABAJO 

COMUNICACION 
HORIZONTAL P O R C E N T A J E S 

TOTAL 
DE CASOS 

CON MUCHA CASI NUNCA NUNCA 

MALA 70 20 10 IO 

REGULAR 31 37 32 19 

BUENA 30 28 43 61 

Analizando este cuadro, podemos observar que hay una cifra 
significativa de los que dijeron que tienen mala comunicación y 
están convencidos de que existen conflictos o problemas entre los 
miembros de su grupo de trabajo ya que 70% caen dentro de ésta 
categoría, comparati vamente con un 30% que percibe buena 
comunicación y piensan lo mismo. Con respecto a lo que dicen 
tener buena comunicación y consideran que nunca existen conflictos 
se encuentra un 43% y un porcentaje menor, sólo un 10% que 
perciben mala comunicación opinan que no existen conflictos. 



I N D I C A D O R 2 

PARA SACAR ADELANTE EL TRABAJO MIS COMPAÑEROS 

COMUNICACION 
HORIZONTAL P O R C E N T A J E 

TOTAL 
DE CASOS 

SE INTERESAN 
POR AYUDARSE 
MUTUAMENTE 

LA MAYORIA 
CUANDO FUE 
DE AYUDAR. 

ALGUNOS 
NO 

AYUDAN. 

MALA 40 40 20 10 

REGULAR 32 58 IO 19 

BUENA ~ 43 46 12 61 

Este cuadro nos muestra que no existe una relación 
signifi cativa entre 1 as 2 variables, ya que el porcentaje de 1 os 
operarios que mejor se comunican con sus compañeros y que creen 
que es general sus compañeros se interesan por ayudarse mutuamente 
para sacar adelante el trabajo C43%3 es casi similar al de aquellos 
que peor se comunican y opina lo mismo C4O50 se nota una ligera 
diferencia entre estos porcentajes y el de quienes obtuvieron un 
porcentaj e regular de comuni caci ón, ya que son estos qui enes 
-aparentemente- perciben una menos buena cooperación. 



DESCRIBE EL GRADO DE COOPERACION ENTRE LOS MIEMBROS DE SU GRUPO DE 
TRABAJO 

| COMUNICACION 
| HORI ZONTAL P O R C E N T A J E 

TOTAL 
DE CASOS 

BAJO REGULAR A L T O 

| MALO 100 0 10 

| REGULAR 84 16 13 

| BUENO 47 53 61 

Según 1 o que 1 as ci f r as i ndi can par ece que hay una franca 
reí ación entre 1 os que di cen tener buena comuni caci ón hor i zontal y 
la percepción del grado de baja cooperación entre los miembros del 
gr upo de tr abaj o y 1 os que di j er on tener mal a comuni caci ón y ba j o 
yr ado de cooperación. 

Si observamos los grupos extremos vemos que los porcentajes 
son prácticamente opuestos: mientras que entre aquellos que dicen 
que» tienen buena comunicaci ón 47% y bajo grado de cooperad ón, 
mi entras que en el sector cuya comunicación horizontal es mala el 
por cent aj e que cor r esponde a la percepci ón de ba j o gr ado de 
cooperación es el 100% » no rehusamos la hipótesis de que, aunado 
el factor estrictamente de grado de cooperación están influyendo 
utros aspectos derivados del mismo. Como pueden ser la 
instrucción para el establecimiento de una conducta factible de 
relación. Lo cierto es que hay una conducta polarizada frente al 
modelo de comunicación. 



Nuestro propósito en esta ultima parte del trabajo es el de 
pr mentar de maner a sumar i a al gunos aspee t os mas destacados de 
nuestro estudie. Siguiendo lo que aíirmamos en la introducción, 

la que planteamos la necesidad de una ciencia social referida a 
la acción par a encausar 1 os fenómenos estudi ados, estamos 
conscientes de la importancia que ésta aplicación pueda tener si 
est X fundamentada en anal i si s i nter pr etati vos y pr oyect-i vos a 
par•ir del conocimiento de las disciplinas sociales. 

Buscamos por lo tanto interrogarnos sobre los posibles 
_aminos de apiicación que de alguna manera pudiesen responder mas 
fielmente al sentido de la realidad, que no sólo tenga por función 
Jescubrir la fuerza o impacto, la eficacia y 1 a instrumentación 
requerida para hacer que lo que se comunica, tenga el destino en 
el sentido deseado, la trasmisión del mensaje, sino sobre todo, 
para analizar la calidad de la misma. 

Al 11egar a esta ul11ma par t e de núes tro es tudio es tamos 
onsci ent es de 1 as i i mi taci ones del anál i si s ant ecedent e. En 

realidad nuestro planteamiento tiene un caracter de busqueda 
exploratoria que no alcanza a cubrir todo el contexto del fenómeno 
de comunicación. Muchos de los problemas importantes en el 
conocimiento y explicación del hecho de la comunicación han 
quedado sin aparecer, algunos otros han sido apenas mencionados y 
mucho mas no han podido ser tratados con la profundidad y 
precisión que hubiéramos deseado. No obstante, el camino 
recor ri do puede servírnos para acercarnos a nuevas áreas de 
observación de la comunicación. 

Habíar ahor a de la i nf1uencia de 1 a comunicación 
organizacional y su impacto en algunas variables del rendimiento 
significa encauzar ciertas condiciones de la organización tomando 
en cuenta los m v o l ucrados en su estructura, en este caso el 
s uper vi sor y oper ano. Par 11 endo del model o de anál isis resulta 
s umamente 11ust r ativo 1os result ados a 1 os que 11egamos. Pudimos 
compr obar que efec 11vament e en algunos de 1as variables la 
comunicación tiene gran incidencia sobre 1 os factores del 
r endimient o. 

En cuanto a las variables socio-demográficos incluimos datos 
que describen las características de la población estudiada. 



La edad se aprecia en el rango de los más jóvenes 87.8% tiene 
menos de 24 años. Esto significa escasa experiencia y necesidad 
de super vi sión directa- Este hecho 1 o asoci amos con algunas 
sanables en la que encontramos relación en cuanto a las 
respuestas obtenidas que explicamos mas adelante. 

El estado civil es el dato mas próximo que tiene que ver con 
el anterior, ya que el 90% de los operarios son solteros, lo que 
se explica por la corta edad. 

Otro aspecto que consideramos de particular importancia que 
afecta directamente al hombre productivo es el nuevo significado 
de la instrucción formal. En décadas pasadas los jóvenes 
aprendían su trabajo al lado de sus padres, pero en una sociedad 
industrial casi todos tienen un trabajo distinto al del Padre, 
incluso puede ser un trabajo nuevo que antes no existía y que es 
«.prendido en la escuela. Por lo tanto la industrialización obliga 
a las personas a capacitarse para que puedan desempeñarse en su 
trabajo. Sin embargo, en este caso encontramos que no sólo no 
están capacitados para su trabajo industrial sino que no llegan al 
mínimo de escolaridad, 79.9% de la población tiene menos de 6 años 
de estudio. 

En cuanto a las implicaciones de la comunicación y su impacto 
©n algunas variables del rendimiento encontramos que la calidad e 
la comunicación se ve influenciada directamente por la forma en la 
cual los supervisores dirigen la conducta de sus subordinados. 

Encontramos que existe relación directa entre calidad de la 
-omunciación descendente y la retroalimentación del rendimiento. 
Cuando el supervisor se dirige a sus subordinados para hablar de 
su desempeño en el trabajo, los operarios C62%3 consideran que en 
esta oportunidad les presenta diferentes maneras de manejarlo. 
Por otra parte, dada la importancia de la motivación en el trabajo 
intentamos muy especialmente conocer como era recibida por los 
operarios y pudimos comprobar que ambas variables estaban 
asociadas significativamente. Con respecto a la frecuencia en que 
1 e proporcinan información respecto al desempeño en su trabajo 
dec ubrimos que contrari ament e a lo que esper abamos un alto 
porcentaje C68%3 está entre quienes perciben mala comunicación 
descendente y sólo les informan una vez a la semana. Lina 
explicación hipotética para entender esta situación podría ser que 
los que sienten que hay menos comunicación requieren que más 
frecuentemente se les esté indicando como deben realizar su 
trabajo. Sin embargo no tenemos suficiente información para 
constatar lo que acabamos de decir, lo que deja una inquietud para 
inves 11gaciones f ut ur as. 



Er. 1 o que respecta a la información que se 1 es proporciona a 
1 os oper ari os par a reali zar su t r abaj o hay una variaci ón que 
indica que el mayor porcentaje de comunicación eran los que no 
reciben información contrariamente a los que si reciben y se 
comunican bien. 

Otro elemento importante en la situación organizacional es la 
satisfacción que el operario siente respecto al trabajo, en este 
-aso aunque la relación de la satisfacción con la comunicación no 
era como habíamos esperado, de cualquier manera denota una 
diferencia sensible entre quienes tienen mayor comunicación y se 
sienten satisfechos con el trabajo. Asimismo los que se interesan 
en su trabajo indican una ligera relación positiva entre el 
interés y la comunicación. 

El proceso de influir en las actividades de un grupo hacia el 
logro de una meta requiere el interés en quien realiza las tareas 
y en la producción, ademas la disposición de establecer relaciones 
de confianza y respeto entre otros muchos. Partiendo de estas 
obser vaci ones i denti f i camos en el anál i si s de 1 a ef ecti vi dad 
supervisora y la comunicación que la proporción de quienes se 
comuni can mej or afi rman que su j efe cumpl e muy bi en al estar al 
tanto del trabajo de su grupo, además la supervisión que reciben 
les alienta a trabajar con mas ganas. Aunque esto lo encontramos 
en quien percibe buena comunicación, casi no existe diferencia 
entre los que opinan que la supervisión que reciben los hace 
trabajar bien, comparativamente entre mala y buena comunicación. 

Sin embargo, encontramos una diferencia significativa entre 
quienes perciben buena comunicación y opinan que la influencia del 
jefe en el grupo de trabajo es muy buena comparativamente con los 
que no tienen y opinan lo mismo. Fué notorio que un porcentaje 
mayor relacionara la comunicación con el conocimiento que tiene su 
jefe del trabajo para resolver problemas. 

De 1 os tres i ndi cador es que uti 1 i zamos en el anál i si s de la 
cooperación entre operarios y la comunicación horizontal, en el 
primero y en el tercero encontramos una estrecha relación entre la 
comunicación y la percepción de 1 os trabajadores. En este caso 
los que tenían un mayor porcentaje de comunicación eran los que 
percibían menos conflcitos entre los miembros del grupo de 
trabajo. Sin embargo, el otro indicador que hacia referencia a la 
ayuda que se presenta para que los operarios saquen adelante el 
t r aba j o no hay una reí aci ón el ara con 1 a comuni caci ón, esto está 
mas bien relacionado con el primer indicador no con el segundo. 
En el tercero el grado de cooperación se ve claramente relacionado 
con la buena comunicación. 



Pr ácticamente en todos 1 os casos que analizamos 1 a 
comunicación era un factor de inf1uenci a posi tiva para el 
desempeño y el rendimiento del trabaj o. Esto nos indi ca que 1os 
procesos de comunicación son fundamentales para ejercer la 
administración de los recursos humanos. 

La empresa como un si stema complej o de reíaci ones 
ínterdependíentes en donde cada persona o grupo influye en la 
capacidad de los otros para cumplir sus metas y satisfacer sus 
necesidades no puede funcionar con los enfoques Taylorianos que no 
responden a los nuevos retos ni en los aspectos sociales ni a la 
satisfacción que el hombre debe obtener de su trabajo. Se 
requiere actualmente de una revisión de los procesos de 
interacción social en la experiencia cotidiana. 

Cr eemos que todas estas experi enci as constituyen un bagaje 
bast ant e significati vo y de i mportante apii caci ón al dominio 
industrial. Esencialmente porque nos muestran que los miembros de 
un grupo pueden estar mas satisfechos y ser más productivos en 
aquellas condiciones que les permitan un alto grado de 
participación, el máximo de responsabilidad en una decisión y la 
11bertad de expresión. Muchas veces 1 a empresa ofrece 
opor tunídades 11mitadas para 1a comuni caci ón. Los métodos 
convencionales de organizar el trabajo toman muy poco en cuenta 
este aspecto. No se dan las condiciones propicias para que este 
proceso encuentre expresión. 

Las empresas con frecuencia se preguntan "porqué no es gente 
más pr oduc 11 va-* • 1 es pagamos buenos sal arios, 1 os pr o veemos con 
buenas condi ciones de trabaj o, ti enen excelentes prestaclones 
sociales y estabilidad de empleo, sin embargo, no parecen estar 
dispuestas a contribuir sino con un esfuerzo mínimo. 

Para muchas empresas la magnitud del rendimiento es medida de 
eficiencia a corto plazo y descuidan otras variables como la 
motivación, la interacción efectiva y la comunicación. En 
realidad estas variables se relacionan con los objetivos de 
productividad pero son por lo general metas a largo plazo. 

Las empr esas, como di j i mos al pr i nci pi o que busquen 
sobrevi vir en este ambiente de competí ti vidad tendrán que 
rediseñar sus poli ticas internas para lograr producti vidad y 
calidad donde incluyan el desarrollo de la habilidad empática y de 
interacción como herramientas valiosas para mejorar la efectividad 
de la comunicación y a través de ella mejorar el clima 
organizacional. 



Pedemos concluir del análisis anterior» que si en el plano 
del conocimiento el método científico constituye un elemento de 
instrumentación necesario para la investigación empírico-inductiva 
de la ciencia. se puede decir asimismo que, el método profesional 
es el prolongamiento del método ci entifico, asi el método 
profesional adquiere especificación a nivel de cada profesión en 
particular de acuerdo a la naturaleza de su objeto y la forma 
particular de su práctica. En este sentido la práctica del 
Trabajo Social utiliza el método profesional universal en que el 
patrón básico está formado por dos categorías fundamentales de 
operaciones. 

. - Operaciones cognocitivo-axiológico. 

bD . - Operaciones cognocitivo-práctieos. 

Este trabajo se desarrolla fundamentalmente en la categoría 
de operación cognocitiva sin embargo queremos para finalizar hacer 
el enfoque correspondiente a la parte práctica. Consideramos que 
después de las conclusiones surgiendo el análisis de datos estamos 
frente a un diagnóstico de la situación y lo que ahora continuaría 
ser i a la par te de 1 a operación pr áctica o intervenci ón. De 
acuerdo a las lineas de acción derivadas del conocimiento peculiar 
y teniendo como marco de referencia el modelo de la nueva 
situación a ser creada. 

La intervención como elemento básico consiste en una serie de 
operaciones prácticas racionalmente preparadas e integradas que 
presenta un proceso dinámico en el que se pueden distinguir tres 
momentos básicos: 

a}. - La preparación de las acciones. 

b3.- La ejecución efectiva. 

c.). - La evaluación. 

Por ultimo creemos que el más profundo conocimiento de 
1os procesos que i nter vi enen en 1a sociedad, puede y debe 
api i car se par a mej or ar el nivel de vida de 1os ser es humanos. 
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1.- NO. DE CUESTIONARIO 

2.- EDAD: 

3.- ESTADO CIVIL: 

4. - ESCOLARIDAD: 

5.- COMO CUMPLE SU JEFE AL REVISAR Y ESTAR AL TANTO DEL TRABAJO 
QUE USTED Y SU GRUPO REALIZA? 

(1) Muy Bien. 
(2) Bien. 
(3) Regular. 
(4) Mal. 

_ (5) Muy mal. 

6.- LA SUPERVISION 
(1) 
(2) 
(3) 
(4) 
(5) 

QUE RECIBE, LE HACE DESEAR: 
Trabajar con mas ganas. 
Trabajar bien. 
Hacer nada mas lo necesario. 
Trabajar muy poco. 
Traba .jar lo menos pos i b le. 

7. - LA INFLUENCIA DE SU JEFE SOBRE LA GENTE DE SU GRUPO DE 
TRABAJO ES: 

(1) Muy buena, la gente hace su máximo esfuerzo. 
(2) Buena, todos trabajan con ganas. 
<3> Regular, algunos ayudan a realizar un buen 

trabajo. 
(4) Mala, no ayuda para nada. 
(5> Muy mala, nos hace el trabajo más difícil. 

8.- CONOCE SU JEFE INMEDIATO LO SUFICIENTE SOBRE EL TRABAJO DE SU 
GRUPO PARA RESOLVER LOS PROBLEMAS QUE SE PRESENTAN: 

(1) Si conoce muy b ien el trabajo. 
(2) Conoce bien el trabajo. 
(3) Conoce regularmente el trabajo. 
<4) Apenas conoce su trabajo. 
(5) Casi no conoce el trabajo. 

9.- QUE TAN BIEN ORGANIZA Y PROGRAMA SU JEFE EL TRABAJO DE SU 
GRUPO? 

(1) Muy b i e>n. 
(2 > B i en. 
(3) Regular. 
(4) Mal. 
(5) Muy mal. 



10.- COMO SE SIENTE RESPECTO AL TRABAJO QUE LLEVA A CABO? 
(1> Es Pl t i po de traba.i o que me gusta. 
(2> Me gusta más que la mayoría de los cosas que 

puedo hacer. 
.. (3) Me gusta, pero hay otros trabajos que me 

gustan igual. 
(4> Está b i en, pero hay otros traba, jos que me 

gustan más. 
(5) No me» gusta, pre-feriría hacer otra cosa. 

11.- ES INTERESANTE Y AMENO EL TIPO DE TRABAJO QUE USTED REALIZA? 
(í) Casi todo. 
(2) Mucho. 
(3) Algo. 
(4) No mucho. 

_ _ (5) Casi nada. 

12.- CUANDO SU JEFE Y USTED HABLAN DE SU DESEMPEÑO EN EL TRABAJO 
SE LE PRESENTAN DIFERENTES MANERAS DE MEJORARLO? 

<1) Casi siempre. 
(2) Genera Imente. 
(3) Algunas veces. 
(4) Rara vez. 
(5) Nunca o casi nunca. 

13.- GENERALMENTE COMO SE SIENTE DESPUES DE QUE HAN PLATICADO CON 
USTED SOBRE EL DESEMPEÑO DE SU TRABAJO? 

(1) Muy motivado a seguir trabajando. 
(2) Motivado. 
(3> Indi Gerente. 
(4) Desanimado. 
(5) Muy desalentado. 

14.- CON QUE FRECUENCIA LE PROPORCIONAN INFORMACION RESPECTO AL 
DESEMPEÑO DE SU TRABAJO? 

(1) Una vez a la semana. 
(2> Como una vez por mes. 
(3) Vari as ocas iones al a fio. 
(4) Unicamente cuando se hacen juntas de trabajo. 
<5) En informe anual. 

15,- QUE TANTA INFORMACION UTIL SE LE PROPORCIONA PARA REALIZAR SU 
TRABAJO? 

( 1> Ninguna. 
(2) Muy poca 
(3 > Algo. 
< 4 ) Bastante 
(5) Mucha. 



16.- SU JEFE INMEDIATO TOMA EN CUENTA LAS SUGERENCIAS DEL 
PERSONAL? 

(1) Siempre. 
(2 > Cas i si emp re. 
(3) Algunas veces. 
(4) Casi nunca. 
(5) Nunca. 

17.- SU JEFE INMEDIATO DIALOGA CON USTED RESPECTO AL TRABAJO? 
(1) Muy poco probable. 
(2) Poco probable. 
(3) Es difícil saber. 
<4) Algo probable. 
(5) Es muy probable. 

18.- ESTA INFORMADO SU JEFE INMEDIATO DE LO QUE USTED V SUS 
COMPAÑEROS PIENSAN SOBRE LAS CONDICIONES DE TRABAJO? 

(1) Muy mal informados. 
(2) Mal informados. 
(3) Informados. 
(4) Bien informados. 
<5> Muy bien informados. 

19.- SU JEFE TOMA EN CUENTA LAS INQUIETUDES DE SUS SUBORDINADOS? 
<1) Casi nunca. 
(2) Rara vez. 
(3) Ocasionalmente. 
(4> La mayoría del tiempo. 
(5) Casi siempre. 

20.- LA COMUNICACION ENTRÉ SUS COMPAÑEROS DE TRABAJO ES: 
(1> Muy buena. 
(2) Buena. 
(3) Regular. 
< 4 > Ma1a. 
(5> Muy mala. 

21.- EXISTEN CONFLICTOS O PROBLEMAS ENTRE LOS MIEMBROS DE SU GRUPO 
DE TRABAJO? 

(1) Con mucha frecuencia. 
(2> Con regí" lar f recuenc ia. 
(3) Algunas veces. 
(4) Casi nunca. 
(5) Nunca. 

LOS COMPANEROS DE SU GRUPO PARA SACAR ADELANTE EL TRABAJO: 
„ (1) Se desviven con tal de ayudarse mutuamente. 

(2) La mayoría a los otros cuando pueden. 
___ (3) Algunos no ayudan. 



23.- DESCRIBA EL GRADO DE SU COOPERACION ENTRE LOS MIEMBROS DE SU 
GRUPO DE TRABAJO: 

<1> Muy bajo 
(2) Bajo. 
(3) Regular. 
(4) Alto. 
(5) Muy alto 

24.- EL INTERCAMBIO DE IDEAS E INFORMACION ENTRE LOS MIEMBROS DE 
SU GRUPO DE TRABAJO ES? 

(1) Muy buena. 
(2) Bueno. 
(3) Regular. 
(4) Malo. 
<5> Muy malo. 

25.- ES SU GRUPO DE TRABAJO CAPAZ DE RESOLVER LOS PROBLEMAS QUE SE 
LE PRESENTAN? 

(1) Siempre. 
<2) Casi siempre. 
(."í) Algunas veces. 
(4) Casi nunca. 

26.- COMO CALIFICARIA USTED LA CALIDAD DEL TRABAJO QUE REALIZA SU 
GRUPO? 

(1) Muy bueno. 
(2) Bueno. 
(3) Regular. 
<4) Malo. 
(5) Muy malo. 

27.- LA FORMA EN QUE EL JEFE NOS MANTIENE INFORMADO ME HACE 
SENTIR QUE ESTOY: 

(1) Muy bien in-formado. 
(2) Bien in-formado. 
(3> Regularmente informado. 
(4) Poco informado. 
(5) No tengo información. 

28.- CUANDO SE HACEN CAMBIOS EN LOS PROCEDIMIENTOS DE SU TRABAJO, 
SE LES INFORMA EL MOTIVO? 

<1) Siempre. 
<2) Alqunas veces. 
(3) No estoy seguro. 
<4> Casi nunca. 
(5) Nunca. 

29.- SABE QUE RESULTADOS SE ESPERAN DE USTED EN EL TRABAJO QUE LE 
HAN ASIGNADO? 

(1> Siempre. 
(2) A)gunas veces. 
(3) No estoy seguro. 
(4) Casi n tinca. 
(5) Nunca. 



30.- BE LES INFORMA ANTICIPADAMENTE LOS CAMBIOS QUE PODRIAN 
AFECTARLE"5 

. (1> Siempre. 
(2) Algunas veces. 
(3) No estoy seguro. 
(4) Casi nunca. 
(5) Nunca. 
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VH7 l ' M U Y B I E N 1NFOR . ' 2 ' B I E N INFORMADO' 3 ' R E G U I A P INFORM. ' V P Ü C G INFORMADO' 
5 ' N O INFORMADOS ' / V 2 8 l ' S I E M P P E ' 2 ' A L G U N A S V E C E S ' 3 ' N O ESTOY SEGURO' 
4 ' CAS I NUNCA ' 5 ' N U N C A ' / VP9 l ' S I F M F ' R F ' 2 ALGUNAS V F C E S ' 3 ' N O ESTOY SEGURO ' 



4 C A S I N U N C A ' 5 ' N U N C A ' / V 30 1 ' S I E M P R E ' 2 ' A L G U N A S V E C E S ' 3 ' N O ESTOY SEGURO ' 
4 ' C A S I N U N C A ' 5 ' N U N C A ' / V31 1 ' E X C E L E N T E ' 8 ' M E J . QUE LOS DEMAS ' 
3 ' P I E N COMO OTROS ' 4 ' N E C E S I T A M O S M E J . ' 5 ' N E C E . M E J . MUCHO*/ V 3 2 1 ' D E F I C I E N T E ' 
S ' N O MUY B I E N ' 3 ' R E G U L A R ' 4 " H A C E BUEN T . ' 5 E X E L E N T E D E S E M P E Ñ O ' / 

V 3 3 1 ' S I E M P R E ' 2 ' M U C H A S V E C E S ' 3 ' N O ESTOY SEGURO" 4 ' C A S I NUNCA ' 
V 3 4 1 ' S I ' a NO 3 NO C O N T E S T O ' / V 3 5 I S I ' 2 ' N O ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V 3 6 1 ' S I ' 2 ' N O ' 3 ' N O CONTESTO ' / V37 1 " S I ' 5 ' NO ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V 3 8 1 ' S I ' 2 NO ' 3 NO CONTESTO ' / V39 1 ' S I ' 2 NO ' 3 ' N O C O N T F S T O ' / 
V 4 0 1 S I ' 2 ' N O ' 3 'NO CONTESTO 1 / V41 1 S I ' 2 ' N O ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V 4 2 1 ' S I ' 2 'NO 3 NO CONTESTO ' / V 4 3 1 ' S I ' 2 ' N O ' 3 ' N O C O N T E S T O " / 
V44 1 S I ' 2 ' N O ' 3 'NO CONTESTO ' / V 4 5 1 ' S I ' 2 ' NO ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V46 1 ' S I ' 2 ' N O ' 3 ' N O CONTESTO ' / V 4 7 1 S I ' 2 ' N O ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V 4 8 1 ' S I ' 2 ' N O ' 3 NO CONTESTO ' / V 4 9 1 ' S I ' 2 ' N O ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V 5 0 1 S I ' 2 ' N O ' 3 "NO C O N T E S T O ' / V51 1 S I ' 2 ' N O ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V 5 2 1 ' S I ' 2 'NO" 3 ' NO CONTESTO ' / V 5 3 1 S I ' 2 ' N O ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V54 1 ' S I ' 2 ' N O ' 3 'NO CON TESTO" / V 5 5 1 ' S I • 2 ' N O ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V56 1 ' S I ' 2 NO" O ' NO CONTESTO ' / V 5 7 I ' S I ' 2 ' N O ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V 5 8 l '51 ' 2 NO 3 "NU CONTESTO• / V 5 9 1 " S I 2 ' NO ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V 6 0 1 ' S I ' 2 "NO ' 3 'NO CONTESTO 1 V61 1 ' S I ' 2 NO ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V 62 1 •S I ' 2 NO ' 3 ' N O CONTESTO ' / V 6 3 1 S I ' 2 ' N O ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V64 1 • S I ' 2 N O ' 3 'NO CONTESTO ' / V 6 5 1 " S I * 2 ' N O ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V66 l S I ' 2 ' N O ' 3 NO CONTESTO ' / V 6 7 1 ' S I ' 2 ' NO ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V 6 8 1 S I ' 2 N O ' 3 ' NO CONTESTO ' / V 6 9 1 ' S I ' 2 ' NO ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V 7 0 1 S I ' 2 ' N O ' 3 'NO CONTESTO" / V71 1 S I ' 2 ' N O ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V 72 1 S I ' E ' N O ' 3 NO CONTESTO ' / V 7 3 1 S I ' 2 ' N O ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V74 1 ' S I ' 2 ' N O ' 3 'NO CONTESTO ' / V 7 5 1 S I ' 2 'NO ' 3 ' N O C O N T E S T O ' / 
V 7 6 1 ' S I ' 2 ' N O ' 3 'NO CONTESTO ' / V 7 7 1 S I ' 2 ' N O ' 3 ' N O C O N T E S T O ' . 
RECODE V E <15 THRU 19=01) ( 2 0 THRU 24=<>2) ( 2 5 THRU 5 9 = 0 3 ) ( 3 0 THRU 3 4 = 0 4 ) 
( 3 5 THRU 3 9 = 0 5 ) ( 4 0 THRU 4 4 = O Ó ) . 
VA LUE L A B E L S V2 0 1 * 1 5 - 1 9 ' OS'SO 2 4 " 0 3 2 5 - 2 9 ' 
04 ' 3 0 - 3 4 ' 0 5 ' 3 5 3 9 ' » 6 ' 4 0 - 4 4 ' . 
RECODE V 3 ( 1 = 1 ) ( 2 = 2 ) ( 3 , 4 , 5 = 3 ) . 
RECODE V I O ( 4 , 5 = 3 ) . 
RECODE V 6 V I 4 ( 1=1 ) ( 2=2 ) ( 3 , 4 , 5 = 3 ) . 
RECODE V 3 1 ( 4 , 5 = 3 ) . 
RECODE V 3 3 ( 1 = 1 ) ( 2 = 2 ) ( 3 , 4 , 5 = 3 ) . 
RECODE V I I ( 1 = 1 ) ( 2 = 2 ) ( 3 , 4 , 5 = 3 ) . 
RECODE V 2 5 ( 1=1 ) ( 2=2 ) ( 3 , 4 = 3 ) . 
RECODE V 1 5 ( 1 , 2 = 1 ) . 
RECODE V 2 1 ( 1 , 2 , 3 = 1 ) . 
RECODE V 2 3 (1 , 2 , 3 = 1 ) ( 4 , 5 = 4 ) . 
V A L U E L A B E L S V3 1 ' S O L T E R O ' 2 ' C A S A D O ' 3 ' O T R O S ' / 
V IO 1 ' E L QUE MAS G U S T A ' 2 ' G U S T A MAS QUE M A Y . ' 3 ' N O G U S T A ' / 
V6 1 ' T R A B A J A R CON MAS GANAS ' 2 ' T R A B A J A R B I E N ' 3 ' T R A B A J A R LO N E C . ' / 
V 3 0 1 ' S I E M P R E ' 2 ' A L G U N A S V E C E S ' 3 ' C A S I N U N C A ' / 
V31 1 ' E X C E L E N T E ' 2 ' M E J O R QUE LOS DEMAS ' 3 ' N E C E S I T A M O S M E J O R A R ' / 
V 3 3 1 ' S I E M P R E ' 2 ' A L G U N A S V E C E S ' 3 C A S I N U N C A ' / 
V 29 1 ' S I E M P R E ' 2 ' A L G U N A S V E C E S ' 3 ' C A S I N U N C A ' / 
V i l 1 ' C A S I TODO' 2 ' M U C H O ' 3 ' N O M U C H O ' / 
VPO 1 ' M U Y B U E N A ' 2 ' B U E N A 3 ' R E G U L A R ' > 
V ? 5 1 ' S I E M P R E ' 2 ' A l GUNAS V E r E S ' 3 ' C A S I N U N C A ' / . 
RECODF V t 7 ( 5= 1 > ( 4 = 2 ) ( 2 = 4 M 1 = 5 ) . 
C Ü M r u i E H Ü P I Z 0 N = V 2 0 + V 2 4 . 
COMPUTE ASCEND=V1Ó+V18+V19 . 
COMPUTE DESCFND=V 17 »-V27+V28 V S 9 + V 3 0 . 



RECODE HORIZON ( 2 THRU 4 = 3 X 5 = 2 X 6 THRU 8 = 1 ) . 
RECODE ASCEND ( 3 THRU 7=1) ( 8 THRU 1 1 = 2 X 1 2 THRU 1 5 = 3 ) . 
RECODE DESCEND <5 THRU 8 = 3 ) ( 9 THRU 1 2 = 2 ) ( E L S E = l ) . 
VALUE L A B E L S HORIZON ASCEND DESCEND 1 ' M A L A ' 2 ' R E G U L A R ' 3 ' B U E N A ' . 




