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PROLOGO

I de los cambilos mAs tras edentales que ha tenid la
numanidad en el curso de su historia, ha sido la Rev lu i1 n

Industrial. Comparable tan sdlo al Renacimiento del tglo XV
Pero a diferencia de éste wultimo, el primero continua u
influencia en el siglo XX, con las sucesivas e 1mportante

modificaciones gue repercuten en la psi ol gia y en lo s 121l del
trabajador y en el hombre comun.

La maguina se hizo muy pronto parte de al vida del h mbre.
Cambio su manera de vivair, la familia campirana se desintegr y se
instituyd la nuclear. El trabajo del hombre ya no se personalizd
y =1 "maese zapaterc” o el “maese panadero' desaparecieron para
dar lugar al “obrero” y este formd parte del multitudinario grup
de hombres gue se pirerden en la masa andénima.

Lentamente el hombre de 1ndustria se per até de la
importancia de la psicologia del trabajador para cono erl mej) r v
obtener una buena productividad. Entre otros profesionistas, el
Trabajador Social tiene una i1nfluencia decisiva en las rela i1dnes

brero patronales, desde el punto de vaista de la product: idad
m= joramiento de las condiclrones ambientales.

£l Traba)ador Social aplica humanisticamente su
conocimientos para lograr un acercamiento entre el patr n gque
desea mas productividad y el obrero que desea ser rec no 1do p r
=u aportacidn a la industria en la que trabaja.

La tésis que nos presenta la [ic. Gullermina Garza tiene el

merito de reunir varios enfogques muy positlvoes, En primer lugar
=e trata de un trabajo de investigacidn. El conocimiento que se
obtiene 1nvestigandoe en la materia, resulta esencial para entender
la aplicacion de 1los principrios del Trabajo Social. L
investigacion permirte onocer, entender, expli ar vy sobre t

llegar a la wverdad del fendmeno. Cuantos supuest s h n

desaparecido tras la 1nvestigacion y cuantos adelant s se
consliguen con 2l ejercicio de la investigacidn.

Otro aspecto sumamente sugestivo de la tesis, es ta
dignificacidn de la Trabajadora Social. Hasta hace pocos afios la
Trakajadora Social se ubicaba en una categoria menor dentro de las
profesiones. Se le asignaba comunmente labor de encuestad ra y en
el mejor de los asos. la evalua 1é6n econ mico-social de La
familia. Labor de ampe efectiva, cirertamente, pero n  habira un

pregresoe cirentifico alentador.



La Lie. Guillermina Garza es conciente de esta devaluacidn Yy,
queriendo cambiar la imagen de la Trabaj adora Social, nos ofrece
esta tésis de investigacidén, que puede equipararse con cual quier
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. Conozco Su genuino
interés profesicnal, su esfuerzo dedicado al Trabajo Social y a la
escuela de la cual ella es una decana. Conozceo también su
integridad en el ejercicio de su Trabajo Social, aunado a 1la
experiencia. Por estos méritos personales y por el trabajo que ha
desarrollado en la tésis, creo que bien vale la pena la difusidn
de este trabajo ejemplar en las diferentes aAreas del ejercicio del
Trabajo Sccial.

Dr.Ricardo Diaz Conty
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INTRODUCCIOM

El descubrimiento contemporinec de que la Metodologia
Cientifica puede aplicarse a los problemas humancos, afectd
notablemente todas las ramas de la ciencias sociales. Por mucho
tiempo se negd sistematicamente que cualquier disciplina
relacionada con el estudio de los grupos humanos pudiera alcanzar
el nivel de ciencia ya gque la naturaleza de los procesos Sociales
impedia aplicar los conceptos de las "ciencilas exactas®. Esto
fue, sin embargo, un incentivo para que algunos cientificos
dedicados a las ciencias socjales insistieran en que los
conocimientos sociales pueden ser cirentificos.

Lo anterior, nos dd la posibilidad de que existan disciplinas
que se ocupen de estudiar los fendmenos y procesos humanos en una
forma cientifica, siempre que: a).- exista una realidad objeto de
estudio; bd.~- se desarrolle una organizacidn sistematica de los
conocimientos; ¢J).—- que se utilizen procedimientos rigurocsos en el
proceso de la adquisicidén del conocimiento y d). - que se garantice
la exactitud en el resultade de dicho proceso.

Consideramos como wmétodo cientifico el procedimiento
riguroso gque la 1ldégica estructura para 1la adquisicidn del
conocimiento” (1) Como un proceso ldégicamente planeado gque sigue
diferentes fases o© etapas sucesivas que es necesario cubrir
totalmente para tener la mAXima certeza posible de que se esta
haciendo ciencia. Es =significativo que se hable de que aquello
que “permite certificar de cilientifica una proposicién no es el
hecho de que sean verdadera, 1nbegra y definitivamente wverdadera,
sino la manera como se llegd a ella o sea el método que es camino
Yy procesa' (2).

Definitivamente creemos que el método cientifico es uno sdélo
¥y el mismo para cualquier disciplina cienti{fica: no puede haber
mé&todo para cada clencia, desde el momento que todas las ciencias
tienen el mismo problema: explicar algun aspecto del universo
existente, lLas diferencias especificas gqgue se apreclan en la
particularizacion del método estian de acuerdo con el aspecto a
estudiar Yy conforme a las caracteristicas de los proceso
enfocados. En otras palabras, todas las disciplinas cientificas
buscan cubrir las diferentes etapas del proceso del método
crentifico aungue cada una tenga sus propias técnicas, de acuerdo
con el tipo de fendmene y procesc que estudie.

La teoria del método cientifico tiene su aplicacidédn a través
de la Investigacidn Cientifica. Es decir, la investigacidn como
forma de concretar el método cientifico y por tanto la herramienta
para obtener el conocimiento cientifico.

-



En

este sentido, el método cientifico aplicado en 1la

investigacidn tiene g ferentes niveles de elaboracidn tedrica cada

uno de

los cuales requiere de técnicas y preocedimientos

especificos:

1. -

El

El nivel en que el investigador obserwva, recoge datos,
describe situaciones, analiza hechos y los clasifica.

El nivel en el cual el problema principal es la busqueda
de conexaones causales. En este nivel el 1investigador
manipula wvariables asi como indicadores a fin de poder
conocer las relaciones internas y externas de los
fendmenos.

El nivel en gue se busca encontrar la wvalidez 1ldégica de
los conocimientos obtenidos durante el procesoc de la
investigacidén en relacién con la teoria gue ha servido
como marco de referencia.

El nivel en el cual se comprueban a traveés de la
experimentacidén empirica, los resultados obtenidos en el
proceso cognoscitivo. En ciencias sociales déste nivel
tiene ciertas peculariedades debido, principalmente a
que el campo de estudio son fendmenos y procescs humanos
que presentan grandes dificultades para ser controlados.
Sin embargo, creemos que no sdédlo es posible, si1no
necesaric llegar a él, porque este aspecto es la piedra
de togue para la investigacidn ya que permite saber si
las conclusiones a la que se han llegado son validas.

El nivel de sintesis en el que se combinan 1las
abstracciones hechas a través de la lnvestigacidn para
“volver a crear'" los fendmenos que se estudian, pero ya
con un profundo conoccimiento de ellos, es la llamada
marcha ascendente de lo abstracto a lo concretao®. "Este
movimiento de los abstracto a lo concrete no crea el
objeto concreto mismo porque ya existia antes e
independientemente de que fuera conocido: lo gue surge
es un conocimiento de 1la esencia del objeto a
consecuencia de lo cual se modifica su imagen
cognoscitiva®™ (3.

metodo cientifico sirve de instrumento para elaborar

ciencia ¥y para la actuacidn practica del cientifico y del técnico
en la solucidn de problemas concretos.



Lo anterior sugiere que el ensayo de una prictica de
investigacidn cientifica orientada es bastante reciente en el
campo de las ciencias scociales. A este modelo de practica
corresponde el Trabajo Social como disciplina que "a traves del
Método Cientifico sistematiza de manera légica y critica el método
operacional del Servicio Social. La Metodelogia Cientifica
muestra el camino concreto para la lnvestigacidn, el diagndstico ¥y
la intervencidn junto 21 sujeto que es un suejto en relacidn,
tratandose de persona o un conjunto de ellas, (o] una
organizacidn®. (4D

En este contexto el Trabajo Social amplia sSu campo de accidn
y sus papeles se diversifican, ya no es la Asistencia Social su
unica preocypacidn, sino también las acciones planificadas,
coordinadas, eficazmente dirigirdas, cientificamente avaladas y con
frecuencia politicamente apoyadas y pasd a aincursionar en
instituciones y programas, donde antes nadie hubiera sospechado
que habia una competencia para el Trabajador Social. Uno de estos
campos es el proceso producti vo.

El Trabajo Social tiene un punto de vista especifico en las
relaciones sopciales. Se interesa por aspectos de 1la vida
colectiva: el fendmeno de la interrelacién humana, peroc no sdélo
cono estudio de las formas en que se dan los contactos y las
interrelaciones entre los hombres, sino en producir conocimientos
que puedan emplearse en la Planificacidn o© realizacidn de
preogramas de Trabajo Social. Greenwood, propusce la clasificacidn
de 1la investigacidén en materia de Trabajo Social bajo dos
categorfas principales: “operacional y basica™ (5 le 1llamd asi
porque la primera responde a un estudio que puede suministrar
informacidn para una decisidn operaciocnal inmediata y la segunda
es de uso y aplicacidn menor inmediata y que puede ir al
conocimiento dentro del Trabajo Social.

En este sentido el trabajo que aquf{ presentamos 1lo
consideramos dentroc del segundo nivel del méblodo cientifico
aplicado en la investigacidn y cuyo problema principal es 1la
bidsqueda de conexiones causales para conocer las relaciones
existentes entre la comunicacidn y algunas variables del
rendimiento, lo que nos intersa conocer es comoc el fendmeno de
comunicacidén ascendente, descendente y horizontal influye en la
eficiencia Supervisora, en la satisfaccidén del trabajo en 1la
retroalimentacidn del rendimiente y en la cooperacidén de los
operarios, pretende ser un ensayo de 1nvestigacidn exploratoria
que puede contribulr a descubrir un camino y proporciocnar pistas
para otros estudios que en su conjunto nos permitan comprender
mejor esta compleja realidad y abrir el camino para la practica de
un Trabajo Social que no solamente reproduzca su rol tradicional
como agente de Bienestar Social sine gque adopte una actitud



cientifica dindmica y falible en busca de la verdad y realizar el
esfuerzo de resolver, con €l maximo rigor las cuestiones
planteadas como problemas que ayuden a mejorar la utilizacidn
eficaz de los recursos humanos ¥y particualrmente conducir a la
organizacidén a ser mas humana y productiva.

JUSTIFICACION.

De acuerdo con las i1nvestigaciones realizadas existe una
evidencia que indica que el hombre emplea mas © menos el 735% de
sus horas de actividad comunicandose verbalmente, en el orden
siguirente: escuchando, hablando, leyendo y escribiendo. Es decir,
que cada uno de nosotros emplea alrededor de 10 u 11 horas diarias
comunicandose verbalmente. La comunicacidén es fundamental en todo
proceso social y en la permanencia y mantenimiento de todas las
estructuras sociales, esti implicada en casi todos los actos del
comportamiento social. Es la unica institucidn gue todos los
seres humanos deben dominar para funcionar en cualquiera de las
otras areas institucionalizadas de la vida social.

Todo el que estd familiarizado con la moderna administracion
organizacional sabe que la mayor parte del dia de trabajo es
utilizado en hablar, dar informacidén a los subalternos, en recibir
informacidn de la administracidn superior ¥ 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 la comunicacidn se halla relacionada con la organizacidn por
lo menos en tres formas: En primer lugar con los sistemas
sociales gue se producen a travées de la comunicacidn, en segundo
término la interdependencia que se dd en la interaccién de roles y
por ultimo en el contexto en que se dA.

Las condiciones en que las empresas mexicanas estan operando
en estos dltimos aflos, ¥y donde los procesos de comunicacidn
influyen en el sistema y éste a su vez en la comunicacidén enfrenta
con mas fuerza al reto que representa la competencira
internacional. Este fendmeno que ya es ineludible ¢con la apertura
del Tratado del Libre Comercio entre Estados Unidos, Canada y
México, representa diariamente la posibilidad de ganar nueavos
mercados, impulsando el crecimiento en la economia de cada pais

invoclucrado. Ante este tratado, México especificamente enfrenta
un fuerte cuestionamiento sobre la forma tradicional de
administrar. Si las circunstancias externas estin cambirando, es

evidente gque internamente las organizaciones deben transformarse
para adaptarse a estas nuevas realidades.
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En México, la empresa que busque sobrevivir en este nuevo
ambiente, tendr4d que romper con la inercia adquirida a traves de
afios de confortable proteccidn.

Son muchos los frentes en las que las empresas tendran que
dar la batalla: la redefinicidn Yy adaptacidén de los productos a
los requerimlientos de los mercados, las mejoras tecnoldgicas a
productos y procesos, la calidad en los productos y servicios, la
productividad del recurse humano, la austeridad en el gasto, la
inflexibilidad de las organizaciones, etc. Hoy todo se wvale
cuestionar; las organizaciones no pueden segulr aferradas a las
formas tradicionales de operar. Esto debe de llevar a revisar
aspectos trascendentales que influyen en la competividad
Internacional y la Competividad Empresarial.

En el marco de competividad Internacicnal las empresas son el
resultado de la interaccidn de facteores econdmicos 1nternos Yy
externos. A nivel interno: la politica econdmica, la estructura
de la industria, la competencia dentro y fuera del mercado
doméstico, el gusteo y la preferencia y situacidn econdmica de los
consumudores. A nivel externo: la problemiatica econdmica mundial,
los desequilibrios y fricciones comerciales, la inestabilidad de
los tipos de cambio, la deuda de los paises en desarrollo, etc.

Por otra parte, los signos de gleobalizacidén nos indican la
complejidad de las operaciones en el mercado: comunicacidn
instantdnea, interrelaciones econdmicas entre paises, integracidén
de mercados financieros, internacionalizacién de industrias,
coordinacidén macroecondmica y alianzas regionales. La
Competividad Empresarial necesita, ademas, de wun anidlisis del
medio ambiente externo e interno; reorientar los wvalores para
transformar la forma tradiciconal de operar., En el aspecto humano,
me jorar las habilidades en las relaciones humanas, los
conccimientos conceptuales, la flexibilidad para estar dispuesto a
aceptar los cambios y que la motivacidn esté dirigida hacia el
logro personal y de trabajo.

Para la empresa es un reto, conjugar términos que permanecen
opuestos: libertad y autoridad, dignidad y convivencia humana,
desarrolle tecnolégico y humanizacidén , desarrollo corporativo y
biren comun. Los esfuerzos que se desarrollen para lograrlo deben
ir acompafiados de una acertada politica gestora del bien comun
dentro de la empresa, del respeto que merece la dignidad del
hombre, su naturaleza y compertamiento, el conocimiento de las
tradiciones culturales, los valores sociales y asi pueda encontrar
el camino de su propio perfecciocnamiento y realizacidn, capaz de
tener una conciencia de su responsabilidad y laboriosidad.
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La novedad de 1la situacidén actual es la oportunidad de
innovar, tanto a nivel social come cultural, la economia mexdcana.
A lo largo de la historia, el empresario mexicano ha tenido pocas
oportunidades de contribuir de una manera directa a la cultura e
idiosincracia nacional como los tiene ahora.

Al respecto Joaquin Pedn Escalante, Director General de la
Fundacidén Mexicana para la Calidad Total, A. <C., hace los
siguientes planteamientos para lograr la calidad total 2l estilo
mexicano €(6): "La calidad implica un crecimiente profundo de
nuestras raices histdéricas, culturales y cientificas y una
apertura hacia el otro, con una conclusién personal, adaptable a
cada empresa. Se trata, dice, de adaptar las herramientas a
México, incluso al Norte del Pais de una manera y al Sur de otra‘.

Desde este punto de vista, el concepto Organizacional es
visto en forma dinAmica, como un sistema social que genera
interaccidén, es decir red de comportamientos reajustados a los
demds. Sistema gque genera relaciones humanas; Comportamrento gque
afecta a la productividad y efectivadad,.

Cuande los miembros de una Empresa reciben el influjo de una
poderosa corriente de esfuerzo, se tornan productivos y efectlivos.
Cuando en la mayoria de las organizaciones de un pais ocurre eso,
dice Davis, "Yel sistema scocial total opera efectivamente: crecen
las personas, crecen las organizaciones y el sistema tetal (La
Sociedad) autogenera su propic crecimiento. Es por este camino por
el que una sociedad logra mejoramiento social y econdmice a través
de las organizaciones®” (73. De tal manera que "las organizaciones
mas efectivas estidn formadas por gente interesada y capaz que se
comunica lLibremente cara a cara en grupos peguefios, ba jo
dirigentes dedicados y comprometidos a fondo a la consecucidn de
un objetivo claro y aseguible y totalmente involucrade en la
solucidn de los problemas que se atraviesan en el camino hacia el
logro del cbjetive".(8)

Lo cierto es que, las organizaciones como sistemas
técnice-sociales no sélo son un conjunto de edificaciones de
energia humana, dinero, maquinaria ¥y procescs. Son la

organizacidn de los seres humanos; esto quiere decir que las
relaciones entre sus miembros no son una caracteristica opcieonal
de la organizacidn sino wuna propledad instrinseca suya. El
sistema exaste gracias a la conducta motivada de sus miembros y a
sus relaciones.

Desde esta perspectiva, la comunicacidn puede considerarse
sin exagerar, como una de las facultades mids importantes del
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hombre vy uno de 1los procesos mas trascendentes de las

organizaciones, El ejecutivo emplea casi el 75% de su tiempo en
labores de comunicacidn y casi un 78% de ese tiempe total lo
invierte en situaciones de apertura de uno a uno.<9d La

conclusidn obvia es que el adminmistrador moderna se ha convertido
en un comunicador principalmente.

El gran potencial entonces, reside en la capacidad de
redisefiar los roles administratives y enterrar para siempre los
caducos enfoques aislados y fragmentarios del hombre-maquina
resumidos en el Paradigma Taylorianoe que invitaba a todo
trabajador de manera cordial, por supuesto,a gque "estacione su
cerebro a la entrada y pase a trabajar*.{102

En cambio, los japcneses desde 1949 han insistido en la
participacidn de todos, desde el presidente de la Empresa, hasta
los obreros, mientras que en los Estados Unidos el control de
calidad suele delegarse a los especlalistas y asesores en este
ramo, en el Japédn el compromiso es de conjunto y para siempre.

El comentario del Dr. Ishikawa que pone en entredicho los
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 tratandeo a
nuestros obreros como objetos desechables e intercambiables®. .
Esto los deshumaniza a ellos y a sus superiores y crea descontento
y conflictos laborales"(11). En su reemplaze el Dr. Ishikawa
sefiala, respeto por la humanidad y de tratar a cada empleado como
una persona integral.

Revisando a los estudioses de la calidad como: A, V.
Feigenbaum, W. E. Deming, J. Juran, K Ishikawa y P. Crosby. Todos
colinciden en la elimnaciédn de metas numéricas, carteles y frases
publicitarias gque piden aumentar la productividad, mientras no se
proporcione €l camino para hacerlo. Ellos dicen: "establecer un
vigoroso programa de educacidn y entrenamiento, dejar pensar,
confiar, oir sugerencias, fuerte dosis motivacional y cambio
cultural con ¢nfasis en la responsabilidad“Cizd

El hombre como persona ha sido recién descubierto en el
escenario industrial moderno, y su descubrimiento ha dado lugar a
una nueva revolucidn industrial, mas trascendente sin duda, que la
que engendrd hace siglos el descubrimiento del vapor como recurso
energético fundamental.

i3



La figura del hombre que trabaja ha sido colocada en el punto
central de la atencidn de 1la empresa contemporanea por dos
aspectos fundamentales: primero, por su calidad de ser humano para
quien el trabajo es una satisfaccidn de necesidades materiales., un
canalizador de sus facultades, factor gratificante, forma de
expresi1én y oportunidad creativa. Segundo, porque en otre terreno
la productividad es la clave del desarrollc de las naciones y ésta
radica fundamentalmente en poder, gquerer y saber realizar
determinada actividad que dependerd de la situacidn personal de
cada uno. Es por esto que la empresa tiene la responsabilidad de
crear un conjunto de condiciones que generen el desarreolilo humano
integral de sus colaboradores. El hombre que se i1ntegra a la
empresa c<on sSuUu bagaje de atributos fisicos, necesidades y
satisfacciones, ahgustias y aspiraciones, espera una oportunidad
para participar e integrarse, para lograr su objetivo, no sdélo
gozando del objetivo lograde trabajando, sino debe encontrar
gratificacidn en el trabajo mismo.

El hombre es por naturaleza creativo, constructor b4
organizador, La filosofia del desarrollo tecnoldgico del siglo XX
aungue parezca una percogrullada, es el redescubrimento del hombre
come un ser que trabaja en grupo y crea en conjunto. Cuando el
trabajo que hace tiene un sentido creador, el hombre se encuentra
a s1 mismo y produce.

Considerar el trabajo como la actividad productiva a la gque
hay que someterse, como condicidn indispensable para obtener
recursos que permiten la subsistencia, resulta wuna concepcidén
terriblemente pobre e inhumana del trabajo. El hombre tiene otras
necesidades ¥y todas ellas estin compitiendo constantemente por su
satisfaccidn de tal manera que es indispensable que las empresas,
ademds de manejarse con criterios de efectividad y eficiencia
productiva, deban servir como medioc de desarrollc para el personal
que trabaja en ella.

Dentro de este contexto Empresa-Organizacidén-Persona, 1la
comunicacidén y la participacidn son dos fendmenos importantes.
.2 comunicacidn interpersonal es un sistema comple)o donde

existen diferentes canales en los cuales se trasmiten mensajes
que son de suma importancia para mantener unida a la organizacidn,
Yy a través de la cual se puede enviar la informacidn vital para
que las actividades se realicen y asi lograr las metas propuestas.

Por otra parte en un medio organizacional, es preciso gue los
criterios para medir el rendimientc de un operario sean decididos

conjuntamente de antemano. Este proceso permite a los
subordinados participar en la determinacidn de las bases sobre las
que se juzgardn sus esfuerzos. Asfi mismo al participar los

subordinades en el proceso de planeacidn estaAn mids comprometidos
cen las metas y obijetivos establecidos.
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Uno de los estudios clédsiceos en este campo, fue hecho por
Coch y R. P. Frensh (13). Ellos describieron que cuando Jefes y
Subordinados discutian proposiciones para cambios tecnoldgicos, la
productividad aumentaba y que la resistencia a2l cambio disminuia
una vez iniciados estos procedimientos. Estos estudios suglreren
que el papel de la comunicacidn sobre la toma de decisiones es
importante.

La idea de participacidén nos parece compleja para definir
otra de las grandes aspiraciones de los trabajadcres. Esta
responde a la necesidad de los individuos de estar presentes, de
expresarse y de hacerse oir.

Es evidente que los trabajadores tienen algo que decir mixime
cuande Se trata de su propia situacidn. Ellos desean discutir,
dialogar sobre todas aquellas decisiones que les conciernen y
pudieran afectarles, ademas de que de esta manera se puede
estabiecer una corriente positiva de comunicacidédn que Sirve para
menejar la organizacidn, y los métodos de trabajo. En otras
ocasiones sirve para detectar problemas y la forma de expresidén
emocional gQue sirve al trabajo productive, es un instrumente y
condicidn para optimizar la moral del grupo.

Dentro de esta linea, podemos decir que la comunicacidn y la
participacidén se relacionan con problemas de clarificacidén de los
requisitos generales de trabajo, establecimiento de metas, el
proceso general durante el cumplimiento de la meta, la evoluciodn
de los resultados, la administracidén eficiente de programas, la

informacidén adecuada y oportuna. El punto mas importante es la
forma de dirigir a los subordinados. Las técnicas se elaboran a
la luz de las circunstancias. fas formas y procedimientos han
sido relativamente de poco valor. Si un superior esti interesado

en la productividad de sus subordinados, las herramientas para
construir esta filcosofia son las actitudes y creencias a través de
la comunicacidén y participacidn, nec de los manuales y formatos.

El estudio de la comunicacidn y la participacidn abarca todos
los tdpicos que son basicos para entender el comportamiento humano
en general y especialmente el funcionamiento humanco en las
organizaciones, incluyendo el conocimiento de uno mismo, 1la
credibilidad, la percepcidn, los procesos de informacidn, el saber
escuchar, el lenguaje verbal y no verbal, 1la atraccidn, el
conflicto y los estilos interpersonales, las técnicas especificas
come comunicacidén interpersonal en pequeflos grupos, resolviendo
problemas y entrevistas ademas de la fidelidad y distorsion de la
comunicacién.
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La comunicacidn, aun cuando es de uso corriente en la
realidad las organizaciones, se desconcce su significado y los
elementos psico-sociales que intervienen en este proceso y su
impacto en la interrelacidn.

Como puede verse son muchos los aspectos vinculados directa o
indirectamente con la comunicacidn y la participacidn. Al gunas
para explicarla otras mas bién como consecuencia de ella.
Desafortunadamente existen escasas inhvestigaciones en este campo,
¥ es muy poco lo gue sSabemos de nuestra realidad mexicana y sobre
la forma como influyen en el procesco productivo. Obviamente este
trabajo no puede despejar todas las dudas y contradicciones. Ante
tantas variables susceptibles de ser incluidas en un proyecto de
Investigacidén nos decidimos seleccicnar aquellas que consideramos
hacen referencia por una parte a los aspectos de relacidn entre
SUpervisor Yy operarios que nos permita el analisis y 1la
comprensidén de la comunicacidn y por atra la interrelacidén que se
dA entre ambos fendmenos.

OBJETIVO.

El objetive central de este trabajo consiste en explorar la
relacién existente entre los procesos de comunicacidn en la
empresa y algunas variables del rendimiento. Pretendemos as1
desarrcollar un modelc rector gque nos permita situar la relacidn
que existe entre:

1. - Comunicacidn ascendente y satisfaccidn en el trabajo.

2.~ Comunicacidén horizontal y cooperacidn entre operarios.
3.- Comunicacion descendente con efectividad supervisora y

retroalimentacioén del rendimiento.

Con esto pretendemos ayudar a entender de manera inicial un
problema que afecta a la organizacidn mexicana y dénde 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 capitulo es hacer un planteo preliminar
sobre el tema, en relacién a wvarios de los marcos tedéricos y
metodoldgicos utilizados en otras i1nvestigaciones. Se trata de
formular mas gue wun inventario de las investigaciones sociales
referentes a la comunicacidén corganizacional una revisidén general
de algunos enfoques tedricos importantes.

Tradiciconalmente se ha entendido a la organizacidén como
agrupacidn de funciocnes y delegacidn de autoridad, asi se llega a
establecer su estructura. Actualmente el crecimiento de 1la
organizacién, la profesionalizacidn y 1los nuevos conocimientos
apuntan a reducir la importancia a la estructura de autoridad y a
prestar mayor relevancia a otras wvariables: La comunicacidn y los
roles o papeles de trabajo. Esto nos obliga a reconsiderar
nuestras ideas acerca de la corganizacidn.

En general se espera que, todos los colaboradores de una
Empresa deben producir una serie de resultados encaminados hacla
el cumplimiento de los cobjetivos de la organizacidn. Esto hace
que exista una relacidn estrecha entre los resultados esperados a
nivel departamental, 4rea o seccidn y los objetivos de 1la
organizacidn.

Sin embargoc entre resultados esperados ¥y objetivos de la
organizacidn existen numeroscs componentes interactuantes dque
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consisten de ordinario en una combinacidén de variables
intervinientes y de rendimiento como son por una parte, las
utilidades, ganancias anuales, reécord de ¢xito, etc. y por la
otra, la capacidad para una interaccidn eficaz, la comunicacioén y
la toma de decisiones. Cada uno de estos elementos refleja la
condicidn interna de la organizacidn y requiere de un cuidadoso
estudio para conocer la motivacidédn y el comportamiento directivo
que ejerce la administracidén para lograr el resultado eficaz de
los recursos humanos y conducir a la organizacidén a su miaxima
productividad.

Este trabajo no pretende estudiar todos los aspectos que
contemplan esta relacidn entre el logro de resultados y los
cbjetivos de la organizacidn. Unicamente nos proponemos construir
una estructura tedrica que pueda explicar una de las principales
dimensiones come es la comunicacion entre supervisor y
supervisado, variable poco estudiada en la empresa mexXicana.

1.2. CONCEPTOS GENERALES DE LA COMUNICACION.

Wilbur Schramm, plantea que al hablar de Comunicacidn se hace
referencia a " .todos los signos y simbolos por medic de los
cuales los seres humanos tratan de trasmtir significado y wvalor a
otros seres humanos* (1D

En su expresidén mas simple, la comunicacidédn es un proceso que
se di& entre un transmisor ¥y un receptor que se vinculan a partar
de un mensaje emitido por el primero y recibido por el segundo.

Todo mensaje - dicen leos técnicos en comunicacidén - provoca
una respuesta que invierte los papeles, convirtiendo al receptor
en trasmisor y al trasmisor en receptor, creandose un sistema de
retroalimentacidn y una corriente circular de comunicacidn. Si
las cosas marchan bien, la efectividad comunicativa se logra, pero
muchas veces esto no es asi y como fendmeno vital y universal de
la experiencia humana diA origen a un sindmerc de problemas de
relacidén entre los hombres.

Un primer problema de comunicacidn estid representade por el
Cédigo -modalidad de la expresidn que use el trasmisor - gque podra
ser recibido por el receptor solamente en el casc de que éste
maneje el mismo cdédigo. Es decir, gue debe darse una
sintonizacidn y el trasmisor no puede suponer gue cualquier
mensaje que mande sera recibido y comprendido por el receptor.
sino por el contrario, debe pensar en la posibilidad de que su
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mensaje no sea captado por aquellas personas a quienes va dirigido
y para tal efecto, debe averiguar cuidles son los céddigos de los
receptores y olvidando su propic cdédigoe, adaptarse y utilizar
siempre el cddigo de los receptores.

El problema del c¢dédige y la sintonizacidn con el receptor
representan el primer problema de la comunicacidn.

Otro problema inmediato consiste en la forma en que el
trasmisor capte la respuesta a su mensaje. Si el trasmisor no
obtiene ninguna respuesta, ello significard que su céddigo no fue
entendido. El cdédige no se reduce a una modalidad en la expresidn
s1ino a una capacidad de las experiencias de la vida y de 1la
conformacidén mental ., Cuando una persona se expresa frente a otra
con todo rigor légico y precisidn conceptual, el mensaje no seri
entendido por el receptor si estd referido a +valores Y
experiencias que le son ajenos y cuya viabilidad o vigencia ni
siqguiera habia concebido.

Una de las condiciones indispensables para que se dé la
comunicacion humana es que exista una relacidn de interdependencia
entre la fuente y el receptor. Donde cada uno de éstos afecta al
otro. Por otra parte, la complejidad de la interdependencia puede
ser analizada como una secuencia de accidn-reaccidn, 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 andlisis de la comunicacidén
se refiere a las habilidades de empatia, a2 la interdependencia
producida por las expectativas sobre la2 forma en que otros deberan
de responder a un mensaje. €l dltimo nivel de complejidad
interdependiente es la interaccidn, é¢sta se refiere al desempefio
mutuo de conductas empaticas. Si dos individuos hacen inferencias
sobre sus propiros roles y asumen al mismo tiempo €l rol del otro y
si su conducta comunicativa depende de la reciproca asuncidn de
roles., en tal caso se estian comunicando por media de la
interaccidn mutua.

El concepto de interaccidn es primordial para una comprensién
del concepto de proceso en la comunicacidn. La comunicacidn
representa el intento de unificar dos organismos, de llenar 1la
brecha entre dos individuos por medio de la emisidn v recepecidn de
mensajes que tengan un significado para ambos.

Cuando dos personas interactudan se colocan en el lugar del
otro, tratan de percibir el mundo en la misma forma en que lo hace
el otra, procuran prever de qué manera habrid de responder éste.
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La interaccidédn implica la asuncidén reciproca de un rol, el

emplec mutuo de habilidades empaticas. El objeto de la
Lnteraccidédn es obtener una perfecta combinacidn de si mismo y del
otro, una capacidad total de saber anticipar, predecir vy

conducirse de acuerdo con las mutuas necesidades de s1 misme y del
otro.

Podemos decir gue 1la interaccidn es el ideal de la
comunicacidn, el fin hacia donde tiende la comunicacidén humana.

1.3. PERFIL DEL SUPERVISOR.

Volviendo al punto de nuestro intento por explicar la
comunicacidén entre supervisor y supervisado consideramos que otro
antecedente importante que necesitamos destacar es el rol del
sSupervisor.

El supervisor ocupa una pecsicién clave dentra de la
organizacidén de primera linea, por lo que su funcidén es imperante.
El origen de la palabra supervisor tiene su raiz etimoldgica en el
latin "“"sobre®” y "ver"™ (2) de aqui, se desprende que sea descrito
como aquel que vigila a los trabajadores. En afos pasados su
trabajo consistia en obtener produccidn y mantener control, era el
que podia despedir a sus subordinados, nadie le brindaba ninguna
clase de asesoria sino que €l era el experto, ademas establecia
los estandares de cada puesto, aplicaba la disciplina cuando se
necesitaba vy premias cuando c¢reia oportunc hacerlo, no recibia
ninguna clase de capacitacidén., 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 tenia mas caracter de un arte que el de una ciencia. A
partir de la Administracién Cientifica, las funciones del
supervisor han ido cambiando paulatinamente, la especializacidén
dada a conocer por Frederick Taylor significd dgque la labor del
supervisor era de naturaleza tecnoldgica.

Las actividades de los supervisores fueron repartidas en
varios supervisores segun las necesidades, unos se encargarian del
mantenimiento de la maquinaria, otros de las sanciones
disciplinarias y la contratacién y el despido pasaron a formar
parte del departamento de personal y el establecimiento de nueves
estandares, fuercn implementados por ingenieros industriales y
expertos en mftodos.
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Se pensaba que era el mejor modo de aumentar la produccidn
mejorande las técnicas usadas por los operarios. Sin embargo, es
evidente que Taylor no prestd atencidén a los aspectos humanos ¥
sociales del operario, ni a la satisfaccidn que el hombre debe
obtener de su trabajo. No se reconocia al empleado comeo duefic de
una perscnalidad integral y ponia todo el énfasis en la disciplina
y el control.Su principal precocupacidn eéran las necesidades de la
organizacidédn y no las necesidades de la persona.

Posteriormente en la década de 1820 y a principios de la
siguiente la corriente de Taylor fue reemplazada por el movimiento
de Relaciones Humanas. En ésta etapa el supervisor deberia
facilitar a sus subordinados el logro de las metas mediante la
cooperacién, dindoles al mismo tiempo oportunidades para su
capacitacién y desarrcollo persconal.

Actualmente se reconoce que desde el alto ejecutivo hasta el
supervisor de primera linea desempeRa funciones de "Planeacidn,
organizacidén, comunicacidén de drdenes e instrucciones, motivacidn,
control del desempefio de los subordinados, la resolucidn de
conflictos entre individuos y grupos, el ajuste de quejas y la
aplicacidén de acciones disciplinarias" (3). Estas funciones "se
desempefian en muchas formas sSegun la naturaleza de la
organizacidén, la posicidén del Jefe y de las exigencias especificas
de su pussto™ C4D.

Strauss y Sayless observaron Que la "habilidad técnica y
conceptual necesaria — en este primer nivel - es relativamente
menor que la habilidad en las Relaciones Humanas®* 5 Cforma de
comunicarse) Fig. 1
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FIGURA I

HABILIDAD EN

RELACIONES HUMANAS

HABILIDAD

CONCEPTUAL
HABILIDAD

TECNICA

HABILIDADES REQUERIDAS
SUPERVISION DE PRIMERA LINEA
DE STRAUSS Y SAYLESS (@)

En este nivel no se requieren tanto conocimientos técnicos
como la habilidad para relacionarse con el grupc de trabajo. Tener
presente que la comprensidén del individuo tiene importancia cuando
se trabaja con personas ademas de comprenderse y llevarse bien
consige mismo. Si no tiene las actitudes adecuadas ni confianza
en sus propias actitudes y capacidades, no puede tener el debido
respeto por los demas.

El énfasis en estos conocimientos se puso de manifiesto con
el informe de la American Managament Asociation "Una inmensa
mayoria 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'™. (6D

En cuantc a2 su posicidén como persona que tiene bajo su mando
un grupo de trabajo, existen dos tecorias para describir su
situacidén en la organizacidn. Un primer enfoque lo sitida en la
parte de la pirdmide de la direccidn en la linea de contacto con
los empleados que obtienen un producto o proporciocna un servicio"
(7> y agregan otra "la realidad del supervisor es la "tierra de
nadie” entre altos directivos y los trabajadores de produccidn y
observan que cuando asi se siente desarrolla sentimientos de agude
resentimiento por estar sujeto a dos fuegos cruzados de propdsitos
no compartidos' (8).
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Hay 4que hacer notar que en la practica no existe © no ce
puede marcar una linea clara y tajante entre los supervisores de
primer nivel y subordinados i1nhnmediatos, lo que s1 es 1mportante
sefalar es la oportunidad y al contenido da la comunicacion que le
liega de los niveleg altos. Esto se i1lustra muy bien con un

2 jemplo que nos da Digers ¥y Myers: '"Si un superviser va a soportar
la responsabilidad de la calidad de su produccidn, hnecesita un

flujo de 1i1nformacidn diaria del departamento de control de
cal 1dad. Sin embargo la informacidén de control de calidad se
dirige hacia los niveles altos utilizando los canales del STAFF, a
través de la direccidn de operacidén, hasta el alto nivel, después
baja a través de la direccidn intermedia y por fin llega al
supervisor de primera linea, qué le llega? lo que recibe es una
historia antigua”™ 9 Céme puede entonces, informar con toda
oportunidad y verazmente los cambios o instrucciones necesarias a
los operaries?

Por otra parte Strauss afirma que el supervisor que tiene
exi1to en el trato (comunicacidn) con Su grupo de trabajo hace tres
intentos:

1.- Cuando resulta practiceo respeta ios valores, reglas Yy
normas de comportamiento de los miembros del grupo.

2.- Alienta al grupo para gue participe en la discusidén y
solucidn de problemas gque afectan el grupo.

3.—- Procura robustecer el trabajo de equl po Y la

solidaridad del grupo.

Y encontrd¢ también ciertos factores que influyen en la accidn
del supervisor:

1.- La persconalidad y antecedentes del supervisor.

2.— La personalidad y antecedentes de los subordinados.
3.— El tipo de trabajo.

4. - El logro de cbjetivos.

S.- De la situacidn en general (10D

Otro aspecto relevante en relacidn a los supervisores es el
que seflala Peter F. Drucker cuando dice que “los administradores
son el recurso fundamental ¥y el mas escaso de cualquier empresa“
€112 por esto la empresa con éxite tiene un atributeo principal que
la coloca aparte de las empresas sin éxito: una daireccidn dinamica
y eficaz en todos los niveles.
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Segun Terry George R., "“la direccidn es 1la actitud que
conslste en 1nfluir sobre las personas para que se esfuercen por
alcanzar los objetivos del grupe® C12).

Robert Tonnenbaum, Wescher y Massarik, definen la direccidn
como "la influencia interpersonal e)ercida en una situacidén y que
aspira a traveés del proceso de la comunicacidn al logro de una
meta o metas especializadas" C12).

En general los autores estian de acuerdo en que dirigir es el
proceso de influir en las actividades de un individuo o un grupo
en los esfuerzos que se realicéen encaminados al logro de metas en
una situacidén dada a traveés del proceso de comunicacidén,

Estos 1ntereses del dirigente reflejan las dos escuelas de
pensamiento  dentro de las teorias de la organizacidén. La
administracidn cientifica y la Escuela de Relaciones Humanas.

Los estudios de D. Cartwright y Alvin Zander afirman qgque
todos los objetivos del grupo caen en una de dos categorias: (14D

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

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

En el primer caso, el supervisor inicia la accidn, mantiene
la atencidén de los miembros sobre la meta, aclara el problema ¥y

elabora un plan de procedimientos. En otro caso, el supervisor
mantiene relaciones interpersonales agradables, actua en las
disputas, estimula, da a la minoria una oportunidad de ser oida,
alienta a los miembros a autodirigirse Y aumenta la

interdependencia entre ellos.

Likert, descubrié que "los supervisores con los mejores
records de rendimiento enfocan su atencidén primordialmente en los
aspectos humanos de los problemas de sus subordinados" (18) Estos
supervisores se denomi nan orientados al Personal. Otros
supervisores que ejercian una presidn constante sobre 1la
produccidén fueron dencominados orientadores del trabajo y tenian
con mayor frecuencia secciones poco productivas. También encontrdé
que los supervisores altamente productivos “Yaclaran a sus
subordinados cuidles son los objetivos y gue necesidades deben
satisfacerse y luego les dejan en libertad para hacer el trabajo"
16D, Ademids descubrid que en las organizaciones gue estan
1nteresadas en las Relaciones Humanas basadas en trabajo de equipo
Yy conflianza mutua es muy probable que tenga un record constante de
alta productividad.
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Parece bastante claro que las comunicaciones constituyen un
eslabon i1ntegrante de la cadena de Relaciones Humanas en las
organlizaciones.

1.4. PERFIL DEL SUBORDINADO.(OPERARTOD

Otro aspecto i1mportante de la organizacidén y que jJuega un
papel decisivo en la comunicacidén es el supervisado. En el modelo
de percepcidn de J. G. March y H. A. Simon, nos describe al hombre
como un “complejo sistema de procesamiento de informacidn, un
organismoe Jue escoge, selecciona, toma decisiocones, resuleve
preblemas. .. y que sdélo pusde mejorar una peqgquefia parte de la
informacidn que existe en suUu memoria y que le proporciona el medio
ambiente'. (17D Es por esto gue las persconas responden en forma
diferente a los mismos eventos y en general complican enormemente
el proceso de comunicacidn particularmente s1 se i1gnora el papel
que juegan factores como medio ambiente, la percepcidn, nuestros
estados internos, etc. Hay uns serie de variables que interfieren
entre la percepcidn personal y la verdadera realidad.

Lo cierto es que todas las personas t:ienen algunos aspectos
que se aseme}an, pero también es cierto gque, cada persona es unica
y diferente de cualquier otro individuo. El individua es el
resultade de una de las infinitas combinaciones posibles de sus
rasges © cualidades heredados, de su medio y de sus experiencias.

Cada perscna tiene una naturaleza original, con  SuUs
caracteristicas innatas y heredadas, ademias cada persona vive en
un medio cultural que varia bastante de un individuc a otro y
adquiere, en este medio, experiencias que son Unicas para €1, de
tal forma, que estas caracteristicas pueden limitar o impedir la
obtencidén del miximo beneficio proveniente del medio o de las
experiencias.

También, la persona obra en respuesta a estimulos. Esto
gueda establecido en gran medida, por las actitudes o tendencias
del i1ndividuc a obrar de un modo determ nado. Las decisicnes y

acciones del individuo son determinadas por el poder de estas
actitudes. Las actitudes del individuo son aprendidas mediante
experiencias especificas, por la instruccidn en el hogar, en el
trabajo y en la escuela y por la observacidn de los demas. A
menudo estas actitudes no reflejan la realidad. Pueden constituir
la base de prejuicios sin fundamento y discriminacidén
injustificada.
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La comunicacidén como parte de la vida de la persona seguira
siendo un arte persconal, es decir, no encontraremos dos personas
que hablen de manera i1déntica como tampoco son 1denticos en muchos
aspectos; por lo tanto no podemos reducir la buena comunicacion a
una formula © una serle de reglas de conducta definitivos.

1.5. COMUNICACION ENTRE SUPERVISOR Y SUPERVISADO.

En la actualidad se percibe una preoccupacidn creciente en los
superviscores en relacidn al conocimento que se tiene -o se
debirera tener- de los subordinados, manifestando gque la gente es
dificil de entender que la gente es muy compleja, que ya ho es tan
facil satisfacer sus necesidades en forma directa. MAs aun,
parece como si las expectativas de esos empleados fueran cada dia
mas altas, tanto en el aspecto fisico y material como en el
emcciconal e interno.

Likert dice, "se requiere, que el proceso de liderazgo, asi
como los demas procesos de la organizacidn, tengan tales
caracteristicas que se asegure con la maéxima probabilidad que en
todas las interacciones b todas las relaciones con la
organizacién, cada miembro -a la luz de sus antecedentes, sistema
de valores y expectativas- perciba la experiencia como de apoyo y
como algo gue mantiene y fortalece su sentideo de importancaa y
valor persocnal®*.{18)

Lo que Likert expresa como 1deal, es la confianza. Tal
parece que la confianza tiende a estimular una alta productividad.
Likert encontrdé también en una investigacidén que: "los
supervisores piensan gue un subordinade generalmente responde bien
a la genuina confianza que el supsrior ponga en €1".C19) Es
entonces que, en forma axiomitica, la alta actuacidén en el trabajo
refuerza la alta confianza, ya que es facil respetar y confiar en
el individuo que satisface las expectativas que se tienen en €1.

Pero cdémo desarrollar confianza en medio de las presiones ¥y
complejidad del munde actuzl? A veces sucede lo contrarioc el

ciclo constructivo se torna un ciclo destructiveo. El Supervisor,
al no conocer bien a su gente, no estA dispuesto a confiar en
ellos y los priva de una relacidén de apoyo. A menudo el

subordinado le responde con una actuacidn minima, suficlente sd¢lo
para pasarla y con algo de resentimiento. La deficiente actuacidn
se torna entonces un refuerzo para la baja confianza y el sistema
se auto-alimenta.
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Estos ciclos parecen sugerir un paralelo i1nteresante. Cuando

el clima organizacional es de apoyo ¥y de ceonfiranza, la
comunicacidn parece ser buena, cuandoe €l clima es hostil y
amenazante la comunicacién se altera y se dificulta, hay

tendencias; hacia la mala comunicacidn y en tal atmédsfera los
sentimentos se suprimen para evitar ser castigado por revelarlos.
La comunicacién se ve dominada por la necesidad de protegerse y no
por el deseoc de servir a la organizacidn.

Cémo romper el ciclo destructivo y convertirlo en
constructivo? Parece haber dos alternativas: (20D

Primera: Si el subordinado puede responderle a un superior
que le confia poco con una alta actuacion si puede
resistir el resignarse a ser vistoc con poca estima
por parte de su superior tiene una buena
oportunhidad 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 Superviser
tenga la habilidad para responder a una actuacidén
deficiente con un alto gradeo de confiranza.

Esta rompe el ciclo destructive gracias a la
iniciativa del superior.

Por otra parte Gibb ha descrito en la relacidén
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 comunicacidn amenazadora se
puede hacer sustentadora o por lo mencs no juzgadora como es la
espontaneirdad y la empatia. . . . Un aire de superioridad es
amenazador y la igualdad es sustentador. El primerc tiende a
cerrar la comunicacidén o a hacerla discutidora con lo que se
cirerra la comunicacidén eficaz. Los dos tipos finales de
comunicacidn segun Gibb, son la ‘'certidumbre frente a 1la

provisionalidad” el primero crea un clima amenazador y reservado,
el segundo un clima sustentader®.C21)

El Psicoterapeuta Carl Rogers, ayuda también a identificar
con precisidn estas cuestiones expresiandolo de otro modo, "“uno de
los obstaculos 1mportantes para la comunicacidn efectiva es la
tendencia de las personas a valorar la comunicacidén de las otras.

cead Otro impedimento para escuchar, segun Rogers, son las
emociones intensificadas. Un tercer obstaculo puede ser el tamafio
del grupo. Un grupo grande puede inhibir la comunicacidn al

intimidar a la persona que de otro modo habria formulado preguntas
o fijado su postura, especialmente si no estia segura del modo en
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dque €l grupo va a reaccionar o sSi cree gue responderd en alguna
forma de desaprobacidén.

Lo anterior nos hace pensar que la comunicacidn interpersonal
es muy compleja, es mas que hacer simples comentarios vy
escucharlos; nos comunicamos generalmente en mids de un hivel al
misme tiempo, como es el mensaje habladeo, el tono de voz, los
gestos, la postura fisica, ademas de recibir también el mensaje de
los sentimientos de calor, o de hostilidad y de agresién y desde
el punto de vista de una cultura de la organizacldén demanda un
cambio en el desarrollo de habilidades propias del supervisor y de
los subordiandos.

Alguien escribidé que hay por lo menos seis mensajes
diferentes cuando nos comunicamos €n una conversacion:

1. - o que usted entiende que dice.

2. - Lo gque usted estid actualmente diciendo.
3. - Lo que oye otra persona.

4. - Lo que otra piensa que dice.

S. - Lo que otra persona dice,

8.~ Lo gue usted piensa que otra perscna dice.

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

Las Teorias dedicadas al estudic de la administracion de los
recursos humahos representan los maAs destacados esfuerzos por
llegar a explicar las relaciones causales entre la satisfaccidn,
la participacion y el rendimiwento de los operarios. El acento
que las teorias administrativas han puesto en el comportami.ento
humanoe no siempre ha sido tan importante como lo es hoy en dia.
S1 bien, =1 hombre ha constituido a través del tiempo un factoer
esencial en los procesos productivos, el significade que las
teorias adminsitrativas le ha dado, ha ido cambiando. Un gran
numero de historiadores seffalan a Frederick W. Taylor (1856-1815D
como el 1niciador de la llamada Admnistracidn Cientifica, el
movimiento estaba encaminado a sistematizar practicas de
direcciodn, investigacidn cientifica y métodos de contreol en la
organizacion industrial, para su época fue un revolucionario con
sus sistemas que dieron resultados, sin embargo, ho prosperd ya
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que no prestd atencidn a los aspectos humanos, ni a las
satisfacciones que el hombre debe obtener de =su trabajo; su
éanfasis estaba en la disciplina y e] control. Fue hasta 1a
década de 1920 con los estudios de Elton Mayo, gquien encontré¢ que
el factor mas importante que afecta la productividad de 1la
organlzaclidén eran las relaciones interperscnales que se
desarrollan en el trabajo. Mayo, vio en la formacién de grupos
informales una acusacidn contra toda sociedad que trataba a los
seres humanos come miaguinas insensibles precocupadas sdélo por su
interés econdémico y personal. Comeo resultado se habia ensefiado a
los trabajadores a considerar el trabajo como un mero intercambio
impersonal de dinero por trabajo. (233

En los dltimos afios, a través de las contribuciones de
Maslow, Drucker, Argyris, Leavitt, Herzberg, Mec. O&regor, Schein,
Milles; ha surgide un punto de vista que esta implicandeoc un nuevo
cambio en las relaciones entre la empresa y sus colaboradores, el
cambiro fundamental que ya se visualiza implica el considerar que
el traba jador <] empl eado posee recursos inmensos. Su
participacidn no es sdédlo un incentivo para obtener la aceptacidn
de la autoridad formal, sino algo que facilita Qque se tomen
mejores decisiones, que es necesario desarrollar nuevos tipos
de organizacidn y nuevas estrateglas de direccidn para encauzar
los esfuerzos de los trabajadores de manera que no conslderen el
trabajeo como un castigo, que deseen hacer cosas importantes y
hacerlas bien, a los cuales nc hay necesidad de supervisarlos y
controlarlos en la forma tradicional, gque tienen un gran deseo de
superacidn pero cuyecs esfuerzos pueden resultar dificiles de
coordinar s1 no se les comunica lo necesario para el desempefio.

Todo indica que estamos a las puertas de un cambio que
implicard una mejor valorizacidn del recurse humano en las
organizaciones.

En este sentide Peter Drucker afirma que: “el ser humano
tiene una serie especial de cualidades no poseidas por ningun otro
recurso: La habilidad de coordinar, integrar, juzgar & imaglnar.

De hecho en ellas estid su superioridad, cualquier otro aspecto,
sea fuerza fisica, habilidad manual o percepcidn sensorial, las
maguinas pueden hacer un mejor trabajo.{242

los que exponen la idea y el conjunte de administracidn
participativa parecen haberlo logrado. En su forma tipica, el
ejecutivo moderno acepta la participacidn y rechaza el concepto
tradicicnal autoritario de liderato y de control por considerar
conceptos ya inaceptables o gquizas carentes de legitimidad.
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Sin embarge, a la vez gque la participacidén parece haberse
difundido y haber logrado una aceptacidén dgeneral, también opera
una dJran cantidad de confusidén acerca de qué es lo gue se ha
expuesto y que es lo que se ha aceptado.

La mayoria de las organizaciones progresistas se encuentran
hoy profundamente preocupadas por el cambic que significa
reemplazar y adecuar los fundamentos que servian de base a la
filosofia tradiciocnal.

Una revisidén a las rinvestigaciones en este campo nos llevd a
encontrar numerosos enfogues que sugieren una respuesta a ésta
preocupacidén . Sin embargo, consideramos que hay dos modelos, uno
gue se conoce como Relaciones Humanas y el otro modelo que se
describe como el de Recursos Humanos gue responden a estas
inquietudes y resumen sus componentes basicos en :

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

2.— <Ciertas prescripciones con respecto a la cantidad vy
clase de politicas y de practicas 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 participacidén sobre el entusiasme y rendimiente de
los subalternos.

A continuacidn presentamos estos dos modelos:

1.6.1. MODELO DE LAS RELACIONES HUMANAS.

Este enfoque no es nuevo. Por allA por la década de 1920,
los dirigentes en los negocios pusieron en duda algunas de las
filosofias cliasicas autocraticas de gerencia. Al empleado, se le

entendia apesnas como un apéndice de una maquina que buscaba una
compensacidén econdmica en su trabajo; a los jefes se les did
instruccidén de entenderlo comeo "un ser humano completo", mas que

como un conjunto de habilidades y aptitudes. Se les insistid en
crear vy producir una ‘“sensacidén de satisfaccidn” entre sus
subalternos, mostrando interés en el éxito persconal de los
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empleados y sSu bienestar. Come nos lo suglere Bendix se llegd a
suponer gque la falla de no tratar a las personas como seres
humanos era la causa de la falta de entusiasmo de las diferencias
en rendimento de irresponsabilidades y confusiones".(25)

Fl elemento clave en el enfoque de Relaciones Humanas
consiste en su objetivo bisico de lograr gque los miembros
integrantes de la crganizacién se sientan como componentes utiles
€ 1mportantes del esfuerzo comun.

Este proceso se valora come el medio para lograr el fin
ultimo de construir un cuerpo laboral cooperativo y sumso. La
participacién, en este modelec es apenas un lubricante que reduce
la friccidn 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 organizacidn.

Otro caml ho gue nos lleva al entendimiento de la
participacidén es el concepto de Dubin denomi nado "Pago
Privilegirado".(26) La gerencia compra la cooperacidn permitiendo
a sus subalternos conocer toda la informacidédn intima del
Departamento, permitiéndoles tratar, discutir y expresar sus

opiniones scbre varios problemas de la organizacidn. Se paga el
precio de permitir a los subalternos el privilegio de participar
en algunas decisiones y de ejercer algo de auto-direccidn. A

cambio, anhela y espera lograr la cooperacidn de estos en el
adelanto y desarrcllo de decisiocnes para el cumplimiento de los
objetivos generales del departamento.

Implicito en este modelo, se encuentra la idea de que pudiera
resultar mas fAacil y mis eficiente tratar directamente las
decisiones del departamento sin involucrar a los subalternos. Sin
embargo, como nos lo i1ndican los partidarios de este enfoque,
existen dos partes en cualquier decisidn: la toma de la decisidn y
las actividades gque se necesitan para llevarla a la practica. En
muchos casos, este modelo nos sugiere que la gerencia pudiera
ganar algo “gastandole tiempo" a una discusidn del problema con
los subalternos, y tal vez llegando hasta aceptar sugerencias que
puedan ser menos eficientes, para lograr sin embargo la
cooperacidén de la decisidn, Esquemidticamente la relacidén de
causa-efecto se puede explicar en la CFig.IID.

En resumen, el enfoque de relaciones humanas no se basa en la
creencia de que la participacidn puede ser dtil en si. La
posibilidad de que los subalternos puedan contribuir con ideas no
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FIGURA II

MODELO DE RELACIONES HUMANAS

PARTICIPACION

AUMENTO DE LA MORAL
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RESISTENCI A, MAYOR
ACEPTACION DE LA
AUTQORIDAD FORMAL.

FUENTE: MILES RAYMOND E.., RFLACIONES HUMANAS,
CURSO AVANZADO DE ADMINISTRACION DE PERSONAL
ITESM, 1967



consideradas por la gerencia, no se ha tenido en cuenta. y sSi

acasd, sSe mencloha apenas de paso. Esto se entiende como un
beneficio 1ncidental del proceso, que aungue no s de esperarse.
de vez en cuando debe presentarse. Por lo contrario, se sugliere

adoptar las peliticas del liderato participativo por considerarlas
el procedimiento menos costoso para lograr la cocperacion y lta
aceptacion de las decisiocnes de gerencia.

1.6.2. EL MODELO DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Este enfoque representa una diferencla dramatica con respecto
a los conceptos tradicionales de gerencia. Surge como algo nuevo
y como un aporte de especial interés a los pensamientos y a los
conceptos de gerencia. La magnitud de la diferencia, =1 la
comparamos con los procedimientos clasicos anteriores, se basa
ante todo en la suposicidn basica que se hace de los valores y las
capaclidades de las personas y en el énfasis sobre todos los
integrantes de la organizacidn como poseedores de recursos
potenclales snormes.

Estos recursos incluyen no sdlamente las capacidades vy
habilidades fisicas y la energia, sino también la capacidad para
asumir responsabillidades para la autodireccidn y para el
auto-control del comportamiento. Dadas estas suposiciones acerca
de las personas, la tarea del gerente o del jefe no se puedes
entender apenas como aquellas de dirigir ¥ lograr cooperacidn. En
vez de esto, la tarea principal viene a ser la de crear un
ambiente en el cual logra la maxima utilizacidn de los recursos
humanos de su departamento.

El segundo punto en el cual el enfogue de recursos humanos
difiere dramdticamente de los modelos anteriores consiste en
distintos puntos de wvista, propdésitos y obhjetivos de 1la
participacidn.

En este modelo, el ejecutivo comparte informacidn, discute
las decisiones del departamento © estimula la autodireccidén o el
autocontrol no solo para mejorar las sensaciones de satisfaccidn
de sus subalternos sino para despertar su entusiasmo. Mas bien,
el propdsito de estas practicas consiste en mejorar las decisiones
que se toman y la eficiencia de la organizacidn. El modelo de
“recursos humanes”™ nos sugiere que mnuchas decisiones de la
realidad se toman c¢on mas acierto por aqgquellos gue resultan
directamente afectados.
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En forma similar, este modelo sugiere que el control suele
ejercerse mAs eflcientemente por aquel los directamente
involucrados en el proceso o el trabajo, mids gque por alguna
persoha o grupo apartado del punto de lag observaciones. Ademas,
el modelo de los Recursos Humanos no nos sugiere que el ejecutivo
permita la participacidn apenas en decisiones de rutina. Por lo
contrario, nos sugiere que entre mas importante la decisidén, mayor
es su obligacidén de estimular ideas y sugerencias de sus
subal ternos.

En 1a misma forma, este modelo no sugiere que la gerencia
pueda © deba permitir a los sualternos ejercer la auto-direcc:idn y
auto-contreol unicamente cuando estian cumpliende tareas de poca
importanclra. En realidad sugiere que el A4rea en la cual los
subalternos pueden ej)ercer la autodireccidn y auto-control, debe
ampliarse cada vez mias a medida que aumenta y crece la experiencia
de los subalternos Yy su capacidad para asumir responsabilidades.
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El modelo de los recursos humanos no niega la relacidén que
existe entre la participacién y el entusiasmo. Sugrere que la
satisfaccidn del 1ndividuo puede aumentar a medida que desempefia
un papel cada vez mas 1mportante en las decisiones y el control.
Ademds, el modelo nos sugiere que el mejoramiento del entusiasmo
puede no solamente  preparar el terreno para una mayor
particlipacidn, sino crear un medio ambiente que apoye la solucidn
creativa de los problemas. No obstante este modelo rechaza, por
falta de validez, el concepto de que el mejoramiento del
entuslasmo causa necesariamente el mejoramiento del proceso de
decisiones y del control. Aquel me joramiento proviene
directamente de la maxima utilizacidén de los recursos humanos de
la organizacidén.

En el enfoque de Recursos Humanos la relacidn de la causa y
efecto, entre satisfaccidn y rendimiento, se entiende en forma muy
distinta. El aumento de la satisfaccidn en el subalterno no viene
a ser la causa primaria del mejoramiento del rendimiento, esto es
el resultado directamente del aporte creativo de los subalternos
departamentales.

La satisfaccidn de los subalternos se entiende en cambio como
un producte incidental del proceso, el resultado de haber hecho un
aporte 1mportante al éxito de la organizacidn. <CFig. IIID.

1.6.3. PARTICIPACION DE LOS SUBALTERNOS.

Al examinar los criterios de los gerentes y supervisores
sobre la wtilizacidén de las peliticas de participacidn y las
practicas a seguir con los subalternos que dependen de ellas,
quedan claros dos puntos:

a). - Los gerentes y supervisores por lo general aceptan y
endosan la utilizacidn de los conceptos participatives.

b). - Sin embargo, con frecuencia dudan de la capacidad de sus
subalternos para autodireccidn y auto-contrel y de su
habilidad para contribuir en forma creativa a las
decisiones del departamento.
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FIGURA 1III

MODELO DE LOS RECURSOS HUMANOS

MEJORAMIENTO DE LA SATIS-
FACCION Y EL ENTUSTASMO -
DEL SUBALTERNO

MEJORAMIENTO EN LAS
DECISIONES Y EL COM
TROL.

PARTICIPACION

FUENTE: MILES RAYMOND E.. RELACIONES HUMANAS,
CURSO AVANZADD DE ADMINISTRACION DE PERSONAL
ITESM, 1967
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De acuerdce con los estudios de la Universidad de Stanford,
CE7) una mayoria abrumadora de ejecutivos concuerdan en lo que se
dice can relacién a las ventajas gque nos brinda la participacidn
de los subalternos en las decisiones. En los estudios en
Berkeley, (28) una mayoria de ejecutivos en cada uno de los once
paises en que Se reali1zdé el estudio 1inclusive en los Estados
Unidos, se mostraron de acuerdo en compartir informacidn con los
subalternos, aumentar su influencia y su autocontrol. En forma
samilar, en los estudios mids recientes, los ejecutivos en forma
abrumadora endosan las politicas del liderato participativo. Sin
embargo, a la vez que los ej)jecutivos parecen tener una gran fé en
las politicas de participacidn, no indican una creencia tan
profunda en las capacidades de los subalternos. Por ejemplo, el
grupo en Berkeley descubridé gque se tiende a una desconfiranza
basica en los demds y en particular no se cree que la capacidad
para lideratec y la iniciativa tengan una distribucidn amplia entre
los subalternos.

Pero si no se espera encontrar creatividad y aporte
sagnificativo por parte de los subalternos, perqué entonces se es
partidario de la direccidn participativa? Una respuesta razonable
parece consistir en que se es partidario de los conceptos
participativos como un medio para aumentar el entusiasmo y la
satisfaccidn de los subalternos.

El hecho de que al parecer se tengan serias dudas acerca de
logs valores y de 1las 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 participacidn y sientan seguridad acerca de su impacto
positivo en el entusiasmo, sugiere una relacidn directa entre sus
puntos de vista y el modelo de las relaciones humanas.

Ademis, los tipos de politicas participativas que los
eJecutivos recomiendan mas vigordsamente tienden a confirmar esta
interpretacidn.

Cuando se examinan los puntos de vista de los ejecutivos con
respecto a las relaciones con sSUs Proplos superiores, surge una
configuracidén de respuestas muy distintas:

1).- Los ejecutives tienden a ver escasa diferencia entre
caracteristicas como creatividad, ingenio, flexibilidad
y adaptabilidad al cambio, de ellos mismos y sus
Super visiones.

2).—- A nivel organizacidn, consideran que la participacidn
debe ser utilizada por los superiores de ellos.
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De manera gue cuando los ejecutivos aplican las politicas
participativas que sus superiores deben seguir con ellos, parecen
auspiciar el modelo de los recursos creativos. Ademas, dado que
con frecuencia se consideran mas flexibles y mas adaptables al
cambio de sus superiores, pueden pensar gue su potencial se esta
desperdiciando. Asi miswmo, parecen suponer que el rendimiento de
la organizacidn aumentard y mejorarid con base en la mayoria
autodireccidn y autocontrol que ellos gocen.

Existen, ademas, otras alternativas ldégicas especificas a la
poca atencién gue los ejecutivos aceptan el concepto de recurses
humanos para utilizarlo con sus subalternes.

En primer lugar, el modeloc de relaciones humanas tiene
antecedentes mucho mis extensos ¥y ha sido mads conocido. La
relacidn de causa y efecto entre participacidn, satisfaccidn y
rendimients, se ha popularizado mucho a pesar de su falta de

validacidn empirica El modelo de recuros humanos por otra parte,
no ha tenideo un desarrollo tan sistemidtico, ni ha sido difundide
extensamente. (VYease esquema comparativoe de los model os

participativos).

Una segunda explicacidn de la falta de éxito del modelo de
Recursos Humanos c¢con sus subalterncos radica en el rechazo a
aceptar una teoria que lleve a la duda conceptos muy arraigados, a
los que se alian maAs por un factor emocional que por una real
critica.

El modelo de recursos humanos no reconcoce prerrogativas
definidas, no acepta la divisidn cléasica entre aquellos gque
piensan y dirigen y agquellos que obedecen y ejercitan.

Por lo contrario; sostiene la idea de que la solucidn de les
problemas pusede surgir de una multiplicidad de fuentes, ¥y no
solamente de un grupo gerencial, que abargque todas las solucionesg,
esta politica puede implicar wun desperdicio de los recursos
humanos.

Fste procedimiento no pone en duda la necesidad de dirigir y
responder; lo gue suglere es que existe otra forma de ver las

cosas que podriamos denominar "La Situacidn'. En este models, la
cbligacidn basica no apunta a la alta gereéncia, sino al logro de
objetivos de la organizacidén y del departamento. La medida del

exito no esta, por lo tanto, en considerar hasta gque punto se
cumplieron las oérdenes, sino en ver cudles fueron los resultados
obtenidos.
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ESDUEMA COMPARAT 1VO DE LOS MODELOS PARTICIPATIVOS

RELACIONES HUMANAS

e e e ————— - - _—

RECURSOS HUMANOS

§. Las personas en nuestra cultura cosparten un con-
junto de nmcesidades en camdn, la de pertenencia, la
de ser pstimadas y respetadas.

2. Desean reconocisiento individual adn ads que esto
desean la sensacidn de participacidn otil en 13 empre-
53, en el grupo de trabajo y en departasento,

3. Cooperan con voluntad y cusplen con los tines arga-
nizacionsles si se satisfacen estas necesidades.

CLASE Y CANTIDAD

{, La torea basica del gerente consiste en lograr que
cada trabajader crea que es otil y que es famportante
en el equipo del departaments.

2. El gerente debe estar listo y dispuesto a explicar
sus decisianes y a tratar con sus subalternos las
objeciones a sus planes, En asuntos de rutina debe
estimular a sus subalternos a participar en l3 planea-
cidn y en Ja seleccion entre distinas alternativas
comp soluciones para las problesas,

3. Dentro de estrechas limites, el grupo de trabajo o
los subalternos deben dejercer la autadireccidn y el
autocontrol en ei desarrollo de las planes.

ACTITUDES_FARA LAS PERSUNAS

—_— —— - —_— —— - ———

. Adends de compartir estas necesidades de pertenen-
cia y respeto, la sayoria de las persomas en nuestra
tultura desean contribuir con eiectividad y creativi-
dad @ lograr objetives de iaportancia.

2. La mayoria de nvestros trabajadores y colaboradores
son capaces de ejercer muchy ads iniciativa, responss-
bilidad y creatividad de la que exige su tarea actus},

3. Estas potencialidades representsn recursos no uti-
| lizades, que en la actualided se desperdician,

DE PARTICIPACION

1. La tarea bdsica del gerente &s crear yn ashienie en
el cual sus subalternos puedan cantribuir ] adsiag de
sus talentos a los objetivos de 1a organizacidn, Dele
tratar de descubrir y de liberar todos Yos recurses y
la creatividad a sus subalternos.

2. €] gerente debe permitir y estimular a sus subal-
ternos para que participen no solasente en las deci-
siones ds rutina sino en asertos de importancia. En
efecto, antre ods iaportante sea una decision, mayor
debe ser 2] esfuerzo por aprovechar al aéxiao los
recursos de su departamento.

3. El gerente debe de tratar constantesente de ausen-
tar aquelias dreas sobre las cuales sus subalternos
gjercen autodireccién y avtocontrol a sedida que de-

B3 Sst

EXPECT

sugstran mayor cosprensidn y habilidad,

RTIVARS

——— <

1. Al compartir la informacion con subalternos y et
involucrarlos en las decisiones departamentales s& sa-
tisfacen necesidades bdsicas de pertenencia y de reco-
nocisiento.

2. La satistaccitn de estas necesidades sejorard el
nivel de entusiasmo y reducitd la #riccién con que
tropieza la avtoridad foraal,

3. £1 alte nivel de entusizseo de los subalternos y 13
; reduccidn a la resistencia que oponen 2 13 autoridad
fornal conducen a seforar el rendimiente del departa-
eento y & reducir 8l razonamjento y la fritcidn entre
departauentos farilitando asi la tarea del gerente,

I. La tatidad general de las decisiones y del rendi-
siento wejora 3 aegida que la gerencia vtilize tods )2
gass de experiencias, de comprensidn y de creatividad
de las personas en su departasentc.

2, Los subalternos ejercerdn autodireccién y sutocon-
trol responsable para lograr los objetivos importantes
que ellos entiendan y que han ayudado a establecer,

3. La satisfaccidn de los subalternos sumentard toee
producto incidental del mejorarsimnte en l2s operacio-
nes y de 1a aportunidad para contridbuir en forms crea-
tiva a este sejoraaiento.

FUEHIE HILES RAYMOD E., Relaciones Husznas, Curso Avanzado de Adnintstracion de Persanal, 1.7.E.8.H,, 1967,



El modelo de los recursos humanos desafia el concepto
tradicironal de control; se permite que los subalternos asuman un
cirerto grado de autocontrol, Cuando es asi, el esfuerzo combinado
sobrepasa con creces los resultados de cualquier proporcidén de
control ejercida por el ejecutivo.

Se puede concluir que el modelo de recursos humanos es fAicil
de entender ya que no ataca el papel bidsico del ejecutivo ni su
posi1clan. Es asi mismo facil de presentar, puesto que promete
mucho y en realidad es muy poco lo que exige. El modele de
recursos humanos por otra parte, promete mucho pero también exige
mucho de ejecutlveo. Exige que emprenda la responsabilidad de
utilizar todos los recursocs a su disposicitn; los suyos propiros ¥y
los de sus subalternos; no suglere que su linea serd mas facil,
sélo reconeoce su obligacidn de lograr mejores resultados.

1.7. CONSTRUYENDO UN MODELO DE INTERPRETACION DEL PAFEL DE
COMUNICACION DENTRO DE LA ORGANIZACION EMPRESARTAL.

Hasta ahora hemos destacado que el papel de la comunicacidn
es 1mportante en la interaccidn de los Recursos Humanos de una
empresa para lograr sus fines, no obstante esta cuestidn adquiere
una enorme complejidad puesto gque la conducta humana no es facil
de reducir a unas cuantas variables.

La formulacidén gue hasta aqui hemos hecho nos obliga —por
razones evidentes— a reducir el alcance de un estudic como el que
agul realizamos, En este sentido, debemos preguntarnocs:

Cuidles son las variables gque dentro del contexto sumamente
amplio de la relacidén supervisor-supervisado a la que le debemos
darle prioridad para un andlisis y su interpretacidn?

Dificilmente podemos estudiar el tema en todas sus
dimensiones, por lo que nos vemos precisados a considerar en
nuestro modelo sdélo aquellas variables gue parecen ser, de acuerdo
a nuestra experiencia, las mas significativas para explicar 1la
percepcidn que los supervisados tienen del supervisor,

La hipdtesis central de orden general gue subyace al modelo,
es gque la comunicacidén come proceso de relacidn interpersonal,
influye sobre algunas de las variables del rendimiento . asi1 como
en la satisfaccidn y cooperacidn de los operarios.
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Esto si1gnifica, por una parte que la comunicacidn ascendéente
C(del operario hacia el supervisor) influye en la satisfaccidn en
2l trabajo del operario ya que de los Supervisores depende la
disposicidn de permitir que los operarios expresen sus ideas, sus
problemas, mantenerlos informados, recibir sugerencias. fomentar
los comentarios Sobre cualquier cambio y problema al implementar
peliticas, procedimentos y programas.

Ademas de que en sus manos estd hacer el trabajo interesante,
con oportunidades de logro, rediseffando y asignrando tareas de
manera satisfactoria, planeande las tareas para proporcionar
oportunidad de aprendizaje Yy desarrollo de los operarios Yy
eliminar conflictos u otros obstdculos para el rendimiento
efectivo del trabajo.

Por otra parte, la comunicacidn horizontal influye en 1la
cooperacidén entre los trabajadores, al permitir el intercambio
libre de informacidn entre operarics, la disposicidén de los
operarios para ayudarse a complementar los trabajos., favorecer la
capacidad para trabajar juntos para lograr los obejtivos del

Departamento. Fomentar la participacidén de ellos en la solucidén
de problemas de trabajo, animarlos a que Se vean a sSi mismos como
recursos para ayudar a la resoclucidédn de los problemas. Revisando

y redefiniendo mas claramente las lineas de responsabilidad dentro
del grupo de trabajo para reducir las Areas de conflicto y los mal
entendidos. Evitar el favoritismo al hacer la seleccidn de los
ascensos, asegurandose de que las politicas sobre salidas en horas
de trabajo, la asignacidn de tareas i1nteresantes, las entradas
tarde, etc., se apliquen uniformemente. Reestructurar las tareas
y el flujo de trabajo de ser posible para aumentar las
cportuntdades de apoyo mutuc y reducir las areas posible de
conflicto, asignar proyectos de conjunto para fomentar el sentido
del trabajo en equipo.

Finalmente la comunicacidén descendente del supervisor hacia
el operario i1nfluye sabre la efectividad supervisora, ya que es la
manera como el supervisor organiza y programa el trabajo de los
operarios, la forma en que ayuda a la solucidén de problemas, e
influye de manera decisiva en la forma en gue su grupo de trabajo
se desenvuelve, llevando a cabo revisiones mas detalladas asi como
seguimiento de tareas individuales y del departamento, y utilizar
estas ocasiones para aumentar los conocimientos del operario sobre
la manera en que el trabajo individual encaja dentro de las metas
organlzacionales. Permite también dedicar mds tiempo a discutir
las metas de operacion y programacidén del Departamento y sus
problemas con los operarios para aclarar cualquier malentendido,
dreas-problema y obtener sus puntos de vista sobre cémo pueden
reducirse o eliminarse los problemas, mantener a los empleados
completamente actualizadaos en cuanto toda la 1nformacidén
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disponible respecto a cambi os de peliticas, cambi os Yy
procedimientos vy personal que pueden sucitarse. Ademas, crea el
espacio para discutir los logros con los empleados i1ndividualmente
y definir su entrenamiento para su desarrolloc y fomentar que los
empleados prueben nuevos enfoques de los problemas de trabajo.

La influencia de 1a comunicacidn descendente en la
retroalimentacidn del rendimiento entre supervisor y operario, se
refiere a la frecuencia con que se discute el rendimento del
trabajo con un o©operario, hasta qué grado 1la informacion
proporcionada es util y dgenera sugerencias practicas para su
mejoria 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 atencidn
sobre estas cuatro variables que a nuestro juicie nos permiten
interpretar me jor algunos aspectos de la comunicaclén
SuUuper Vvisor -“operario y coperario-operario.

En el caso del an&dlisis del trabajo que aqui se considera, se
toman como variables dependientes:

1.- Satisfaccidn en el trabajo.

2. - Efectividad superviscra.

3. - Retroalimentacidén del rendimiento.
4. — Cooperacidn entre operarios.

Y como variables independientes:

1. - dcomunlcacién ascendente.
2. - Comunicacidn descendente.
3. - Comunicacidn horizontal.
En la grafica I se plantea este modelo de analisis. El

modelo cumple la funcidn de ordenar todos los elementos vy
reducirlos a una dimensidén 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 unico, sinc por el
contrario, se acepta sln lugar a dudas la posibilidad de analisis
similares a partir de otras variables que serian de gran untilidad
en &l proceso de investigacién de la comunicacidn organizacional.
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1.7.1. LAS VYARIABLES DEL MODELO.

La comunicacién se ha convertido en una meta a alcanzar y en
un objeto de estudio en estos dias. En las empresas este proceso
se ha transformadec en una de las claves para lograr mayor
eficiencia, productividad e integracidn de las diversas personas
que la componen. Dicho procedimiento presenta cuatro funciones
biasicas que son: de control, de motivacidn, de expresidén emocional
y de 1nformacién.

La comunicacién puede servir para controlar en diversas
formas el comportamiento de los empleados, ya gque la organizacidén
posee jJerargquias de autoridad y normas formales que es preciso gque
se acaten. Asi cuando se exige que los empleados comuniquen
primero las quejas a su jefe inmediato, que se ajusten a la
descripcion de su puesto © que obedezcan las politicas dela
compafita. la comunicacidn estid efectuando una funcidn de control.

La comunicacidn a su vez propicia la motivacidn al esclarecer
a los empleades lo que han de hacer, la eficiencia con la gque lo
estan llevado a cabo y qué medidas se deben tomar para mejorar el
desempefio en caso de que sea insatisfactorio.

En otro orden de ideas, para muchos empleados, su grupo de
trabajo constituye la principal fuente de interaccidn social. La
comunlcacidén que tiene lugar en €l es un mecanismo indispensable
para que externen su frustraciédn asi como sus sentimientos de
satisfaccidén. Asy pués, la comunicacidn permte la expresidn
emoclonal de sus sentimientos y la satisfaccidn de sus necesidades
sociales.

La gltima funcidén que cumple la comunicacidn se relaciona con
la participacidén en la facilitacidn de l1la toma de decisiones.
Proporciona la informacidén que necesitan los 1ndividuos y grupos
para tomar decisiones Yy para trasmitir los datos con los cuales
identifican y evaluan las diversas opciones.

Sin embargo, podemos distinguir al menos dos sentidos en la
comunlcacidén organizacional: la comunicacidn horizontal y 1la
comunicacidn vertical. Esta dltima, a su vez, puede dividirse en
comuncaclidn ascendente y comunicacidn descendente.
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1.7.1.1. COMUNICACION ASCENDENTE

Una de las condicidnes indispensables para la comunicacidn
humana es que exista una relacidén interdependiente entre la fuente
y el receptor. Cada uno de estos afecta al otro. Cada uno
necesita del otro incluso para su definicidn y existencia. Es una
dependencia reciproca mutua.

En un segundo nivel de complejidad, la interdependencia puede
ser analizada como una secuencia de Accidn-Reaccidn. Un mensaje
iniciral influye en la respuesta que le es hecha y é€sta a su vez,
en la subsiguiente, etc. Las respuestas ejercen influencia sobre
las subsiguientes porque son utilizadas como feedback por los
comunicadores, como una informacidn gque les ayuda a poder
determinar s1i estan logrando el efecto deseado.

Todo aquel que estéd familiarizado con La moder na
administracion i1ndustrial, en cualquier nivel, sabe que la mayor
parte del dia de trabajo es utilizada en “hablar', en dar
informacidén a los subalternos, en recibir informacidn de 1la
adminhistracidén sSuperior y trasmitirla a estos; en resumen en
aumentar la eficirencia en el trabajo.

La comunicacidén ascendente en las organizaciones se refiere a
la disposicidn que tienen 1os supericores para permitir que los
empleados de menos nivel expresen sus jdeas sobre los problemas,
asi como para discutir y tomar en cuenta sus ideas, i1ncluyendo las
sugerencras de los empleados para su seolucidn y mantenerlos
informados de cualquier accidn que se tome, © las razenes para no
tomarlas.

Breth, (29) expresa que este tipo de informacidén debe de
incluir mensajes relacionados con:

Lo que estan haciendo los subordinados.

Problemas laborales no resueltos.
" Lo que los trabajadores sienten y piensan en relacidn a su
traba jo.

El principal beneficio de este tipo de comunicaciones es que
crea un canal por el que la Administracidn pusde medir el clima
organlzacional y enfrentarse a problemas tales como quejas © baja
productividad antes de que se conviertan en graves.
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1.7.1.2. COMUNICACION DESCENDENTE.

Dentro de la organizacioén, la comunicacidn utiliza un sistema
complejo de canales que trasmiten mensajes, los cuales mantienen
unida la organizacion. La comunicacidn también proporciona los
medios para informar las actividades y lograr las metas
propuestas.

Gran parte de esta comunicacidén se desarrolla a lo largoe de
las lineas formales; una de ellas es la comunicacidén descendente,
gque sirve para emitir las direcirices de un superior a los
subordinades.

Unc de los propdsitos mids comunes de estos comunicadores. es
proporcionar las suficlentes instrucciones especificas de trabjo
respecto a lo que se debe hacer de manera concreta, asi como quién
y cuando debe realizarlo. Esta comunicacidn ayudard a clasificar
las metas operacicnales, proporcionar un sentido de direccion,
ayudar a orientar a los supervisados scbhbre la misién y la
filoscfia de la organizacidédn y suministrar a los subordinados los
datos relacionados con su desempefio.

La comunicacidn descendente ayuda también a enlazar los
niveles de la jerarquia, proporcionandc las bases para lograr una

actividad coordinada. Al gunos ejemplos de este tipo de
comunicacién se pueden encontrar en memor andum, tablerocs,
manuales, i1nstruccicnes laborales, mensajes disefiados para

motivar, etc.

Koontz y O’'Donnel mencionan: "es escencial un sistema de
retroalimentacion para determinar si la i1nformacidn se percibe
como el emisor pretende’. (30D

Likert,(31) realizéd algunos estudios de los diferentes
estilos de admimistracidén que prevalecen en las organizaciones Yy
encontré que estos estan determ nades por la comunicacidén
descendente. En resumen su idea es la siguiente:

Divide la administracidén en 4 estilos. En un extremo, el
primero de ellos pone el énfasis en la realizacidn de las tareas;
el supervisor no tiene la confianza en los subordinados, eéstos
rara vez participan en algun aspecto del proceso de la toma de
deci3iones; son  obligados a trabajar con  temor, amenazas,
castigos, recompensas Yy satisfaccidn ocasional de necesidades a
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los niveles fisiclégicos y de seguridad. La poca 1ntegracidn
super visor —super visado que ocurre se dia geheralmente con temor Yy
descanfianza. En el extremo opuesto, en el estilo 4 la
administracidédn tiene una confianza completa en los subordinados;
la toma de decisiones estd ampliamente extendida, aungque bien
integrada, en toda la organizacidn. Esto permite que la
comunicacidn fluya no sdélo hacia arriba y hacia abajo de 1la
Jerarquia, sino también horizontalmente.

Los sistemas 2 y 3 son etapas intermedias entre estos dos
extremos, gque van desde una confianza condescendiente en los
subordinados. a una parcial, en donde solo se permite tomar
decisiones especificas.

En resumen Likert descubri¢ gque en muchas empresas existe una
gran discrepanclia entre el sistema administrativo que segun ellos
estan usando actualmente y el sistema administrativo que
consideran el mas indicado. Estoe nos muestra c<cdmo las
organizaciones apenas empiezan a darse cuenta que los Recursos
Humanos y sus procesos son su capital mids importante, y que es
necesario consliderar gque para Jlograr la productividad y 1la
calidad, una de las tareas maAs decisivas es revisar los procesos
humanos que se desarrollan dentro, como es la comunicacidn en
todas sus acepciones; y esto supone una reeducacidn de su personal
en todos los niveles.

1.7.1.3. COMUNICACION HORIZONTAL.

La funcidn bisica de un grupo de la organizacidén es alcanzar
sus objetivos, sin embargo, para lograrlo no es suficiente el
interées por hacerlo. Existen factores que facilitan o dificultan
las relaciones dentro del grupo.

Las diversas formas en que la elaboracidn de la informacidén
puede ser afectada por la estructura de un grupo, avyudan a
explicar ciertos fendmenocs de la comunicacidn en los grupos. Unos
patrones de comuncacidn son lineales o unidimensicnales (jefe ¥y
cada unc de sus subordinados), mientras que otros forman un patrén
estelar sobrepueste a un circulo.

Davis, realizd un estudio en el que se consideran los
patrones de comunicacidén de "la vida real” en las organziaciones.
Averigué que ‘aunque la norma prescrita era la comunicacidn
vertical a lo largo de la cadena de mando, una gran cantidad de
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comunicacliones tenia lugar atrevesande las lineas departamentales,
Junto con la comunicacién informal de <rumor>, gue pasa de unoc a
otro con gran rapidez"™ (C32D. En la organizacidn industrial
estudiada por Davis se “estaba planeando una comida campestre para
la mitad de los ejecutives Caproxi madamente 60 personas). Sélo
dos miembros que estaban invitados lo supieron de antemano; todos
los invitados supleron antes de recibir realmente sus
invitaciones® <33

Este tipo de red i1nformal, ademds de elaborar rapidamente la
informacidén, tiende también a permanecer en la organizacidn; rara
vez se lleva al hogar. Otra caracteristica de la comunicacidn
horizontal es "“su alta correlacidn con la red de comunicacion
formal: siempre que aumente la comunicacién formal aumenta también
las comunicaciones informales®™ (34)

Otra fuerza que reduce a las personas a sentirse
pertenecientes a wun grupo es la cohesion que significa 1la
atraccidén que cada miembro siente hacia su grupo con el deseoc de
lograr una meta comun. Las causas son ilimitadas por el hecho de
que cada 1ndividuc difliere de otro en cuanto a caracter,
perscnalidad y costumbres.

La comunicacién juega tun papel importante en el concepto de

cohes14dn. La frecuencia de la interaccidn entre dos © mas
personas aumenta la probabilidad de un mayor grado de simpatia
entre ellas y de una mayor cohesidn. El nivel de comunicacidn de

un grupe ¥y la tenendencia a conformar la opinién dominante del
grupo "estarad relacionada positivamente con el grade habria una
mayor influencia que puede y debe ejercitarse sSobre los miembros,
por ésta razén se espera una mayor conformidad entre los
mLembros*,

1.7.1.4. EFECTIVIDAD SUPERVISORA:

La efectividad supervisora es la percepcidn que los empleados
‘tienen de su jefe dentro del departamento Mide la calidad de la
revisién 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 solucién de problemas de trabajo.
Tambien es una medicidn de la influencia global del supervisor
inmediato en la manera en gue €1 personal del departamento se
desenvuelve con relacidn a la comunicacidén descendente y en
retroalimentaciodon del rendimiento.
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Lo que se dice con frecuencia acerca del supervisor es lo

sigurente: El supervisor tiene responsabilidad pléena y definitiva
por la direccidén de las actividades de su personal para lograr
resultados con la ayuda de ese perscnal. Por consiguirente su

tarea se centra primordialmente en seguir el cumplimiento de los
objetiveos propuestos a su personal.

Hace poco el supervisor de produccidn de una compafiia expresd

su descontento con su funcidén de supervisor y dijo: ‘“desearia que
alguien se hiciera cargo de los problemas de personal y los
resclviera . . . mis subalternos y yo perdemos tiempo en reclamos,

politicas de personal, negociaciones, ascensos, retroalimentacidn
del rendimiento, etc.'.

La opinidn expresada por este sefior la comparten incluso
mirembros de organizaciones que aceptan la definicidn que sefial amos

al principio. Se 1nclinan a separar la funcidn administrativa en
dos categorias: Por una parte se encuentra la planeacidn, la
toma de decisiones, la asignacidn de responsabilidades y 1la
supervisidn necesaria para hacer el trabajo. Por la otra se

refiere a la atencidn que debe diarsele a los problemas que van
surgiendo y a las solucicnes gue deben darse para evitar dichos
problemas, como fomentar la cooperacidn.

Es 1mposible o nada deseable separar en la practica 1la
funcién de asignacidn y resultado del trabaje de aquella de
resolver los problemas que surgen al tratar que los subordinados
desempefien dicho trabkajo.

Cada dia se reconoce mAs claramente que es necesario poner
mayor enfasis en la participacidn 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
1mplementarlos. Hacer participar a la gente es “involucrarla
mental y emocionalmente en una situacidn que la anima a contribuar
a los objetivos de su seccidn y a tomar responsabilidades en
ello™. 1> Esto no significa que el jefe abandona
responsabilidades, sino que conservando la responsabilidad final,
acepta que la compartan con €l.

Dejar participar a los subordinados implica su contribucidn
para aportar creatividad e 1niciativa, dejarlo integrarse en el
momento oportuno segun sea la circunstancia e identificarse con la
organizacidn.

Con respecto a la delegacidén de autoridad desde el punto de
vista tradicional, se ha visto la participacidn como amenazante a
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la unidad de mando y de autoridad; pero si se analiza a fondo el
concepto de autoridad, se sabe que é&sta depende de la aceptacidédn y
consenso del grupo con el jefe.

El super visor que administra participativamente genera

aceptacidén tacita o explicita de sus subordinados. Luego
incrementa el poder sobre su grupo. Ademads tiene la ventaja al
hacerlo, que las decisiones que tome serdn mis aceptadas y mejor
gjecutadas por sus subordinados. Para ellos representa su
decisidn, su soclucidn o consideran que en la decisidn estan sus
ldeas © puntos de vista. Sera dificil que se opongan a ello.

Otra tarea referente a la creaclidn de un ambiente en el cual
sus subalternos pueden contribuir al maximo con sus talentos, es

la creacidn de equipos de trabajo. Se considera que el grupo
primario tiene caracteristicas propias que las  hacen mas
efectivas. También parece que se mantienen unidos por un

sentimento de entrega comin a los objetvos basados en estar
involucrados tanto ldgica como emocionalmente en los problemas que
tiene el lograr dichos objetivos. La presencia o ausencla de esta
integracidén parece ser un factor critico para distinguir a las
organizaciones vivas y triunfantes de aquellas que son dpaticas y
fracasadas.

Esta teoria referente a equipos de trabajo, es en el fondo la
teoria socloldglica de los grupos que enfatizan en forma elemental
que un grupo es superior 2al individuo, por su potenical de
creacidén innovacisén y realizacidn.

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

Otro enfogue que proviene de la teoria de Administracidén por
objetivos y gue aparece como eXpectativa en el modelo de leos
Recurses Humanos es la autodireccidn y autocontrol de los
subalternos. Implica que se deben tener muy claros y precisos los
objetivos generales de la empresa y del departamente al que
pertenecen, de tal manera que proplcie o invite a sus subordinados
a fijar para s1 mimos objetivos para cada una de la labores de sus
respeonsabilidad. la tarea del supervisor es facilitar a sus
subordinados el cumplimiento de los objetives, por otra parte los
subordinados atenderan la planeacidén, organizacidn, direccidn y
control de su propia actuacidn. Se supone con esta Teoria que la
gente es capaz de dirigirse a si misma y que también puede vy
guiere aceptar responsabilidades.
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El trabajo con un grupo no puede desligar la tarea del
proceso, es declr, el 1nterés por lograr la produccidn por una
parte ¥ las rel aciones interpersonales Y las necesldades
i1ndividuales, por la otra.

A la luz de lo que Se ha dicho anteriormente, parece que para
lograr ese objetivo es necesario la habilidad teécnica, la
habilidad conceptual y en mayor proporcidn la habilidad en
Relaciones Humanas.

Deducimos de todo esto dgue la calidad de la comunicacidn se
verad determinada directamente por la forma en la cual los
supervisores i1ntegran y dirigen la conducta de sus subordinadoes.

Basados en estas observaciocones se ha podide inferir un
enunclado provisional respecto a la gente de estas organizaciones.
“Las organizacicones mas efectivas estian formadas por gente
interesada y capaz gque se comunica libremente cara a cara en
grupos pequefios, bajo dirigentes consistentes y dedicados,
comprometidos a fondo a la consecucidn de un objetive claro ¥y
aseguible y totalmente involucrados en la solucidn de los
problemas que se atraviesan en el camino hacia el logro del
objetivo' C2).

1.7.1.5. RETROALIMENTACION DEL RENDIMIENTO.

Mide la percepcidn del empleado en cuanto a la cantidad y
calidad de las discusiones socbre rendimiento en el traba)o que se
celebra con los operarios de su departamento. Como tal, 1la
medicidén sopesa el numero de veces que se discute el rendimiento
del trabajo con el operario, hasta qué grado, la i1nformacidn
proporcionada es util y genera sugerencias préacticas para su
me joria, y de qué manera reaccionan los empleados hacia las
discusiones sobre su rendimiento en el trabajo.

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

Los seres humanos tratamos de alcanzar objetivos conscientes
O inconscientes, y un gran numero de ellos estad relacionado con
otros seres humanos c¢omo ®s la necesidad de reconocimiento, de
aceptacién, de mejoramiento de ciertas condiciones, etc. Pero
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ocurre a veces que los humanos actuamos en forma gque en realidad
nos 1mpide alcanzar los objetivos deseados, © por lo menos nos
hacen mas dificil el camino. En cambio, si nos llega la
retroalimentacidn que nos sefiala la conducta que obstaculiza el
logro de objetivos, quizds podamos modificar nuestro proceder en
una direccidén mas productiva.

Sin embargo, algeo pasa en nuestra vida diaria gque hace que
gran parte de la retroalimentacién que se da no produzca los
efectos deseados en 1os que lo reciben. Frecuentemente se da o se
percibe en forma insultante o despreciativa, o no se entiende, o
se da en un momentoc inoportunc, © se da a quien no lo desea, o se
da mas bien con el fin de agredir gue de ayudar.

La retroalimentacidn puede ser un instrumento muy util en el
me joramiento de nuestras capacildades para relacionarnos
construct 1 vamente con otras personas. Bajo ciertas
circunstancias, el donador y =l recibidor crecen y se desarrollan.
En general 1la gente tiende a crecer cuando hay una relacidn
recilproca 1nterdependiente, una conjunta determinacidn de metas,
una profunda y real comunicacidn y una confianza recilproca.
Cuando la relacidén es de aceptacién y confianza, es apreciada y
razonada como algo provechosc.

Con el fin de hacer un trabajo efectivo, uno debe saber cdémo
se slenten otros y cédmo ven las cosas.

[La experiencia nos ensefia que el supervisor Juega un papel
importante en cuestiones de retroalimentacidén del rendimiento.

El objetivo del supervisor es utilizar su habilidad 2 fin de
crear situaciones en las cuales sus subordinades lo consideren
como fuente de ayuda posible para resolver el problema. Tratara
de explicar detalladamente, junto a c<¢cada uno, la esféra de
percepcidn: cudl es el problema, ¢édme lo juzga, qué necesidades

estdn implicadas, cuidles son sus dificultades, cuales los
obstaculos y las posibilidades de la situacidn, cudles son sus
temores, esperanzas, incertidumbres respectc a una solucidn.

Durante este proceso, cada uno de los subordinados puede presentar
sus 1deas y la informacidn necesaria segun el caso.

Sobre este punto podemos decir que la retroalimentacidédn del
desempefico debe ser:

12 Descriptiva en vez de evaluativa: 21 no usar palabras
evaluativas ayuda que el que reciba no sienta la necesidad de
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defenderse. Seria mas util para unc que le dijeran que no hablo
nada © casi nada durante la reunidén, en lugar de decirle que
estuvo “pasivo" o "paralizado" o "atemorizado” o "mudo', etc. El
ejemplo peodria invertise s1 se ha hablado demas:iado; seria mejor
nos diljeran gque cuando hable en comparacidn con los demias en
terminos de minutos ocasiones en que tomd la palabra, en lugar de
decir que “"monopolizo™ que estuve "dominante'" que habldé "hasta por
los codos'"., etc. inclusive la palabra demasiado es mas evaluativa
que descriptiva.

22 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 tendran que ser
a criterro de quien los da. Probablemente, algunas veces es mejor
en el preciso momento Que ocurren las cosas, otras veces es
preferible dejar pasar el tiliempo. Tambirén es importante decidir
s1 debe ser frente a otros o en privado.

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

55 Expresada con claridad: Es necesario utilizar el
vocabulario adecuado dependiendo a gquién esté dirigido.

&) Dirigida a aspectos en los que el receptor pueda
cambirar, mas gque hacia aspectos dificiles del cambio (lo cual
aumentaria la frustracidn del receptorld. Esto no significa que no

se pueden tocar aspectos dificiles de cambiar, pero en estos casos
es necesario otro tratamiento.

7D Considerada con las necesidades, motivaciones,
sentimientos, etc., del receptor, y no sdlo las del trasmiseor. Lo
1mportante es que exista un deseo sincero de ayudar y gque se
tengan los 1mplementos personales, de conocimientos y habilidades
adecuadas.

Resumiendo, la retrocalimentacidn es un medio de ayuda a los
subordi nados. Es un instrumento gque ayuda a las personas a darse
cuenta de cdmo sSu conducta afecta a otros y del grado de armonia o
discrepancia que puede haber entre los resultados de sus actos y
lo que ¢l conscientemente desea lograr.
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Como lo ha sefialado William H. Honey: “la practica
adminlistrativa, debe engranar con el actual nivel de madurez del
subordinado, teniendo comc propdsito general ayudarlo a progresar,
a necesitar mencs contreol externo y adquirir un autocontrol cada
vez mejor ' C4).

A continuacidn presentamos las variables gque tienen otros
atributos y que se refieren a los coperarios,

1.7.1.6. SATISFACCION EN EL TRABAJQO.

Es una medicidn del nivel general de satisfaccion en el
trabajo, sentida por los empleados. Mide el grade en que el
empleade considera su trabajo i1nteresante y placentero. Queé tan
frecuentemente siente el empleado que el trabajo le ofrece la
oportunidad de lograr algo y cuanta satisfacciédn general obtiene
del trabajo en si.

El trabajoc en general debe considerarse comeo parte esencial
de la vida humana. Su atractive principal se debe a que
proporciona los hombres una posicién dentro de la sociedad y les
hace participes de sus multiples relaciones.

Esto explica el porqué muchas personas gque no tienen
necesidad econdmica de trabajar lo siguen haciendo con 1gual
entusiasmo. Asimismo, esto explica la insatisfaccidn que suele
reinar en los periocdos de desempleo. Sin embargo, lo que en
particular define el 1nterdés de un trabajo, es la relacidn gue
existe entre el puesto y las aptitudes e intereses de aquel gque lo
ocupa. En esta adaptacidén mutua del hombre al puesto y del puesto
al hombre, es necesario contar no tan sdélo con una atinada
orientacidn profesicnal y seleccidn de personal. sino con todo un
si1stema de analisis de puestos y de funciones. El trabajador debe
saber en qué consiste su trabajo y cdmo se relaciona con los
trabajos de los demas.

Es conveniente hacer constar gque en la actualidad existen
trabajos que podriamos calificar de mondtonos y sin i1nterés, pero
que desgraciadamente son un hecho irreductible que depende de la
organizacidn técnica.

La ausencia de satisfacciones inherentes al trabajo podrid ser
parcialmente equilibrada mediante la creacidn de un sentimiento de
participacidn en una produccidn calectiva.
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La satisfaccidn que una persona puede obtener de su trabajo,
cuando estid bien adaptado a este tipo de actividad, tiene un valor

incalculable. Mas de un trabajador orgulloso de sus funciones
habra rechazado ofertas econdmicas mas i1nteresantes, pero sin el
interés propiro del trabajo. Asl también bastaria mencionar

aquellas profesiones que por su gran contenido social requieren de
una verdadera vocacidén y no cuentan con mayores fuentes de
satisfaccidn.

Nuestra cultura evoluciona y esta evolucidn participa de las
organizacliones empresarlales, que de una manera U otra colaboran a
un mejor nivel de vida educacional, social y de salud.
Actualmente las personas esperan, como algo natural, algo mas que
la satisfaccidn de las necesidades fisioldgicas y de seguridad.
Ahora son maAs suceptibles a la motivacidn de otras necesidades.
Las perscnas quleren ser reconoclidas y tener la oportunidad de
desarrollar al maximo sus potenciales.

Likert encontré que los supervisores centrados en los
subordinados y que usaban una supervisidén general, tendian a tener
departamentos mas productivos que los supervisores centrados en el
trabajo y gue ejercian una supervisidn estrecha.

Considerar el trabajo sélo como la actividad productiva a la
que hay gue someterse como condicidn indispensable para obtener
los recursos que permiten la susbsistencia, resulta una concepcidn
terriblemente pobre e inhumana del trabajo.

Por otra parte, el hombre experimenta una alegria fundamental
a traves la creatividad. El hombre es por naturaleza un obrero
constructor, cuando el trabajo tiene un sentido creador, el hombre
se encuentra a si1 mismo, construye y crea.

El trabajo creador e 1nteresante y el trabajo alineado marcan
profundamente al hombre; unc le destruye fisica y psicoldgicamente
Yy 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 lAatigo construyeron algunos de los
grandes monumentos de la antigQedad, no fue trabajo creador;
tampoco es trabajo creador el que produce la monotonia ¥y la
fatiga, y a lo largo de los afios la frustracidn y el estado
neurdtico. Porque la finalidad del trabajo es la recreacidn del
mundo y mediante ella la recreacidén de si mismo.

Una de las metas que Se persigue en el trabajo es la
satisfaccidn que el mismo produce en los subordinados. Esto puede
obtenerse redisefiando tareas para optimizar las oportunidades de
trabajar con satisfaccidn.
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Se consigue 1nformando a los empleados cédmo se enlaza su
traba)o con otros en la produccidn, qué tan importante es su labor
para la empresa v tratando de sSolucicnar en la forma mas rapida
posible, los conflictos planteados, asi come  promover la
cooperacion y el trabajo en equipo. Se deberidn estructurar 1las
asignaciones del trabajeo para asegurarse que las tareas de
desarrolloe se turnan a los empleados.

1.7.1.7. COOPERACION ENTRE LOS OPERARIOS.

Es una medicidén de la percepcidn que tienen los empleados
del nivel de cocoperacidn entre los trabajadores dentro de su
un: dad. Mide la cantidad del 1ntercambio libre de informac:dn
entre trabajadecres, 1la disposicidn de los trabajadores para
ayudarse a completar los trabajos, la capacidad para trabajar
Juntos en lograr los abjetivos de la wunidad y el grado de
diferencias molestas en el grupo.

La cooperacién entre los trabajadores segun Buns, Davis y
otres 1dentifican varios propdsitos gque encierran el logro de
trabajar juntos y son:

ad).— Coordinacidén de tareas para la efectividad del eguipo de
trabajo.

b . - Resolucidn de problemas.

c).—- Participacidn de la informacidn.

d). - Resoclucion de conflictos.

En la tecria de las Relaciones Humanas se afirma que el
hombre es por naturaleza un ser social. Asi vemos que se ha
organlzado en grupos soclrales, y estos pueden organizarse en forma
deliberada o espontdnea, pero en ambos casos la razén fundamental
para su existencia es que cada uno de sus mrembros considera que
puede realizar mejor sus actividades en colaboracidn con los demis
gue sdlo no podria llevar a cabo lo se que propone De ello
resulta gue una persona Unicamente permanecerda en el Jgrupo
mientras c<rea que le ofrecen mdads ventajas al estar dentro gue
tuera.
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En las Relaciones Humanas, lo que se pretende es establecer
sltuaciones de reciprocidad con los demis porque serin benéficas
para todos, puesto que permitiran una mayor inclinacidn a la ayuda
mut ua. Pero para gque esto sea posible es preciso familiarizarse
con lLdeas y actitudes ajenas, 1dentificarse con ellas y estar
presto al empleo de las formas de cooperacidn, gue puestos en
marcha crearan el clima propiclo para la comprensidén entre todos.

También factores gue limtan la comunicacidn como es la
realidad, la especializacidn y la falta de motivacidn. En la
comunicacidn horizontal se presenta las relaciones grupales donde
cada uno de los 1ntegrantes del grupo tienen capacidades,
aptitudes ¥y caracteristicas proplas segun los puestos y requisitos
para el alcance de objetivos de la organizacidén. Y a la vez la
relacidén entre operarios auxiliados de la comunicacidn permte el
optimismo ¥y la coordinacioén de esfuerzos. Entre los miembros del
grupoe dentro de la organizacidn permite 1la presencia del
compafierismo al per tenecer a la empresa Yy sentido de
participacidn. Por lo gque el rendimiento del individuo y del
mesmo grupo estid influida por la comunicacidn. La comunicacidén es
determinante para 1la eficiencia de la organizacidn. “Los
glecutivos eficaces reconocen la importancia de la comunicacidn y

procuran establecer canales numerosos bien definidos y que lleven
un contenido con significado. (7).
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CAPITULO II

METODOLOGTIA

La mejor definicidn que podemos hacer del proyecto de

Lnvestigacidén es la que sefala Kahn, "la de ser la estrateégia
lédgica de un estudio” (1) es decir, que debemos seguir un proceso
reflexivo, sistematico, controlade vy critice que genere un

resultado; que puede cubrir desde areas ya exploradas hasta tipos
de proyectos en fase de pre-investigacidén.

En este caso, nuestra i1nvestigacioén la clasificamos como un
tipo de proyecto exploratorio cuyo objetive es la identificacidn
de datos fieles y seguros, de conceptos prometedores y de
hipétesis preliminares en un campo gque hasta ahora tuve wun
desarrollo limtadeo y por tanto no estia preparado para elaborar
proyectos experimentales o para probar hipéteis complejas vy
abstractas.

Es un esfuerzo tedrico ¥y reflexivo sobre experienclas

concretas. La proposicidn de este trabajo se orienta por una
parte a explicar objetiva y razonadamente un fendmenoa de la
realidad social: La comunicacidn en un contexto especifico de la

organizaclion empresarial, y dentro de un 4drea particular la
comunicacidn entre jefe 1nmediato y subordinado,

En este sentido las respuestas obtenidas, los totales, las
tendencias, 1las interrelaciones plantean nuevas preguntas que
valdria la pena contestar con un estudio futuro.

La consideracidn de este tLipo de trabajos suglrere que., una
revision sistemdtica de la literatura al respecto, es también un
examen de experiencla, Y ayuda a ver ddénde debe fijarse mas
estratégicamente un estudic desde el punto de vista del estado del
conocimiento © del tema de 1nvestigacidn.
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De hecho, el nivel exploratorico es mas bien una categoria
amplia. Por un lado, incluye excursicones preliminares no
estructurales concebirdas para desarrollar conceptos pertinentes.
formular preguntas o seleccionar problemas; por otro 1ncluye
ostudios estadisticos precisos para desarrollar hipotesis de un
sector dado.

2.1. SELECCION DE LA MUESTRA.

La muestra descansa en el principio de que las partes
representan al todo y como tal, refleja las caracteristicas que
definen la poblacion de la cual fué extraida, lo gue nos indica
que es representativa. En nuestro caso dadas las condicicones del
estudio, tomamos el universo completo, ya que el numero total de
operari1os de la empresa en donde se realizdé la investigacidn era
de tan solo 90 perscnas. Lo que si1 debemos admitir es. que aunque
fué toda la poblacién estudiada y por ser un numero pequefio (380D
no es posible hacer generalizaciones, sSino que los resultados
finales seran unicamente aplicables a este segmento poblacicnal.

Se trata de wuna empresa de transformacion del Area
Metropoiitana de Monterrey, en donde se entrevistaron a todos los
operarios de la planta y fué aplicada sdélamente a hombres, ya que
ne hay mujeres operarios.

2.2, DISENO DEL INSTRUMENTO.

De los metodos de recoleccidn de informacidn que estan
disponibles para el investigador, el mas utilizade ha sido 1la
cédula de entrevaista; en nuestro c¢caso también sirvid como
instrumento de recoleccidn de datos.ya que a traves de esta
tecnica se pueden obtener datos precisos, comparables y utiles.
L, maveoria de Jlos 1tems i1ncluidos eran preguntas cerradas ¥y

pre-codifilcadas.

Disefio de cuestiorario: a partir de los 1indicadeores se
procedi¢ a la formulacion de preguntas para integrar la
cedul a~entrevista. Cada variable llegd a tener mas de diez
posibles preguntas, de las cuales habria que seleccionar o adaptar
un maximo de dos o tres. El trabajo entcnces, consistid en tener
Criterios claros para realizar la seleccidn dptima. pues el tamafio
del cuesticnario tenia que ser sumamente reducido, en comparacion
A Lodas las preguntas que se podrian hacer,
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Fue asi c¢como se elaboraron dos tipos de criterios de
selecc1dn y ordenamiento de preguntas: uno de cardcter secuenclal
y logico, con vistas al analisis posterior, ¥y otro de naturaleza
formal y funcional para los propdsitos del cuesticonario,

Asimismo, se tratd de evitar hacer preguntas que i1mplicaran
julcios de valor antes de conocer el comportamiento real de las
personas, para 1mpedir la desviacidn Yy la falsedad en 1la
1nformacion.

En el anexo I hemos incluide wuna copia de la cédula de
entrevista utilizada para recabar la informacidn, Se llevd a cabo
una prueba pilloto que se aplicd a 20 operarios seleccionados al
azar con el fin de verificar si las preguntas del cuestionario
respondilan a nuestras expectativas, y si eran claras vy
entendibles. Esto nos condujeo a hacer algunos cambios en 1la
redaccidén para hacer el cuestionaric mids accesible al lenguaje de
la poblacidén entrevistada.

2.3. LEVANTAMIENTO DE DATOS.

La aplicacién de los cuestiocnharios estuveo a carge de S
estudiantes de Q° Semestre de la Facultad de Trabajo Social come

parte de su programa curricular. Come alumnas del ultimo
semestre, la capacitacidn para este trabajo habia sido recibida
durante los semestres anteriores. Sl amente existia la
preccupacldén por la cooperacidn de los entrevistados, encontrando
finalmente una respuesta total para cada cuestionario. El tiempo
fue dividido en dos horarios, los que laborabam sn turno de dia y
los que lo hacian 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.

c.4. CODIFICACION, CAPTURA Y PROCESAMIENTO DE DATOS.

Como se dijo anteriormente, la cédula de la entrevista ya
estaba pre-codificada; esto nos permitid empezar de inmediato el
levantamiento de datos, para posteriormente transcribir teda la
informacién a la computadora bajo la responsabilidad de las misgmas
estudiantes. Una vez que el archivo de datos estuvo completo, se
lnicio su procesamiento.
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Los cdlculos se hicieron utilizando el Pagquete Estadistice
para las Ciencias Soclales, SPSSPC-C2).

2.5. LAS VARIABLES Y SUS INDICADORES.

Con el cobjeto exclusivo de precisar el significado que hemos
gquerido dar en esta investigacidn a las variables sefialadas en el
modelo rector, vamos a describir brevemente 1la connotacidn
fundamental a la que deseamos hacer referencia. Por demas esta
decir que no pretendemos formular conceptos a nivel teoria, sino
simplemente sefialar el alcance de los términos en nuestra
investigacidn.

2.5.1. DATOS SOCIO-DEMOGRAFICOS DE LA POBLACION ESTUDI ADA.

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

2.5.2. VARIABLES DEPENDIENTES.

2.5.2.1. EFECTIVIDAD SUPERVISORA.

Esta variable se midid segun la percepcidn de los operarios
en cuanto a efectiviad general de la supervisidn. Mide la calidad
de la revisidn supervisora y el seguimiento del trabajo llevado a
cabo dentro del Departamento, 1a efectividad con gque se organiza y
programa el trabajo y la forma en que ayuda el supervisor en la
solucién de problemas de trabajo. También es la medicidn de la
influencia global del supervisor inmediato en la manera en que el
personal del Departamento se desenvuelve y es motivado a trabajar.
Cveanse preguntas 5, B, 7, B y 9 de la cédula de entrevistal.
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.H.2.28. SATISFACCION EN EL TRABAJO.

[ts

En este aspecto se midid el nivel general de satisfaccidn en
el trabajo repcrtada por los operarios (véanse preguntas 10 y 110
y el grado hasta el cual el operario considera su trabajo
1nteresante y placentero.

2.5.2.3. RETROALIMENTACION DEL RENDIMIENTO.

En este sentido se midid la percepcidn del operaric en cuanto
a la cantidad y calidad de las discusiones sobre el rendimiento en
el trabajo que tiene con los supervisores. (Véanse preguntas 12,
12, 14 y 183. Como tal, la medicidn sopesa el numero de veces que
se discute el rendimiento del trabajo, hasta qgqué grado 1la
informacion preoporcionada es Util y genera sugerenciras prdacticas
para su mejoria, y de qué manera reaccionan los operarios hacia
las discusiones sobre su rendimiento en el trabajo.

2.5.2.4, COOPERACION ENTRE OPERARIOS.

En relacién a esta variable, se midid la percepcidn de los
operarios con respecto al nivel de cooperacidén entre ellos dentro
de su departamento, la calidad de intercambio 1libre de
informacidn, su disposicién para ayudarse a completar los trabajos
Y la capacidad de trabajar juntos para leograr los objetivos del
departamento. (Veanse preguntas &2 y &3).

2.5.3. VARIABLES INDEPENDIENTES.

2.5.3.1. COMUNICACION ASCENDENTE.

Para medir esta variable tomamos en cuenta la percepcidn del
operario en cuanto al grado en gque suUu supervisor se interesa y
tiene disponibilidad para discutir y tomar en cuenta las ideas y
sugerencias sobre las condiciones de trabajo de los operarios.
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Los 1tems de la c¢édula de entrevista que aludian a 1la
comunicacidn ascendente eran el 16, el 18 y el 18. Con el
proposito de simplificar el andlisis y de tomar en cuenta en una
sdla medida las diferentes dimensicnes que nos proporciona los
tres 1ndicadores, construimes un 1ndice aditivo. Para ello,
unicamente sumamoes para cada operario, el valor numé€riceo de sus
tres respuestas; esto fue posible, puesto que los 3 1tems
presentaban respuestas ordinales,. Estos 1tems reflejaban valores
de una pobre comunicacidn con un cdédigo de "1" y de una buena
comunicacidn <¢on un codigo de "B*, De tal suerte, al sumar las
tres vartables, el valor numérico mnimoe gque un operario podria
obtener era de "3" (para mala comunicacidnd, y el maximo de “15"
(para excelente comunicacidn). Presentamos ensegulida, en forma
agrupada, los puntajes obtenidos para esta variable y sus
frecuenclas respectlvas.

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS COMUNICACION ASCENDENTE

PUNTAJE

N
Z,

BaJO (3 A 7D 11.8 10
CMALA COMUNI CACTI OND

MEDIO (8 A 11D 48. 9 44

AL TO Ci2 A 13D 40.0 36

CBUENA COMUNICACIOND

2.5.3.2. COMUNICACION DESCENDENTE.

Con el propdsito de operacionalizar esta variable, decidimos
considerar la medicidn de la percepcidn de los operarios en cuanto

a la habilidad del supervisor para comunicarse con ellos. Esto lo
hicimos a través de la opinidn sobre la manera en que el jefe los
mantlene informados; si antes de efectuar cambios en el

procedimiente del trabajo se les informa; si anticipadamente
conocen los camblos que pueden afectarles, y el conocimiento que
tienen de las expectativas que sobre el resultado de sus trabajo
tiene su superior.
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En este caso, procedimos exactamente como en el de 1a
comunicaclion ascendente. Es decir. construimos un 1ndice aditivo
que nos proporcionaba su puntaje de comunicacidn.

Esta vez. empleamos S i1ndicadores (items 17, 27, 28, 29 y

303. En este caso, uno de los 1ndicadores tuve que ser reordenado
pues los otros cdédiges indicaban valores inverses ("1 mucha
comunlicacisn y 5" poca comunicaciond. Aqui, el puntaje maximo

(gue 1ndicaba mala comunicacidn) podia llegar hasta 25 y el minimo
a 8 He aqui los resultados agrupados:

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS COMUNICACION DESCENDENTE

PUNTAIJE % N
AL TA COMUNICACION €5 - 8 32.2 29
MEDIA CQ@ - 12> 54.95 49
BATA COMUNICACION C13 - 25) 13.3 iz

2.5.3.3. COMUNICACION HORIZONTAL.

Tomando en cuenta este concepto decidimos 1ncluir como forma
de medicidén los sigulentes i1ndicadores: la calidad de 1la
comunicacidén entre compafieros del mismo departamento, el
intercambio de ideas e i1informacidn entre los miembros de su grupo
de trabajo, y los conflictos o problemas entre los miembros del
equipo de traba jo.

De la misma manera que en los casos anteriores, construimos
un i1ndice aditivo, utilizande aqui los items 20 y 24. El valor de
maxima comunicaclidén podria ser en este case 2" y el de minima
comunicacién 10"
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DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS

COMUNI CACION HORI ZONTAL

PUNTAIJE

BUENA COMUNICACION
MEDI A

MALA COMUNICACION

67.
21.

11.

81

19

10
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CAPITULO III

ANALISIS D E L OS DATOS

INTRODUCCION.

En el marco de la acelerada apertura comercral de la economia
mexlicana y ante la perspectiva del tratado del 1libre comercio

entre Mexico, Canada v los Estados Unidos,. adgurere mayor
relevan-ia el resultado del analisis de los factores gue i1nfluven
en la produ ti 1dad vy alidad nacional. La comunicacisén caomo

pr eso de relacidon. e3 un i1ndicador de eficiencia que ¢ nstituve
un factor de evolucidn del desempefico laboral asi como un elemento
a considerar en las decisiones para i1ncrementar la eficienclra de
1 s recurs s humanos.

En este sentido, el andlisis y la 1nterpretacion como fase
final del procesc de i1nvestigacidn constituye wna aportacion
importante a las posibilidades de proporcionar un resultado que
sea ut1l a las personas y a la organizacidn.

A contlnuacidn presentamos la descripecidn de los datoes a
traves de la distribucidén de las frecuencilas para una
representacion visual mas conveniente y veamos ahora como se
-omportan estas variables en la empresa objeto de estudio.

70



3.1. PERFIL SOCIO-DEMOGRAFICO DE LA POBLACION ESTUDIADA.

La poblacidén en su manifestacidn tal y como aparece ante
nuestra observacion, tiene necesariamente varias dimensiones
basicas que dan lugar a una ldégica que permite diferenciar los
fendémenos 1mplicados en su connotacidn, denominadas variables
demograficas, que pueden ser desde tamalo o volumen del conj)junto,
composicidn de la poblacidn, movimiento natural bioldgico de sus
membros, Chacimento y muertes) y movimiento espacial (cambic de
lugar, ubicacidnd.

En todas estas variables demograficas hay una implicacidn
estructural de tipo dindmico de tal manera que no existe variable
que no esté relacionada con las demas; por lo cual. si se desea
entender la resultante cuantificada de una de ellas, se regquiere
observarla y analizarla en funcidn de las otras y de su proplra
dinadmica.

En este sentidao, el conocimiento de la poblacidn estudiada en
cuanto su edad, estado civil y escolaridad constituye la
composicién de manifestaciones soclo-demogrdaficas que 1nteresan
para entender este fendmeno :nvestigado.

CUADRO I

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA SEGUN GRUPOS DE EDAD

RANGOS POR EDAD %
15-19 B67.8
20-c4 18.9
£5-29 035.6
30-34 03.2
35-39 oi.1
40-495 03.3
TOTAL 100.0
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~CmC  primer aspecto, podemos observar gque la edad mas
significativa se aprecia en el rango de los mas jévenes con el
87.8% de 19 a 19 afies. le sigue el casi 20% de 20 a 24 afos; que
nos tndica gque el 87.8°% son )ovenes de menos de 24 aBos. Esto se
relaciona con &l hecho de que el S0% de los operarios son solteros.
CCuadro IID.

CUADRO II

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA SEGUN ESTADO CIVIL

|

| ESTADO CIVIL %

I

|

| SOLTERO 90.0
I

| CASADO 08.9
I

| UNION LIBRE 01.1
I

l

| T ol 100.0
!

Como puede visualizarse, la mayor parte de la muestra S0.0%
estad comprendida por personas sclteras, esto significa que la
poblacidén estudiada es fundamentalmente joven, con las ventajas
que esto supohe en el sentido de la disposicidn a aprender, pero
con la desventaja de la inexperiencia y probablemente en muchos
casos inmadurez, con necesidad de direccidn mas cercana.
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CUADRO IIIX

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA SEGUN GRADO DE ESCOLARIDAD

GRADO DE ESTUDIO : %
PRIMARIA COMPLETA. 22. 2
PRIMARI A INCOMPLETA. 04.4
SECUNDARI A COMPLETA. 43.3
SECUNDARI A INCOMPLETA. 14.4
TECNICA COMPLETA. 03.3
TECNICA INCOMPLETA. 05.6
PREPARATORI A COMPLETA. 01.1
PREPARATORI A INCOMPLETA. 03.3
OTROS. oz.2

TOTAL 100.90

Como podemos observar el grupo de jévenes que terminaron
primaria 22.2% y los que terminaron secundaria 43.3% son log mas
scobresalientes, segundo el 14.4% con secundaria dnicamente. Es
decir que existe un 78.9% que estudiaron al menos 6 afios, mientras
que el 19.1% restante estudid de 8 a 11 afos.
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3.2. UN PANORAMA DE LAS VARTABLES IMPLICADAS EN EL MODELO.

Antes de iniciar el analisis de la relacidn entre la
comunicacidn Yy 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 1idea de cdmo se presentan estos elementos de 1la
organizacidn.

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

3.2.1. EFECTIVIDAD SUPERVISORA

CUADRO 1V

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

EFECTIVIDAD %
SUPERVI SORA

MUY BIEN 8313
BLEN 41.7
REGULAR 05.0
MAL. 00.0
MUY MAL 00.0
TOTAL 100.0

En cualquier tipo de organizacidén la supervisidén tiene como
propésito lograr que el trabajo se realice con y por medioc de las
perscnas, su éxito se mide por el rendimiento © productividad del
grupo que dirige. Para conocer si el supervisor revisaba y estaba
al tanto del trabajo se pidid la opinidn de los operarios y sus
respuestas fueron las que se muestran en el Cuadro IV, donde
podemos observar que existe en general conccimiento del +trabajo
por parte del supervisor.
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CUADRO V

LA SUPERVISION QUE RECIBE, LE HACE DESEAR:

EFECTIVIDAD %
SUPEPVI SORA

TRABAJAR CON MAS
GANAS. 47.8

TRaABAJAR BIEN. 47.8

HACER NADA MAS LO

NECESARI O. O4. 4

TRABAJAR MUY FOCO. 00. O

TPABAJAR LO MENOS

POSIBLE. 00. 0
TOTAL 100.0

Las persconas difieren no solo en su capacidad para actuar
Sino también en su voluntad de actuar o motivacidn; de manera tal
que ei supervisor al conocer y comprender lo que motiva a sus
subalternos despertara en ellos sentimientos gue se relaclonan con
su productividad. En este caso, encontramos que la supervisidn les
estimulaba a trabajar con mas ganas y trabajar bien en un 95
esto nos hace pensar que la supervisidn recibida ha constitulrdo
una comunlicacldén motlvadora.
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GRAFICA VI

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

REALI ZAR. 14. 4
MALA., NO AYUDA PARA NADA. 00.0
MUY MALA, NOS HACE EL TRA-

BAJO MAS DIFICIL. 00.0
T 0 T A L : 100.0

Nuestros dates nos indican la influencia que el Supervisor
tiene scbre su grupo de trabajo, resultando que un 38.8% opina gue
es muy buena y hace que los operarices realicen su maximo esfuerzo,
y un 46.7% que afirma que dicha influencia es buena y gque todos
trabajan con ganas. Sdélo existe un 14.4% que considera regular la
influencia del jefe y esto indica que estad familiarizado con los
aspectos técnicos de trabajo de sus subordinados y sugiere que su
comunicacién hacia ellos ayuda a proporcionar un sentido de
direccidn que los orienta, y atencidn que los hace sentir parte
integrante de la organizacidn.
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CUADRO VII

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

EFECTI VIDAD
SUPERVI SORA

&Y

SI CONOCE MUY BIEN
EL TRABAJO. B85.6

CONOCE BIEN EL
TRABAJO. 38.9

CONOCE REGULARMENTE

EL TRABAJO. 08.6

APENAS CONOCE SU

TRABAJO. 00. 0

CAST NO CONOCE EL

TRABAJO. 00.0
TOTAL 100.0

Es i1mposible separar en la practica la funcidn del jefe de
asignar tareas al grupo de trabajo, de aquellas gue muestran
interés mas patente por resolver los prablemas que surgen en el
degsempefic del mismo. Si tratamos de dividir estas funciones se
perderi1a la integracidén de la misma tarea. A este respecto
encontramos que, en términos generales, y de acuerdo a la opinidn
de los entrevistados, los supervisores estdn en posibilidad de
rescolver los problemas que se presenten, puestc que 55.6% de las
operarios estiman que conccen muy bien el trabajo, y 38.9% opina
que lo conocen bien. Sdlo el B.6% dice que =1 supervisor conoce
regularmente su trabajo. En cambio, ninguno de los entrevistados
di jo que el supervisor no conoce el trabajo.
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CUADRO VIIIX

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

EFECTIVIDAD %

SUPERVI SORA

MUY BIEN. 45. 6

BIEN. 50,0

REGULAR. 04.4

MAL. . 00.0

MUY MaL. 00.0

T | T &7-B 100.0

Estos datos confirman los resultados anteriores. Existe una

buena o muy buena organizacidn del Programa de Trabajo en un 95.8%

En general podemos decir que la efectividad supervisora tiene
una puntuacidn alta, la percepcidn de los subordinadoes asi 1o
indica: se resuelven los problemas de trabajo, se organiza Yy
programa el trabajo y se alimenta al flujo de informacidén hacia
los empleados en todos los aspectos de su trabajo.

Las cifras que hasta ahora hemos manejado nos muestra que en
esta empresa la supervisidén parece cumplir eficientemente sus
funciones.

3.2.2. SATISFACCION EN EL TRABAJO.

Ei bien los datos anteriores nos indicaron que en términos
generales existia consenso entre los coperarios acerca de una buena
eflicacia de la supervisién, en lo gue respecta a la satisfaccidn
en el trabajo encontramos que las respuestas no son tan
homogéneas.
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CUADRO 1IX

COMO SE SIENTE RESPECTO AL TRABAJO QUE LLEVA A CABO

SATISFACCION EN %
EL TRABAJO

ME GUSTA. 27.8
ME GUSTA MAS QUE OTROS. 28.8
ME GUSTA IGUAL QUE OTROCS. 30.90
HAY TRABAJOS QUE ME GUS-

TAN MAS. ra.a
NO ME GUSTA. 01.1
T O T A L 100.0

En este cuadro vemos gQque a un poco mas de 1a mitad
aproxi madamente 56% les gusta su trabajo. Probablemente ¢ste les
dé la oportunidad de aprender si recordamos gque en el cuadro
inicial de edad la muestra estid representada peor casi un 80% de
Jjovenas. Sin embargo, el 12.2% dice que hay trabajos gque le gustan
mas que el que realizan, ¥y 1.1% opina categdricamente que no les
gusta su trabajo. Un 30% considera gque el trabajo le agrada igual
que obtros.

CUADRO X

ES INTERESANTE Y AMENO EL. TIPO DE TRABAJO QUE USTED REALIZA

SATISFACCION EN %
EL TRABRAJO.

CAST TODO. 41 .1
MUCHO, 44. 4
ALGO. 14.4
NO MUCHO. Q0.0
CASI NADA. 00.0
T 0 T A L 100.0
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Loes 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 ademds con la variable de Efectividad
Supervisora que mostré una buena percepcidn por parte de los
trabajadores.

3.2.3. RETROALIMENTACION DEL RENDIMIENTO.

CUADRO XI

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

RETROALI MENTACI ON %

DEL RENDIMI ENTO

SIEMPRE. 43. 3
CAS1 SIEMPRE. 22.2
ALGUNAS VECES. 34.4
RARA VEZ. 00.90
NUNCA O CASI NUNCA. 00.0
T © T A L : 100.0

Las personas motivadas por el logro desean informacidn a
propésito del esfuerzo realizado, que e le retroalimente sobre su
actuacidén y diferentes maneras de manejarlo. En este aspecto los
datos proporcionados nos muestiran dos tendencias: una que indica
que el 43.3% siempre lo recibe, Y otro seffiala que el 34.4% sodlo
algunas veces. Esto parece indicar gue el Supervisor conoce su
trabajo, mas no como ensefiarlo.
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CUADRO XII

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

RETPOALIMENTACION %

DEL RENDIMI ENTO.

MUY MOTIVADO. B65.6

MOTI VADO. 30.0

INDIFERENTE. O4. 4

DESANI MADO., 00.0

MUY DESANI MADO. 00.0

T UOMNT & M) 100.0

Otro elemento clave en la Producti vidad es la

Retroalimentacidon que el Supervisor ofrece a sus subordinades. En
ésta interaccién, el supervisor actua como fuerza motivacional y
su comportamiento Se convierte en una nueva contribucidén al
itnventario de su experiencia pasada. En realidad podemos asegurar
que se trata de uno de los aspectos centrales del enrigquecimiento
del trabaje. La informacidén que arrojoé la encuesta mostré que el
85.6° de los entrevistados se siente muy motivado despuds de
recibir un refuerzo de este tipo, sin embargo el 30% manifestd
estar solamente alentados y el 4% indiferente.
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CUADRO XIII

CON QUE FRECUENCIA LE PROPORCIONAN INFORMACION RESPECTO
Al DESEMPENO DE SU TRABAJO

RETR ALIMENTACI N %
DEL PRENDIMIENTO,
UNA VEZ A LA SEMANA. 58.6
UNA VEZ AL MES. 17.8
VARI AS CASI NES Al ANO. 17.8
EN INFORME ANUAL. oz.1
NUNCA. 06.7
| ©CFEA) L || 100. 0

.trc aspecto como factor i1mportante en la Retroalimentacidn
es el numero de veces que los operarios tienen oportunidad para
rec n cer y re mpensar las soluciocnes de problemas de trabajo,
para suger:ir 1i1deas nuevas y efectivas y el seguamentio regular en
la revisidén del trabajo. Ademas la retroalimentacidén es esencial
para verifi ar la efectividad de la comunicacidn. No es posible
asegurarse de que un mensaj)e ha sido codificado, trasmtido,
descodificado en forma efectiva s1 no es confirmade medrante la

retroalimenta 16n entre el supervisor y oQperario. En este caso,
poco mas de la mmtad de los coperarios dijeron que se les informaba
sobre su trabajo una vez a la semana. El resta, casi 45% sienten

que La 1nformacidn que reciben respecto a su desempefio laboral no
es tan fre uente: el 17.8% di)o se informa una vez al mes, otro
porcentaje 1gual dijo que en varias ocasiones al afio, &.1% una vez
al afio v B8.7* nunca recibe este tipo de retroalimentacidn.
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CUADRO XIV

QUE TANTA INFORMACION SE LE PROPORCIONA PARA REALIZAR SU TRABAJO

RETROALIMENTACI ON %
DEL RENDIMIENTO.
NINGUNA. 05.6
MUY POCA. 14. 4
ALGO. 32.2
BASTANTE. 26. 7
MUCHA. 21.1
T | © A | K 100. 0

Para contribuir al mejoramiento del trabajo que se realiza,
los supervisores necesitan la opinién de lo que los operarios
piensan y sienten de su trabajo, proporcionando con estoc la

retrocalimentacidn como un proceso de dos sentidos. Por los datos
aquyr presentados , encontramos gue la tendencia es: que el 21.1%
considera gque reciben mucha i1informacidn, 26.7% que reciben
bastante y 32.2% que recibe algo de informacidn. No obstante, el

20% considera recibir ninguna © muy poca informacidén para realizar
su traba)o.
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3.2.4. COMUNICACION ASCENDENTE

La comunicacidn ascendente en las organlizacicnes se refieren
a la disposicidn que tienen los superiores para permitir que los
ampleados de menos nivel expresen sus ideas y sus sugerencias para
la solucidn de problemas © mejorar su propioc trabajo. En este
aspecto encontramos los siguientes resultados:

CUADRO XV

QUE 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
I |
| POCO PROBABLE. 12.2 ]
l
ES DIFICIL SABER. 26.7 r
|
[ ALGO PROBABLE. 18.6
ES MUY PROBABLE. 35.8
|
| T 6 T & L 100.0 p

Puede decirse que la comunicacion ascendente debe considerar
seriamente las sugerenciras del Personal vy la posibilidad de
dralogar con los subordinados, sin embargo en este caso los datos
manifiestan un 26.7% dice que es dificil saber si son tomados en
cuenta, un 15.8% dijo algo probable y un 35.68% lo ve como muy
probable. Por cotra parte lo ven como poco probable un 10.0% y muy
poco probable un 12.2%.
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CUADRO XVI

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

|
| COMUNTI CACI ON %
| ASCENDENTE.
MUY MAL INFORMADO. 03.3
| MAL INFORMADO. 12.28
INFORMADO, 44. 4
BIEN INFORMADO. 27.8
| MUY BIEN INFORMADO. 2.2
| T~ T A ||L)\C: 100.0
I

Muchas veces los jefes crean un vicic de comunicacidn para ne
ser enterados de leo que ocurre a su alrededor, Para la tabla que
agqui presentamos, los datos obtenidos nos revelan gue la suma de
los que creen que su jefe estid informade, bien informado y muy
bien informado nos di un 84. 4% Esto significa que, de acuerdo a
lo que opinan los cperarios, el Jefe estd i1nformade de lo gque
piensan sobre las condiciones de trabajo sus subordinados, no asi
el 15.58% restante gque considera que estd muy mal informado.

CUADRO XVIX

SU JEFE TOMA EN CUENTA LAS INQUIETUDES DE SUS SUBORDINADOS

COMUNICACION %
ASCENDENTE.
CAST NUNCA. 03.3
RARA VEZ 17.8
OCASI ONALMENTE 18.9
LA MAYOR PARTE DEL TIEMPO. 6.7
CAST SIEMPRE. 33.3
T © T A L : 100.0
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Los suberdinados resisten muchas veces el no tener la
oportunidad de hablar con sus Jefes para poder explicarles lo que
anda mal y podria corregirse. Respecto a este punto los
entrevistados consideran en un B60% que casi siempre su jefe toma
en cuenta sus inguietudes mientras que en 40% siente que no le
toma en cuenta o pocas veces consideran sus inguietudes.

3.2.5. COMUNICACION DESCENDENTE

Se ha dicho gque la comunicacidn es el lubricante de la
"mAquina humana” en la empresa ¥y la metafora resulta muy
1Llustrativa. Si la madguina no se aceita, se inician las
fricciones y se desajusta el engranaje.

Los Jefes en el caso de la comunicacidn descendente tienen un
deble problema de hacer llegar sus comunicaciones a través de
céddigos adecuados a todos sus subordinados, lo que representa un
problema dificil de resclver en las empresas complejas, pero mucho
mads dificil aun es recibir 1la respuesta e incorpocrarla a su
propio cddigo. Una de las soluciones que se ofrece es establecer
negoclaciones permanentes del tal manera que exista un diadlogo que
permita la retroalimentacidén, en donde el jefe desempefia un rol en
donde sabe captar las respuestas a sus mensajes y gque modifica su
propro céddigo a partir de las respuestas que recibe.

CUADRO XVIIX

LA FORMA EN LA QUE EL JEFE NOS MANTIEMNE INFORMADO ME HACE SENTIR

QUE ESTOY

COMUNI CACION %

DESCENDENTE.

MUY BIEN INFORMADO i8. o
| BIEN INFORMADO $8.9
| REGULARMENTE INFORMADO 20. 0

POCO INFORMADO 01.1

NO INFORMADO 01.1
|
i TOTAL: 100.0
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De acuerdo a los datos cobtenidos en esta variable la forma en

que el supervisor los mantiene i1nformados es: 18.8% muy bien
informados y 58.8% bien informados, Para el 20% el jefe los

mantiene regularmente informados, ¥y tan sdlo 2.2% afirma tener
poca © mala informacidédn por parte de su jefe.

CUADRO XIX

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

COMUNI CACI ON %
DESCENDENTE
ST EMPRE. 54. 4
ALGUNAS VECES 38.9
NO ESTOY SEGURO Or.1
CAST NUNCA oz.a
NUNCA 03. 3
TOTAL 100.0

En lo que se refiere a ser informado del motiveo del cambio en
el Procedimiento de trabajo, los operarios opinan en un 54. 4% que
siempre son informados, mientras que el 38.9% considera sdlo
algunas veces, Y son mnuy pocos los gue o©opinan no son
suficientemente informados con respecto a cambios de
procedimiento.
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CUADRO XX

SE LES INFORMA ANTICIPADAMENTE LOS CAMBIOS QUE PODRIAN AFECTARLE:

COMUNI CACION %
DESCENDENTE
SIEMPRE 48.86
ALGUNAS VECES 47.8
NO ESTOY SEGURO 03.3
l
NUNCA 0.0
TOTAL 100.0

En cuantec a los cambios que pueden afectarle consideran estar
informados siempre en un 45. 6%, mientras gque 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 sienten que se les avisa siempre anticipadamente de los
cambios.

CUADRO XXI

SABE QUE RESULTADOS SE ESPERAN DE USTED EN EL TRABAJC QUE LE HAN

ASTGNADO
COMUNI CACTON %
DESCENDENTE
SIEMPRE 37.8
ALGUNAS VECES 41 .1
NO ESTOY SEGURO 17.8
CASTI NUNCA oz.z2
NUNCA ot.1
3
TOTAL : 100.0
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Estos datos nos muestran que el 41.1% de los operarios dijo
quz algunas veces sabe Jqué resultado se espera de ellos; otro
17.8% di jo que no estaba seguro. Si 4 esto agregamos a qulenes
dicen gue nunca o© casi nunca saben lo gue se espera de ellos,
encontrames gque un B2.2% no conoce siempre y con certeza los
resultados que sus jJefes esperan de ellos. Esto se puede traducar
en que, para lograr un rendimiento efectiveo, es necesario mostrar
come las tareas individuales se relacicnan con las metas del
Departamento o Seccidn, y éstos a su vez con los de un Proyecto
General.

3.2.6. COMUNICACION HORIZONTAL.

La funcidn baAsica de un grupo de la organizacidn es alcanzar
sus o©bj)etivos, si1n embargo para lograrlo no &8 suficiente el
interés por hacerlo, existen factores que facilitan o dificultan
las relacicnes dentro del grupo. Las 1investigaciones han
demostrado que dentro de la estructura formal existe un patrdn de
relaciones socciales © grupos informales que no aparecen en el
organigrama y que ptueden no Ser reconocidos formalmente, no
obstante scbran datos que demuestran gque estos patrones de
relaciones sociales informales 1nfluyen considerablemente en 1la
productividad restringiéndola o mejorandola.

CUADRO XXII

LA COMUNICACION ENTRE SUS COMPANEROS DE TRABAJO ES:

COMUNI CACION HORI ZONTAL %
MUY BUENA 34. 4
BUENA 47.8
REGULAR 18.86
MALA oz. 2
MUY MALA 00.0
}
TOTaAaL 100.0

Al observar el cuadro gque corresponde a la percepcidn de los
operarios con relacidn al nivel de cooperacidén y comunicacidn
dentro de su departamento notamos que la comunicacidn entre ellos
es buena en un 47.8% y muy buena en un 234,.4% si sumamos esto nos
da un total de 82.2% que significa que la mayor parte del grupo
tiene comunicacidn; sdlo un 15.6% dijo que era regular y en un
2.2% mala.
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3.2.7. COOPERACION ENTRE OPERARIOS.

La cantidad y calidad de interaccidn que requiere el trabajo
de los subordinados es otra consideracidn importante para un
administrador al analizar su ambiente de trabajo, sin embarge ésta
depende del tipo de trabajo que pusde variar desde un trabajo
1ndependiente con poca oportunidad o necesidad de cooperacidn o
grandes necesidades de intercambio de informacidn o la disposicidn
de los trabajadores para ayudarse a completar los trabajos, la
capacidad para trabajar juntos para lograr los objetivos del
departamente y el grado de diferencias molestas en el grupo.

CUADRO XXIII

L 0S COMPANEROS DE SU GRUPO PARA SACAR ADELANTE EL TRABAJO

COMUNI CACION HORI ZONTAL

X

SE DESVIVEN CON TAL DE AYUDARSE MUTUAMENTE. 40.0

| LA MAYORIA A LOS OTROS CUANDO PUEDEN. 47.8
ALGUNOS NO AYUDAN. 12.2
TOTAL 100.0

Estos datos se refuerzan al comparar con el cuadro anterior,
que nos muestira que sumando a quienes se desviven por ayudar ¥y
quienes dicen que la mayoria ayuda cuando nos did un 87.8% y solo
un 12.2% que apinan que algunos no ayudan.
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CUADRO XXIV

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

COMUNTCACION HORIZONTAL

&

MUY BAJO. oz.2
BAJO. O4. 4
REGULAR. 54.4
ALTO. 31.1
MUY ALTO. 07.8
TOTAL 100.0

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

CUADRO XXV

EL INTERCAMBIO DE IDEAS E INFORMACION ENTRE LOS MIEMBROS DE
SU GRUPO DE TRABAJO ES :

COMUNICACION HORIZONTAL %
MUY BUENO. te.a
BUENO. 55.8
REGULAR. 31.1
MAL O, 01.1
MUY MALO. 00. 0
TOT AL 100.0

Este cuadro nos permite observar el intercambioco de ideas e
informacidn entre los miembros del grupo de trabajo: tomando en
conjunto a los que di jeron muy bueno, bueno y regular, obtenemos
un total de 98.3%.
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CUADRO XXVI

EXISTEN CONFLICTOS O PROBLEMAS ENTRE LOS MIEMBROS DE SU GRUPO

DE TRABAJO.

COMUNICACION HORIZONTAL %
CON MUCHA FRECUENCI A. 04.4

CON REGULAR FRECUENCIA. 05.6

ALGUNAS VECES. 4. 4

CAST NUNCA. c8.9

NUNCA. 36.7

T O |TCA/L : 100.0

Este cuadro se refiere a la existencia de conflictos o
problemas entre el grupo de trabajo, las cifras muestran con toda
claridad que la mayoria de los entrevistados respondieron casi
nunca © nunca existian conflictos entre los miembros del grupo de
trabajo. En este caso estin el 65.5% de los operarios. Por otro
lado, encontrameos que el 24.4% reconocen que en ocasiones se
presentan conflictos, y 10% afirmaron que con regular frecuencia
se presentan conflictos.
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3.3. IMPLICACIONES DE LA COMUNICACION Y SU IMPACTO EN
ALGUNAS VARIABLES DEL RENDIMIENTO.

Hemos analizado en la primera parte de este capitulo algunos
aspectos que juegan un papel importante cuando se trata del
rendimiento de la persona en sSu trabajo, asi1 como factores del
tipo de relacidn que se establece.

A continuacidn vamos a caracterizar al gunas de las
correlaciones mas significativas del fendmenc de comunicacidn con
algunos aspectos del rendimiento. Lo que nos interesa conocer en
¢l fondo, e@s la condensacidén del fendmeno de comunicacidén en su
representacidn micro-scociroldgica en el sistema estructural de la
Empresa.

Pero antes de entrar al anslisis debemos seflalar gque. dado
que nuestra muestra es demasiado peqguefia, sdlo 90 casos,
encontramos una fuerte limitacidn en cuanto al anilisis
estadistico por ello queremos hacer hincapie en que estos datos no
nos permiten hacer inferencias precisas, sino que simplemente
pretenden abrir pistas en cuanto a las relaciones que se

establecen. Seri1a preciso una muestra mas grande para alcances
mayores en esta materia que permitan consolidar lo que agui hemos
presentado. Otra limitacidén para el anidlsis estadistico es que

muchos de los indlcadores utilizados no tuvieron mucha varianza,
sino que reflejan un cierto consenso.

De lo que si1 estamos seguros, es Jque la investigacidén no
solamente es dar respuesta a la indagacién de hechos sino también
constituye wun método para plantear nuevas preguntas para
profundizar en el tema estudiado.
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3.3.1. CARACTERIZACION DE LA RELACION DE CATEGORIAS.

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

INDICADOR I
CUADRO XXVII

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

ZOMUNI CACI ON TOTAL,
DESCENDENTE PRRCENTAIJE DE CASOS |

|

SIEMPRE CASY SIEMPRE ALGUNAS VECES

MaAL A 33 42 i3] 1z
REGUL AR 38 =26 38 49
BUENA oz o7 31 28 |

S . N —

En este cuadro, podemos observar que existe una relacidn
directa entre la calidad de la comunicacidén descendente y este
indicador de la retroalimentacidn del rendimiento.

Asl, 82% de los Qque tienen una buena comunicacidn
respondlieron gque Siempre se les presentaban - por parte de su
jefe — diferentes maneras de mejorar el trabajo. En cambio, este
porcentaje, se reduce a tan sélo un 33% entre quienes obtuvieron
un bajo porcentaje de comunicacidn. Estos datos confirman lo que
habiramos sefialado, en cuanto 1ndican que una elevada comunicacidn
estd asoclada con la retreocalimentacidn del rendimiento.

Ahora bien, si consideramoes al grupo de operarios que
tyvieron una regular comunicacidn, nos encontramosgs con gue la
proporcion de los que perciben una buena retroalimentacidén es casi
1déntica con respecto a los que peor se comunican.
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Debemos sefialar, sin embarge, que el msmo cuadro nos
presenta ciertas amblguedades, ya que los de mala comunicaclidn son
quienes perciben en mayor grado que casi siempre se les presentan
alternativas de mejorar el trabajo y simultianeamente, son guienes
en un porcentaje menor , afirman que pocas veces la
retroalimentacion es mala segun este i1ndicador.

INDICADOR 2

CUADRO XXVIII

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

COMUNICACTI ON TOTAL
DESCENDENTE PORCENTAJES DE CASOS

MUY MOTIVADO ALENTADC INDIFERENTE

MALA 58 33 8 iz
REGULAR B1 33 <] 49
BUENA = 24 Q a9
TOTAL DE CASOS: 80

En este caso., los que consideran que su jefe tiene buena
comunicacidn con ellos, opinan en un 78% que se sienten nuy
mot i vados después que han platicado con €1, este es el caso de
sélo el 58% de los que perciben una mala comunicacidén de su jefe;
aunque este ultimo porcentaje es elevado no deja de ser menor que
el anterior.
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INDICADOR 3

CUADRO XXIX

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

COMUNI CACION TOTAL
DESCENDENTE PORCENTAIJES DE CASOS

UNA VEZ A LA UNA VEZ POR VARI AS OCA-

SEMANA MES SIONES Al ARO
MALA &8 17 18 ic
REGULAR 53 20 =7 49
BUENA 85 14 31 29

Lo primero que podemos rescatar es que, los que consideran
que su jefe tiene buena comunicacidn con ellos, opinan en un 5S5%
que reciben informacidn una vez a la semana sobre su trabajo,
cantrariamente a lo que esperabamcos este porcentaje es mayor (68820
entre quienes perciben una mala comunicacidén descendente. Esto no
apoya la hipdétesis que habiameos planteado segun este i1ndicader son
precisamente quienes creen que la comunicacidn de su jefe hacia
ellos es mala los que mayoritarlamente sienten que reciben mayor
informacidh con respecto a su desempefio en el trabajo.

Una explicacidn hipotética para entender esta situacidén podra
ser gque los operarios gue sienten gque hay menos comunicacidn scon
los que menos rinden en el trabajo y gue en consecuencia requieren
que mas frecuentemente se les esté indicande como deben realizar
su trabajo. Sin embarge no tenemos suflciente informacidén para
constatar esto gque acabamos de decir, lo gue deja una inquietud
para investigaciones futuras.
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INDICADOR 4

CUADRO XXX

QUE TANTA INFORMACION SE LE PROPORCIONA PARA REALIZAR SU TRABAJO

COMUNI CACI ON TOTAL
DESCENDENTE PORCENTAIJES DE CASOS
NADA O MUY AL.GO BASTANTE MUCHA
POCaA
MALA =8 58 8 8 12
REGULAR 22 35 29 14 49
BUENA 14 17 31 38 fz4®]

Analizando este cuadro podemos observar gue de los que tiensn
mala comunicacidén descendente, 25% opinan que no reciben
informacidén para realizar su trabajo y 88% considera que reciben
algo. En cambio hay un 38% que tiene buena comunicacidn
descendente y dice recibir mucha informacidén para trabajar. Estas
variaciones apoyan en cierta medida algunas de las hipédtesis que
planteamos anteriormente referente a que la comunicacidn
descendente influye en el rendimiento del trabajo.
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3.3.1.2. SATISFACCION EN EL TRABAJO SEGUN NIVELES DE
COMUNICACION ASCENDENTE

INDICADOR 1

CUADRO  XXXI

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

COMUNI CACION TOTAL
ASCENDENTE PORCENTAJES DE CASOS
EL. QUE MAS ME GUSTA MAS QUE NO ME
ME GUSTA LA MAYORIA DE LAS GUSTA

QUE PUEDO HACER.

MALA 20 510 30 10
REGULAR =8 20 50 44
BUENA 238 34 33 36

Se puede observar en este cuadro gque no hay clara tendencia
entre comunicacidén ascendente y satisfaccidn en el trabajo.
Podemos notar que la proporcidn de operarios que tienen buena o
regular comunicacidn y gue consideran que se sienten bien en el
trabajo es ligeramente mayor que la de los gue tienen mala
comunicacidn y sienten lo mismo.

Si bien entre quienes se comunican mejor, el pdrcentaje de
los que afirman que su trabajo es el gue mas les gusta, es
ligeramente mayor gque el del grupo de operarios con peor
comunicacidn, al mismo tiempo observamos que un porcentaje maycor
de los primeros opinan que su trabajo no le gusta. En términos
generales, no encontramos una relacidén significativa entre estas
dos wvarliables.
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INDICADOR &2

CUADRO XXXII

LE INTERESA EL TRABAJO QUE REALIZA

COMUNI CACION TOTAL

ASCENDENTE P O R C€C E N T A J E EN CASOCS
MUCHO CASI TODO ALGO

MALA 30 &0 10 10

REGULAR 48 39 14 44

BUENA 44 39 17 356

La proporecidén de operarios que dicen que su trabajo les gusta
mucho, es mayor entre guienes se comunican bien que entre los que
peor se comunican (44% contra 3020. Sin embarge, los que
obtuvieron un pecrcentaje de comunicacidn 1ntermedic Cregular),
respondieron en mayor proporcidn que su trabajo les gustaba mucho.
Por otra parte, los datos del cuadro nos indican que 17% de los de
mejor comunicacidn dijeron que su trabajo les gustaba algo.
Comparativamente con sdlo 10% de los gque obtuvieron uwuna baja
calificacidn en la escala de comunicacidn. Asi mientras que las
primeras cifras nos indican una ligera relacidén positiva entre
ambas wvariables, eéstas udltimas indican lo contrario, por 1lo no
pusde observarse alge concluyents en cuanto a nuestra hipdtesis.
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3.3.1.3. EFECTIVIDAD SUPERYISORA SEGUN NIVELES DE
COMUNI CACION DESCENDENTE

INDICADOR I

CUADRO XXXIIT

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

COMUNICACION TOTAL
DESCENDENTE PORCENTAIJES EN CASOS
MUY BIEN BIEN REGULAR
MAL A 50 42 8 12
REGUL.AR SO 50 S 49
| BUENO S15] 35 O 29
|

Segun lo que las cifras indican en este cuadro, observamos
que la proporcion de quienes se comunican mejor y afirman gque su
Jefe cumple muy bien al estar al tanto del trabajo de su grupo
(65%) es ligeramente mayor al grupo de operarios con mala
comunlcacidn (50%. En cambio los que sdlo creen que 1la
efectlividad supervisora de su jefe es buena respondieron en una
proporcidn rnversa: entre los de peor comunicacidn, 42% djeron gue
su jefe revisaba bien su irabajo comparativamente con un 35 % de
los que tienen buena comunicacidn,

\
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INDICADOR 2

CUADRO XXXIV

LA SUPERVISION QUE RECIBES TE HACE DESEAR

COMUNI CACI ON TOTAL
DESCENDENTE P O R C E N T A J E S DE CASOS
TRABAJAR CON TRABAJAR TRABAJAR LO
MAS GANAS BIEN NECESARIQ
MAT.A 58 33 8 12
REGULAR 33 61 6 419
BUENA 69 31 O 29

Analizando este cuadro encontramos que la supervisidn que
reciben les hace desear trabajar con mas ganas al 69% de los que
tienen buena comunicacidn, mientras que sélo B58% de los gque tienen

una mala comunicacidén también trabajan con mas ganas.

Casi no existe diferencia entre los gque opinan dque

supervisidén gue reciben los hace trabajar bien comparativamente
entre mala y buena comunicacidén se nota una diferencia mayor en

los que perciben una comunicacidn regular 61% y trabajan bien.
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INDICADOR 3

CUADRO XXXV

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

COMUNI CACION TOTAL
DESCENDENTE P O R € E N T A J E S DE CASOS
MUY BUENA SE BUENA SE TRA- REGULAR
HACE EL. MAXI- BAJA CON GA-- ALGUNOS
MO ESFUERZO. NAS. AYUDAN A
REALIZAR
EL TRA--
BATO.
MALA 33 42 28 iz
REGULAR =g 55 16 49
BUENA 59 34 Z 29

Los que consideran que su jefe tiene una buena comunicacidn
con ellos, opinan en un 59% que la influencia de su jefe es muy
buena v hacen el miximo esfuerzo en su trabajo, en comparacidn
con =1 33% que percibe una mala comunicacidén y piensan 1o mismo
respecto a la influencia del Jefe: También encontramos gue entre
quienes obtuvieron un porcentaje de comunicacidédn regular BS8X%,
califican la influencia del jefe <comoe buena para trabajar con
ganas. Por otra parte, los que peor perciben la comunicacidn
descendente son quienes en mayor proporcidn (254 considera que 1la
influencia del jefe sobre el grupc de trabajadores es tanm sdélo
regular. contra sélo 7% de loxs que perciben una mejor comunicacidn
Yy que respondieron lo mismo.
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INDICADOR 4

CUADRO XXXVI

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

COMUNI CACI ON TOTAL
DESCENDENTE P O R C E N T A J E S DE CASOS
MUY BIEN BIEN REGULAR
MALA 50 33 17 i2
REGULAR 50 49 & 49
BUENA 76 c4d 24 0

En este cuadro nos permite apreciar que, los gque mejor se
comunican sSon guienes consideran que hay una mejor efectividad
supervisora. Asi, 78% de los operarios gue considera dque existe
una buena comunicacidn descendente respondieron que el Jefe conoce
muy bien el trabajo de su grupo para resoclver los problemas que se
presentan. En cambio, sdélo 50% de guiene= perciben una mala
comunicacidén opinaron lo mismo. Es posible que este hecho estée
ligado con los resultados de edad C(cuadro 1) gque nos indica que en
un 87.8% son mencres de 24 afios y puede explicar que atn con buena
O mala comunicacidén reconoce que el jefe conoce su trabajo.
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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
COMUNI CACION TOTAL
HORI ZONTAL P O R C E N T A J E S DE CASOS
CON MUCHA CAST NUNCA NUNCA
MALA 70 20 10 10
REGULAR 21 37 32 i9
BUENA 30 28 43 &1

Analizando este cuadro, podemos observar que hay una cifra
significativa de los que dijeron que tienen mala comunicacidn y
estidn convencidos de que existen conflictos o problemas entre los
miembros de su grupe de trakajo ya que 70% caen dentro de ésta
categoria, comparativamente c¢con un 30% gque percibe buena

comunicacidén y piensan lo mismo. Con respecto a lo gque dicen
tener buena comunicacidén y consideran que nunca existen conflictos
se encuentra un 43% ¥y un porcentaje menor, sdlo un 104 que

perciben mala comunicacidén opinan gque no existen conflictos.
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INDICADOR 2

CUADRO XXXVIII

PARA SACAR ADELANTE EL TRABAJO MIS COMPANEROS

COMUNI CACI ON TOTAL
HORI ZONTAL P O R C E N T A J E DE CASOS

SE INTERESAN LA MAYOREA ALGUNOS
POR AYUDARSE CUANDC FUE NO
MUTUAMENTE DE AYUDAR. AYUDAN.

MAL A 40 40 20 10
REGULAR 32 58 10 ig
BUENA T 43 46 1z 61

Este cuadro nos muestra gque no existe una relacidén
significativa entre las 2 variables, ya que el porcentaje de los
operarios que mejor se comunican con sus compafieros y gque creen
que es general sus compafieros se interesan por ayudarse mutuamente
para sacar adelante el trabajo (4320 es casi similar al de aquellos
gue peor S comunican y opina lo mismo (4020 sgse nota una ligera
diferencia entre estos porcentajes y =1 de quienes obtuvieron un
porcentaje regular de comunicacién, ya gque son estos quienes
—aparentemente- perciben una menos buena cooperacidn.
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INDICADOR 2

CUADRD XXXIX

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

TRABAJO
I
| COMUNICACION TOTAL
| HORIZONTAL P O R CENT A J E DE CASOS
|
| BAJO REGULAR ALTO
|
|  MALO 100 0 10
|
{  REGULAR 84 16 1@
!
|  BUENO 47 53 61
|

Segun lo que las cifras indican parece gque hay una franca
relacidn entre los gque dicen tener buena comunicacidn horizontal ¥
la percepcidn del grado de baja cooperacidén entre los miembros del

grupo de trabajo y los que di jeron tener mala comunicacién y bajo
grado de cooperacidn.

Si observamos los grupos extremos vemos que los porcentajes
son practicamente opuestos: mientras gque entre aquellos que dicen
gque, tienen buena comunicacidn 47% y bajo grado de cooperacidn,
mientras que en el sector cuya comunicacidn horizontal es mala el
porcentaje que corresponde a la percepcidn de bajo grado de
cooperacidn es el 100% , no reshusamos l1a hipdtesis de que, aunado
el factor estrictamente de grado de cooperacidédn estan influyendo
vtros aspectos derivados del mismeo. Como pueden ser la
lnstruccidn para el establecimiento de una conducta factible de

relacidn. Lo cierto es gque hay una conducta peolarizada frente al
modelo de comunicacidn.
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CONCLUSIONES

Nuestre proposito en esta ultima parte del trabajoc es el de
Sresentar de manera sumaria algunos aspectos mas destacados de
nuestro estudic. Siguiende lo que atirmamos en la introduccién,
>n la gue planteamos la necesidad de una ciencia social referida a
la accidn para encausar los fendmenos estudiados, estamos
conscilentes de la 1mportancia que é¢sta aplicacidn pueda tener si1i
asta fundamentada en anallsis i1interpretativos y proyectivos a
partilr del conocimento de las disciplinas soclrales.

Buscamos por lo tanto i1nterrogarnos sobre los posibles
—aminos de aplicacidn que de alguna manera pudiesen responder mas
tielmente al sentido de la realidad, que noc sélo tenga por funcion
jescubrir la fuerza o impacto, la eficacia y la instrumentacion
requerida para hacer que lo que se comunica, tenga el destine en
a2l sentido deseado, la trasmisioen del mensaje, sino sobre todo,
para analizar la calidad de la misma.

Al llegar a esta ultima parte de nuestro estudio sstamos
conscientes de las limitaciones del andlisis antecedente. En
realidad nuestro planteamiento tiene wun caracter de busgueda
exploratoria que no alcanza a cubrir todo el contextoe del fendmeno
e comuntcacidn. Muchos de los problemas importantes en el
conocimiento y explicacidn del hechd de la comunicacion han
Juedado s1n aparecer, algunos otros han sido apenas mencicnados y
mucho mas no han podido ser tratados con la profundidad y
precisién gque hubieramos deseado, No obstante, el camino
recorrido puede sServirnes para acercarnos a nuevas areas de
observacidn de la comunicacidn.

Habl ar ahora de la influencia de la conunicacion
organizacicnal y su i1mpacto en algunas variables del rendimiento
significa encauzar ciertas condiciones de la organizacion tomando
en <cuenta los 1nvolucrados en su estructura, en este caso el
SUpervisor y op&rario. Partiendo del modelo de anilisis resulta
sumamente 1lustrativo los resultados a los que llegamos. Pudi mos
comprobar gue efectivamente en algunos de las varizazbles la
comunicacidn tiene gran i1ncidencia scobre los factores del
rendimiento.

En cuanto a las variables socio-demograficos incluimos datos
que describen las caracteristicas de la poblacidn estudiada.
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[.a edad se aprecia en 2l rango de los mas jdvenes 87.8% tiene
menos de 24 alos. Esto significa escasa experiencia y necesidad
de supervisidén directa. Este hecho lo asociames con algunas
wrarrtables en la gQue encontramos relacidén en cuanto a las
respuestas obtenidas que explicamos mas adelante.

El estade civil es el datc mas préximo que tiene gque ver con
el anterior, ya que el 90% de los operarios son soltereos, lo que
se explica por la corta edad.

Otro aspecto que c¢consideramos de particular importancia que
afecta directamente al hombre productivo es el nueveo significado
de la instruccidn formal. En de€cadas pasadas los jovenes
aprendian su trabajo al lado de sus padres, peroc en una scci=dad
industrial casi todos tienen un trabajo distinteo al del Padre,
tncluso puede ser un trabajo nuevo gque antes no exastia y que es

aprendido en la escuela. Por lo tanto la industriatizacidn obliga
a las perscnas a c¢apacitarse para que puedan desempefiarse en Ssu
trabajo. Sin embargo, en este caso encontramos que no sdlo no

estan capacitados para su trabajo i1ndustrial sino que no llegan al
minimo de escolaridad, 79.9% de la poblacidn tiene menos de 8 afios
de estudio.

En cuanto a las implicaciones de la comunicacidén y su impacto
en algunas variables del rendimento encontramos gue la calidad e
la comunicacion se ve influenciada directamentes por la forma en la
cual los supervisores dirigen la conducta de sus subordinados.

Encontrameos que existe relacion directa entre calidad de la
comuncilacidn descendente ¥ la retroalimentacidén del rendimiento.
Cuando el supervisor se dirige a sus subordinados para hablar de
su desempefio en el traba)o. los operarios (62X consideran que €n
=sta oportunidad les presenta diferentes maneras de manejarlo.
Por otra parte, dada la importancia de la motivacidn en el trabajo
intentamos muy especialmente conocer como era recibida por los
>perarios y pudimos comprobar que ambas variables estaban
asocladas significativamente. Con respecto a la frecuencia en que
le proporcinan informacidén respecto al desempefic en su trabajo
decubrimos que c¢ontrariamente a lo que esperabamos un alto
porcentaje (B8%) estid entre quienes perciben mala comunicacidn
Jescendente y sdla les informan una vez a la sSemana. Una
explicacidén hipotética para entender esta situacidn podria ser que
log que sienten gque hay menos comunicacidn requieren gque mas
frecuentemente se les esteée indicando como deben realizar su
trabajo. Sin embargo no tenemos suficiente i1nformacion para
constatar lo que acabamos de decir, lo gque deja una inquietud para
rnvestigaciones fulturas.
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Ern lo que respecta a la informacidn que =e¢ les proporcioha a
les operarios para realizar su trabajeo hay una variacidn que
tndica gque el mayor porcentaje de comunicacidn eran los gque no
reciben i1nformacién contrariramente a leoes que si reciben y se
comunican bien.

Otro elemento 1mportante en la situacidn organizacional es la
satisfaccidn que el operario siente respecto a2l trabajo, en este
-2S0 aungue la relacidn de la satisfaccidn con la comunicacidn no
era come habiamos esperado. de cualquier manera dencta una
diferencia sensible entre quienes tienen mayor comunicacidén y se
srenten satisfechos con el trabajo. Asimismo los que se interesan
en su trabajo indican una ligera relacidn positiva entre el
interes y la comunicacidn.

El proceso de influir en las actividades de un grupo hacia el
logro de una meta requiere el i1ntereés en quien realiza las tareas
y en la produccidn, ademas la disposicidn de establecer relaciones
de confianza y respeto entre otros muchos. Partiendo de estas
observaciones i1dentificamos en el analisis de la efectividad
supervisora ¥y la comunicacidén gque la proporcidn de guienes se
cemunican mejer afirman que su jefe cumple muy bien al estar al
tantao del trabajo de su grupo, ademas la supervisidén que reciben
les alienta a trabajar con mas ganas. Aunque este 1o encontramos
en guien percibe buena comunicacidn, casi no existe diferencia
entre los gue opinhan que la supervisidn que reciben los hace
trabajar bien, comparativamente entre mala y buena comunicacidn,

Sin embargo, encontramos una diferencia significativa entre
Jquienes perciben buena comunicacidn ¥y opinan que la influsncia del
Jefe en el grupo de trabajo es muy buena comparativamente con los
gue no tienen y opinan lo mismo. Fueé notorio gque un porcentaje
mayor relacionara la comunicacidn con el conccimiento que tiene su
Jefe del trabajo para resclver problemas.

De los tres indicadores que utilizamos en el anilisis de la
cooperacidn entre operarios ¥y la comunicacidn horizontal, en el
primero ¥y en el tercero encontramos una estrecha relacidn entre la
comunicacidén y la percepclidn de los trabajadores. En este casco
les que tenian un mayor porcentaje de comunicacidn eran los gque
percibian menos conflcitos entre los miembros del grupe de
trabajo. Sin embargo, el otro indicador que hacia referencia a la
ayuda que se presenta para que los operarios sagquen adelante el
trabajo no hay una relacidén clara con la comunicacidn, esto esta
mas bien relacionado con el primer indicador no con el segundo.
En el tercerc el grado de cooperacidn se ve claramente relacionado
con la buena comunicacidn.
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Practicamente en todos los casos que analizamos la
comunicacion era un factor de i1influencia positiva para el
desempefico ¥y el rendimientc del trabajo. Esto nos 1ndica que los
procesos de comunicacidn son  fundamentales para ejercer la
administracion de los recursos humanos.

La empresa como un sistema complejo de relaciones
interdependientes en donde cada persona © grupc influye en la
capacidad de los otros para cumplir sus metas y satisfacer sus
necesidades no puede funcionar con los enfogues Taylorianos gue no
responden a los nuevos retos ni en los aspectos sociales ni a la
zatisfaccion que el hombre debe obtener de su trabajo. Se
requiere actualmente de una revisidn de los procesos de
interaccidn sociral en la experiencia cotidiana.

Creemos gque todas estas experiencias constituyen un bagaje
bastante significativo y de importante aplicacién al dominio
industrial. Esencialmente porque nos muestran que los miembros de
un grupce pueden estar mas satisfechos y ser mas productivos en
aquellas condiciones  que les permitan un alto gradeo de
participacidn, el miximo de responsabilidad en una decisidn y la

libertad de expresién. Muchas veces 1a empresa aof rece
cportunidades limitadas para la comunicacidn. Los métodos
convencicnales de organizar el trabajo toman muy poco en cuenta
este aspecto. No se dan las condiciones propicias para que este

proceso encuentire expresidén.

Las empresas con frecuencia se preguntan "porqué no ss gente
mas productiva?, les pagamos buenos salarios, los proveemos con
buenas condiciones de trabajo, tienen excelentes prestaciones
soclales y estabilidad de emplec, sin embargo, no parecen estar
dispuestas a contribuir sino con un esfuerzo minimo.

Para muchas empresas la magnitud del rendimiento es medida de
eficlencia a corto plazo y descuidan otras variables comoc 1z
motivacidn, la 1nteraccién efectiva y la comunicacidn. En
realidad estas variables se relacicnan con Jlos objetivos de
productividad perc scon por 1o general metas a largo plazo.

Las empresas, como di jimos al principio que busquen
sobrevivir en este ambiente de competitividad tendran que
redisefar sus politicas i1ntermas para lograr preoductividad y
calidad donde 1ncluyan el desarrolleo de la habilidad empiatica y de
interaccidén come herramientas valiosas para mejorar la efectividad
de la comunicacidn y a travées de ella mejorar el c¢lima
organizacional.

110



P_.demos concluir del analisis anterior, que sS1 en el plano
del conocimiento el método cirentifico constituye un elemento de
instrumentacidén necesario para la investigacidn empirico—-inductiva
de la ciencia, se puede declir asimsmo que, el método profesional
es el prolongamiento del metodo c¢ientifico, asi1 el método
profesional adquiere especificacidn a nivel de cada profesidn en
particular de acuerdo a la naturaleza de su objeto y 1la forma
particular de su practica. En este sentido la préactica del
Trabajo Sccial utiliza el método profesional wuniversal en que el
patron basico esta formado por dos categorias fundamentales de
operaclones.

ad). - Operaciones cogneoclitivo—axioldgico.

B). - Operaciocnes cognocitiveo—-prdcticos.

Este trabajo se desarrolla fundamentalmente en la categoria
de copsracidn cognocitiva sin embarge queremos para finalizar hacer
el enfoque correspondiente a la parte practica. Consideramos que
después de las conclusiones surgiendo el anadlisis de datos estamos
frente a un diagnédstico de la situacidn y lo que ahora continuaria
ser1a la parte de la operacidn practica o 1ntervencidn. De
acuerdo a las lineas de accidn derivadas del conocimiento peculiar
y teniendo como marco de referencia el modelo de la nueva
si1tuacién a ser creada.

La intervencidén como elemento basico consiste en una serie de
operaciones prdacticas racicnalmente preparadas e integradas que
presenta un procesc dindmico en el gue se pueden distinguir tres
momentos basicos:

ad.- La preparacién de las acciones.

b)>. - La ejecucidn efectiva.

). - La evaluacidn.

Por ultimo creemos que el mias profundo conocimiente de

los procescs que intervienen en la sociedad, puede Yy debe
aplicarse para mejorar el nivel de vida de los seres humanos.
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NO. DE CUESTIONARIO

EDAD:

ESTADO CIVIL:

ESCOLARIDAD:

COMO CUMFLE SU JEFE AL REVISAR Y ESTAR AL TANTD DEL

QUE USTED Y SU
(1)
(2)
3
(4)
(3)

LA SUFERVISION
(1)
(2)
(%)
(4)
{5)

LA INFLUENCIA

TRABAJO ES:
(1)
2
(3)

(4)
(5?

CONDOCE SU JEFE

GRUFO FARA RES
(1)
(2)
(3)
(4)
(3)

QUE TAM ERIEN
GRUFO?
(1)
(2}
(3)
(4)
(5)

TRARAJO
GRUPDO REALIZA?
Muy Bien.
Bien.

Regular.

Mal.

Muy mal.

QUE RECIBE, LE HACE DESEAR:
Trabajar con mas ganas.
Trabajar bien.

Hacer nada mas lo necesario.
Trabajar muy poco.

Trabaiar lo menos posible.

DE SU JEFE SOBRE LA GENTE DE SU GRUFO DE

Muy buena, le gente hace su maximo esfuerzo.
Buena, todos ttrabajan con ganas.

Regular, algunaos ayudan a realizar un buen
trabaijo.

Mala, no ayuda para nada.

Muy mala, nos hace el trabajo mas dificil.

INMEDIATO LO SUFICIENTE SOERE EL TRARAJO DE SU
OLVER LDS PROBLEMAS QUE SE FRESENTAN:

Si conoce muy bien el trabaijo.

Conoce bien el trabaijo.

Conoce reqularmente el trabajo.

Apenas conoce su trabajo.

Casi no conoce el trabaijo.

ORGANIZA Y FROGRAMA SU JEFE EL TRABAJO DPE SU

tluy bien,
Bien.
Regulat.
Mal.

Muy mal.



lo.- COMO SE SIENTE RESFECTO AL TRABAJD QUE LLEVA A CARO?

11.- ES INTERESANTE

va.

lg,

15,

(1)

(2)

(3)

(43

(1)
(2)
()]
(4q)
(53

Es Pl tipo de trabajo que me gusta.

Me gusta mas que la mayoria de los cosas que
puedo hacesr.

Me ogusta, pero hay otros trabajos que me
gustan iqual.

Esta bien, pero hay otros trabajos que me
gustan m4s,

Na me gusta, preferiria hacer otra cosa.

Y AMENO ELL TIFO DE TRAERAJD QUE USTED REALIZAT
Casi todo.

Mucho.

Algo.

No mucho.

Casi nada.

— CUANDO SU JEFE Y USTED HAEBLAN DE SU DESEMFEROD EN EL TRAEAJD
SE LE PRESENTAN DIFERENTES MANERAS DE MEJORARLO?

(1)
(2}
(3
(4)
(3)

Casi siempre.
Generalmente,
Algunas veass.
Rara vezZ.

Nunca o casi nunca.

— GENERALMENTE COMO SE SIENTE DESFUES PE QUE HAM FLATICADO CON

USTED SOBRE EL
(1)
(2}
(2}
4)
(52

DESEMFERO DE SU TRABAJO?

Muy motivado a seguie trabaiando.
Mot ivado.

Indi ferente.

Desanimado.

Muy desalentado.

- CON QUE FRECUENCIA LE FROFODRCIDNAN INFORMACION RESPECTO AL
DESEMFENO DE SU TRARAJO?

(1)
(27
(32
(2)
(3)

i

Una vezr a la semana.

Como uvna vez por mes.

Varias ocasiones al affo.

Unicamente cuando sa hacen juntas de trabaio.
En informe anual.

- QUE TANTA INFORMACION UTIL SE LE PROFORCIONA FARA REALIZAR SU

TRABRAJO?
1)
27
(3}
4)
(3)

Ninguna.
Muy poca.
Algo.
Bastante.
Mucha.



16.—- SU JEFE

1

Ts=—

i8. -

1

9._

2‘—) «

!

%]
t

PERSONAL?
(1)
2)
3)
(4)
(5)

INMEDIATD TOMA EN CUENTA LAS SUGERENCIAS DEL

Siempre.

Casi siempre.
Algunas veres.
Casi nunca.
Nurca.

SU JEFE INMEDIATO DIALOGA CON USTED RESFECTO AL TRAEBAJO?

(1)
2
%)
(4)
3

Muy poco probable.
Foco probable.

Es dificil saber.
Algo probable,

Es muy ptrobable.

ESTA INFORMADO SU JEFE INMEDIATO DE LO GQUE USTED Y 5SUS
COMFARNEROS FIENSAN SOEBRE LAS CONDICIONES DE TRABAJO?

(1)
2
(3)
(4)
(3

Muy mal informados.
Mal informados-
Informados.

Bien informados.

Muy bien informados.

SU JEFE TOMA EN CUENTA LAS IMQUIETUDES DE SUS SUBORDINADDS?

(1)
2)
(3
(4)
(3

Casi nunca.

Rara vez.
Ocasiocnalmente.

La mayoria del tiempo.
Casi siemptre.

LA COMUNICACION EMTRE SUS COMFAREROS DE TRABAJO ES:

(1)
(2)
(53]
(4)
3)

Muy buena,
Buena.
Regular.
Mala.

Muy mala.

EXISTEN CONFLICTOS 0 FROEBLEMAS ENTRE LOS MIEMBROS DE SU GRUFO

DE TRABAJO?
1)
(2)
()
(4>
(S)

LLOS COMPAREROS
(1)
(2)
(Z)

Con muche frecuencia.
Con reqular $recuencia.
Algunas veces.

Casi nunca.

Nunca.

DE SU SRUFD FARA SACAR ADELANTE EL TRARAJO:
Se desviven con tal de ayudarsse mutuamente.
La mayvoria a los otrgs cuandg pueden.
Alaunos no ayuwdan.

W



29.-

DESCRIRA EL GRADO DE SU COOFERACION ENTRE L0OS MIEMEROS DE SU
GRUFD DE TRABRAJO:

1)
(2)
(59)
(4)
(5)

Muy bajo.
Bajo.
Regular.
Alto.
Muy alto.

EL INTERCAMBRIO DE IDEAS E INFORMACION ENTRE LOS MIEMBROS DE
SU GRUFDO DE TRABAJO ES?

(1}
(2)
(%
(4)
(S)

ES SU GRUFD DE

LE FRESENTANT
(1)
(2)
(32

4)

Muy buena.
Bueno.
Reqular.
Malo.

Muy malo.

TRARAJD CAFAZ DE RESOLVER L0S FROBLEMAS QUE SE

Siempre.

Casi siempre.
Algunas veces.
Casi nunca.

COMO CALIFICARIA USTED LA CALIDAD DEL TRABAID QUE REALIZA S5U

GRUFO?
(1)
(2}
(3)
(4}
(3

Muy buveno.
Bueno.
Regular.
Malo.

Muy malo.

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

(1)
(2
3)
(4}
(3)

Muy bien informado.
Bien informsado.
Regularmente informado.
Foco infarmado.

No tengo informacidn.

CUANDD SE HACEM CAMEIOQS EN LOS PROCEDIMIENTOS DE 54U TRARAJO,

SE LES INFORMA
(1)
(2}
3
(4}
(5)

EL. MOTIVO?
Siempre.
Alqunas veces.
No estoy seguro.
Casi nunca.
Nunca.

SABE QUE RESULTADOS SE ESFERAN DE USTED EN EL TRARAJOD QUE LE

HAN ASIGNADO™
1
(2)
3
(4?
(5)

Siempre.

Algunas veces,
No estoy seguro.
Casi nunca.
Nunca.



30.~ SE LES INFORMA ANTICIFADAMENTE LOS

AFECTARLE™?

(1)
(2)
3
(4)
(5

Siempre,

Algunas veces.
No estov sequro.
Casi nunca.
Nunca.

CAMEBIOS QUE PODRIAN



DATA LIST FILE="TESISGUI.DAT /V1 1-2 V2 3-4 Y2 TO V4 S-6 VS 7 V6 TO V31 8-33
V32 10 Y33 34-35 V34 TO V77 36-79.
VARIABLE LARELS
ve2 °"EDAD’
V3 ESTADD CIVIL’

V4 ‘GRADO DE ESTUDID-

VS ‘TU JEFE ESTA AL TANTD DEL TRABAJC'

V&6 ‘LA SUPERVISION TE HACE DESEAR®

V7 LA INFLUENCIA DE TU JEFE EN EL GFO.°
v8 ‘CONOCE TU JEFE EL TRABAJO DE TU GRUFQ®
Ve "ORGAMIZA Y FROGRAMA EL TRARAJC TU JEFE’
Vio 'SATISFACCION RESFECTO AL TRARAJO'

Vil TE INTERESA EL TRABAJO QUE REALIZAS’
vie ‘1U J.HABLA DE TU DESEMFEMO Y SUGIERE HEJ,
V13 "DESPUES QUE HABLAS CON TUY J. TE SIENTES®
Vi4 FREC. DE INFORMACION FARA TU DESEMFPERD’
ViS5 "INFORMACION PARRA REALIZAR TRAERARJD’
Vié TU JEFE TOMA EN CUENTA SUGERENCIAS®
V17 "TU J. DIALOGA RESPECTO AL TRAEBAJO’
V18 “INFORMA EL J. SOBRE CONDRICIOMES DE T.°
Y19 ‘10 J. TOMA EN CUENTA IMQUIETUDES®
van ‘COMUNICACION ENTRE COMFANEROS -
V21 'CONFLICTOS ENTRE GRUPOS DE TRABAJO®
vee ‘FARA SACAR ADELANTE EL T. EL GRUPO’
ve3 'CODOFERACION ENTRE GRUFO DE TRARAJD’
V24 " INTERCAMBIO DE IDEAS ENTRE GRUFO °
V2S5 “EL GRUFD RESUELVE FROBLEMAS DE T.-
V26 ‘CALTDAD DEL TRARAJO EN EL GRUFO’
ve7 ‘LA INFORMACION TE HACE SENTIR®
ves ‘TE INFORMAN MOTIVDS DE CAMEIDS®
VES ‘SARES OUE RESULTADDS SE ESFERAN DE TI°
V30 INF.A LA ANTICIPACION DE CAMEBIOS®
V31 'RESULTADOS DEL GRUFO DE TRARAJO’
V32 'DESEMPERO DEL BRUFO BAJD FRESION’
V33 FRAC. DE NUEVAS Y MEJORES MANERAS'

6 'RESFETO DEL JEFE’
V35 'COMFIANZA DEL JEFE-
V36 COMPRENSION DEL JEFE'
V37 "FACIEMCIA DEL JEFE’
V™8 'ES5 CLARO EL JEFE®
V39 'SARE ESCUCHAR EL JEFE’
V4 "COMUNICACION ARIERTA DEL JEFES
Vatl 'RESPONSABILIDAD DEL JEFE-
V42 'JUIGA EL JEFE'
Va3 °‘FALTA DE DESICIDN DEL JEFE'
Va4 'FARTICIFA EL JEFE®
V45 "CALIDAD DEL JEFES
V46 "MUESTRA IGUALDAD EL JEFE-
V477 'INTERES FOR EL OTRC DEL JEFE-
Yag 'ES FLEXIPLE EL JEFE'
V4% "MUFSTRA SUFERIORIDAD EL JEFE’
V=N "ALEFTA EL JEFE'VE1'MIEDQ AL C. CON .7
VvSe 'MAL ENTENDIDO DEL JEFE’
V53 ‘LIBERTAD AL C. CON E£L JETE-
VsS4 "MOTIVACION DEL JEFE S



V55 "COLABORA EL JEFE’

V56 'RESFETD DEL COMFANERD’

V37 "CONFIAMZA COM EL COMFANERO®

V58 "COMPRENSION CON COMPANERDS’

V59 "PACIENCIA CON COMFAMEROS '

V&Q "CLARIDAD CONCOMPANERGS'

V6!l *SAREN ESCUCHAR LOS COMPANERDS®

V42 "COMUNICACION AERIERTA 10OM COMPANEROS®

V63 "HESFONSARILIDAD CON COMRANERDS

V&4 CJUZGAN LOS COMPAMEROS

Y63 "FALTA DE DESICION CON COMFAMERDS'

VA4 'FARTICIPACION DE LOS COMFANERDS

V67 "CALIDAD CON COMFANEROS®

VéB “MUESTRAN TGUALDAD LOS COMPFANERDS '

V69 ‘INTERES POR EL OTRO LOS COMFAMEROS'

V70 “FLEXIBILIDAD CON CONPANERDS"

V71 "MUESTRAM SUPERIORIDAD LOS COMPANEROS®

V72 "ACEFTACION CON CCMPANEROS®

V73 'MIEDO DE C. CON COMFANERDS®

V74 "MAlL ATENDIDOS CON COMPANEFDS®

V75 "LIBERTAD CON COMFAMNEROS®

V74 "MOTIVACION CON COMPANERDS*

V77 °"COLARDRACION COM COMPANERDOS .

VALUE LABELS V3 1°'SOLTERO’ 2°'CASADO* 3°VIUDQ® 4°'DIVORCIADE’ S UMION LIBRE'/
V4 1 'PRIM. COMFLETA® 2 °‘PRIM, IMNCOMFLETA"™ 3 °"SeEC. COMPLETA’

4°'SEC. INCOMPLETA® 5°'TEC. COMFLEYA’ &°'TEC. INCOMFLETA®

7°'FREP. COMFLETA” 8'FREP. INCOMFLETA' §°0TROS'/ Y5 1 MUY BIEN®

2°BIEN" 3'REGULAR’ &4 'MAL" S MUY MAL "/ V6 1°T. CON GAHAS® 2 TRARAJAR BIEN'
3'HACER L0O NECESARIO' 4 'TRABAJAR FOCO™ S°T. LO MAS FOSEBLE "/

V7 1°MUY BUENA MAX. E.' 2'BUENAR TR. CON GANAS® 3°'REG. REAL BUEN T.°

4 ‘MALA NO AYUDAM MADA" S°MUY MALA T. DIFICIL'/ v8 1'S1 CONOCE MUY BIEN T.°
2 'BIEN CONOCE T.' 3'CONOCE REGULAR T." 4°FALTA DE COMOCIMIENTO’

5°'CAS1 NO CONOCE*/ V9 1°MUY BIEN' 2'BIEN’ 3'REGULAR' 4 HAL® S MUY HAL '/
Vi0 1 'EL QUE MAS GUSTA® 2°GUSTA MAS QUE MAY.' 3°'ME GISTA IGUAL'

4°ME BUSTA MAS® 5'ND ME GUSTA'/ VI1 1°CASI TODO* 2°'HMUCHC 3'ALGA’ 4'ND MUCHO®
S°CASI NADA'/ Vie 1°'SIEMPRE’ 2 'CASI SIEMFRE® 3 ALBUNAS YECES® 4°'CASI NUNCA'
SONUNCA'/ VI3 1°MUY MOTIVADD® 2'ALENTADC 37 INDIFERENTE’ &4 'DESAMINMNADAS
S°MUY DESALENTADO /7 Y14 1°UNA VEZ A LA SEMANA’ 2°COMO UNA VEZ FOR MES'
3'VARIAS OCUP.AL ARD" 4°EN INFURME ANUAL "/ VIS 1°'MADA O HUY FOCA'

3'ALBD" 4'EASTANTE' S'MUCHA'/ Vid 1°HUY FOCO FROBARLE ® 2 'FOCO FROBABLE'
3'ES DIFICIL SABER" 4 ALGO FROBABLE® S'ES MUY FROBABLE "/

V17 1 'MUY FOCO FROBABLE® 2'FOCO FROBABLE® 3'ES DIFICIL SARER 4°ALGD FRORAELE'
S°ES MUY FROBABLE'/ VIB 1°MUY MAL [MFORMADDS' 2 'MAL IMFORMADOS' 3’ INFORMADOS'
4 BIEN IMFORMADOS® STHMUY BIEN INFORMADOS / V19 1°'CASI NUNCA® 2 RARA VEZL®
3'0CACIOMALMENMTE 4°'LA MAY.DEL TIEMPO® S'CASI MUNCA '/ Veo 1MUY BUENA®

2 'BUENA’ 3'REGULAR" &4'MALA" S'MUY MALA'/ VY21 1 MUCHA FRECUENCIA'

2 '"REGULAR FRECUENCIA" 3 'ALGUNNAS VECES® 4'CAST MUMCA”™ 5 'NUNCA'/

veg 17INT.AYUDA MUTUA® 2'MAY.LUANDD FUEDE ' 3'ALGUNOS MO AYUDAN'

G NADIE AYUDA™/ Y23 1MUY BAJQ" 2'RAJN° 3'REGWMAR" 4 ALTO" S'MUY ALTO"/
V24 1MUY BUEND® 2'BUENG 3 'REGULAR® 4°'MALD" S MUY MALD/

V23 1'5IEMFRES ' 2'CASI SIEMFRE 3°ALGUNAS VECES®™ 4 "CASBI NUNCA RESULVE "/
vasd 1MUY EBUENO® 2 'BUEND‘ 3'REGUL AR &4°'MALD' S'MUY HALOD/

Va7 1MUY BIEN INFOR. ™ 2°'BRIEN IMFORMADD® 3'REGIK AR INFORM. ™ &'POCO INFORWADO
2'NO INFDRMADOS'/ V28 1°SIEMFRE " 2'ALLGUNAS YECES' 3°NO ESTOY SEGURAS

4°'CASI MUNMCA‘ S'MUNMCA’/ V27 L'STFMFREF' 2 ALGIINAS VYFCES® 3°'ND ESTOY SEGURDC



4 CASH MUNCA® S'NUNCA’/ V30 1°SIEMPRE’ 2°ALBUNAS VECES' 3'ND ESTOY SEGURD'
4'CASI NUNCA™ F°'NUNCA’/ V31 i eXCELENTE"™ 2'MEJ. OUE LOS DEMAS’

3'RIEN COMO DTROS® 4°NECESITAMUOS MEJ.' S'NMECE. MEJ. MUCHD / V32 1'DEFICIENTE’
2 'MNU MUY BIEN® 3'REGULAK’ 4 'HACE BUEN T. S EXELENTE DESEMFERQ’/

V33 1'SIEMFRE" 2 MUCHAS VECES® 3°MD ESTOY SEGURC™ 4 CASL NUNCA® 5°NUNCA "/
V34 1°'51° 2'NO 3 NO CONTESTO'/ V35 ['S1° 2°'NO° 3'NO CONTESTO'/
V36 1°S1" 2'ND’ 3°NO CONTESTO '/ V37 1'SI’ 2'NO0° 3°MO CONTESTOD/
V38 1'SI° 2 NO' 3°'ND CONTESTO'/ V37 ('SI° 2°'NO" 3'ND CONTESTO'/
Vay 1°51° B°NO’ 3°NO CONTFSTO'/ V41 1°SI° 2'NG° 3°'ND CONTESTO"/
Va2 1°SI* 8°NO 3 'NO CONTESTO'/ Va3 1'S1° 2°NO° 3'NO CONTESTO'/
V44 1°S1° 2°NO° 3°NO CONTESTO'/ Va5 1°'S1° 2°ND° 3'ND CONTESTO/
Va6 1°G1° 2°MO° 3°NO COMTESTO / V47 1°SI° 2°ND° 3°'NO CONTESTO'/
veg {°'SI" 2°'NO° 3°'ND CONTESTO'/ V49 1°5EF° 2°'NO° 3°NJ CONTESTQ'/
VS50 1 ST 2°NO° 3'ND COMTESTO/ val |'SI° 2°NO° 3°'NO CONTESTO'/
V32 1°S1" B°NO’ 3°ND CONTESTO/ VB3 1'81° 2°'NO° 3'NO CONTESTD'/
V34 1°61° 2°NG" 2°MO CONFESTO "/ V55 | 'SI° 2'N0° 3'ND CONTESTO'/
VvS6 17817 2°NO° 3°NO CONTESTO / VS7 L'SI° 2°NO° 3°'NO CONTESTO'/
VaB 1°S1° 2°NO  3'MU CONTESTO / V37 1'SI 2°NMD° 3°'NO COMTESTO'/
V6N 1°GI° 2'ND° 3 MO CONTESTO /7 Y61 1°SI° 2°ND° 3°NO CONTESTD '/
Va2 1°'S51° 2 NO' 3°NO LUNTESTO / Y632 1 S1' 2°'N0° 3'ND CONTESTO '/
Veh 1°S1° 2°NO° 3'ND CONTESTO / V6S 1°SI1° 2°'ND° 3'ND CONTESTO'/
Vb6 1'S1° 2'ND’ 3 NO LONTESTO / W67 1°SI° 2°'NO0° 3'MO CONMTESTO'/
VéeB 1°'S1° 2°'NO’ 3°MO CONTESTO / V&% 1'S1° 2'NO° 3'ND CONTESTD/
Y70 1°SI° 2'ND’ 3°ND COMTESTO '/ %71 1°SI'" °'ND" 3°'MO COMNTESTOD'/
Y72 1 S1° 2°'NQ° 3'NO CONTESTO'/ V73 1°G1° 2°'ND° 3'HO CONTESTO/
V74 1°'SI* 2°NO0° 3°NO CONTESTO '/ Y75 1°S1° 2°'NO° 3'ND CONTESTO /
V76 1°81° 2°'NMO° 3°'MO CONTESTO'/ W77 1°S5I° 2°N0° 3°NO CONTESTOD'.

RECODE V2 (15 THRU 19=01) (20 THRU 24=02) (25 THRU 29=03) (30 THRU 34=04)
(35 THRY 39=05) (40 THRU 44=06).

VALUE LABELS V2 01°'15-19° 02°20 24' 03 25-29°

04°230-36° 05°35 39° 06 40-44",

RECODE V3 (1=1) (2=2) (3,4,5=3).

RECODE V10 (4,5=3).

RECODE V& Vi4 (1=1) (2=2) (3,4,5=3).

RECODE V31 (4,5<=3),

RECODE V33 (1=1) (2=2) (3,4,5=3).

RECODE Vil (1=1) (2=2) (3,4.5=3).

RECODE V@5 (1=1) (2=2) (3.4=3).

RECODE V15 11,2=1).

RECODE vel ¢1.2,3=1),

RELODE V23 (1,2,3=1)(4,5=4).

VALUE LAEELS V3 1°SOLTERO® 2 CASADO 3°'OTROS'/

V10 1'EL QUE MAS BUSTA' 2°BUSTA MAS QUE MAY. ' 3°NO GUSTA'/

Vo6 1°'TRAEAJAR CON MAS GANAS® 2 TRABAJAR BIEN' 3'TRABAJAR LO NEC. '/
V20 1'SIEMPRE’ 2°ALGUNAS VECES' 3°CASI NUMCA’/

VY31 1"EYCELENTE' 2'MEJOR QUE LGS DEMAS' 3 NECESITAMOS MEJORAR'/
V33 1'SIEMFRE " 2 ALGUNAS VECES® 3°CASI NUNCA’/

vey? 1'SIEMFRE’ 2'ALGBUNAS VECES®™ 3 'CASI NUNCA'/

Vil 1°CASI TODO® 2°'MUCHO® 3°NO MUCHO '/

Ve 1MUY RUEMA® 2 'BUEMA 3'REGULAR "/

VeS 1'SIFMPRE” 2°Al BUNAS VECES " 3'CASI MUNCA'/.
RECODF V17 (S=1)(4=2)(2=4)(1=3).

COMPFUTE HOFIZON=Y20+VE4.

COMPUTE ASCEND=V1&6+V18+VI?.

COMFUTE DESCEND=V17tV27+VaBVe?+30,



RECODE HORIZON (2 THRU 4=3)(5=2) (& THRU B8=1).

RECODE ASCEND (3 THRU 7=1)(8 THRU 11=2)(12 THRU 15=3).

RECODE DESCEND (S THRU 8=3)(9 THRU 12=2)(ELSE=1).

VALUE LABRELS HORIZON ASCEND DESCEND 1 'MALA‘ 2 'REGULAR® 3 "BUENA’,






