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Prélogo

El avance de la Tecnologia de la Informacion y las
Comunicaciones (TIC) y demas mediaciones que intervienen
en el sector empresarial durante las dos primeras décadas del
presente siglo, convierten alas organizaciones, particularmente
a las empresas, en plataformas donde se produce y recepta
conocimientos de todo tipo, tanto para los procesos de
funcionamiento o prestacién de determinado servicio, como
para las practicas de direcciéon y gestion desde el punto de
vista integral. Asevera Hernandez (2011), que “Las empresas
del presente siglo, deben ser auténticas lideres, abierta al
conocimiento e integrales”. (p.40)

De igual forma, las tendencias y practicas de gestion
empresarial de Latinoamérica han experimentado procesos
de reestructuraciéon, como consecuencia de los cambios
econdémicos, politicos y sociales que acontecen a escala
global y en la regidn, por los efectos devastadores de las
grandes industrias al medio ambiente, el incremento de la
competitividad, lasdisposiciones queestablecenlosorganismos
internacionales y gobiernos en los procesos productivos y
de gestiéon organizacional, los efectos de la globalizacion,
las demandas de las sociedades y la reivindicaciéon de sus
derechos ciudadanos, el auge del sector privado y los cambios
tecnoldgicos en general.




El concepto de gestion empresarial, ha evolucionado en
la medida que el hombre ha avanzado en la consecucion
de nuevas tecnologias y relaciones para el mejoramiento
de nuevos productos y servicios, en la satisfaccion de un
mercado cada dia en crecimiento y complejo (Hernandez,
2011, p.38).

Progresivamente, el sector empresarial se adapta a las nuevas
dinamicas contemporaneas para emprender los procesos de
gestién organizacional. Sin embargo, no han sido los aspectos
sociales, humanistas y culturales de los cuales se han apropiado
un considerable nimero de empresas en todos los paises del
continente latinoamericano.

Se ha otorgado mayor importancia a la obtencion de ganancias,
al enriguecimiento de las grandes corporaciones y empresas
con beneficios muy marcados para el sector privado, y se
ha obviado la implementacién de politicas y estrategias que
favorezcan la dimension social, éticay humanista de numerosas
organizaciones.

La gestion empresarial ya no es un argumento de caracter local
ni tampoco nacional, las distancias de nuestro mundo, en la
evolucion de la nueva sociedad de informacion y conocimiento,
a estos cambios debe considerarse ahora como un asunto de
indole mundial, para desarrollo de nuevas estrategias para
la permanencia en el mercado y satisfacciones al cliente en
cualquier parte del mundo (Hernandez, 2011, p.38).

Por todo ello, se impone la necesidad de crear nuevas
plataformas, publicaciones cientificas y especializadas que
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otorguen énfasis a temas tan importantes para el sector
empresarial como son: la formacion profesional desde
la concepcidn holistica y sistémica, donde se integre la
capacitacion, la ética, los valores, y la comunicacion, ejes que
transverzalizan cada practica social en la cual se involucran los
ambitos internos y externos.

Son estos los motivos que justifican el presente texto, el cual
desde su modesta contribucidn pretende convertirse en
un material complementario para estudiantes y profesores
en Gestién Empresarial. Los conocimientos que se ofrecen
parten de las necesidades en los planes de estudio avizoradas
por varios autores, quiénes reconocen la necesidad de
desarrollar proyectos y estrategias para la formacion integral
de los profesionales de esta rama, en correspondencia con las
dimensiones holisticas que entrafian las organizaciones como
espacios de representacion, socializacion y produccion.

Segun Valois (2015), en su estudio Integralidad de la gestién
desde la transdisciplinariedad, se puntualiza que las
organizaciones pueden ser vistas como sistemas, donde el
propdsito de gestidn se corresponda con los propdsitos de las
entidades, sin descuidar el componente social.

(...) con un eje integrador que es la metodologia para la
integralidad, en una Unica gestion que tenga en cuenta la
incidencia de los factores que el entorno y su condicion
interna le favorezcan para el propdsito de su sostenibilidad.
Son factibles la identificacion y el funcionamiento de los
sistemas de gestion como parte de los sistemas sociales
(Valois, 2015, p. 27).
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Ellibro se presenta en cuatro capitulos, el primer capitulo aborda
uno de los temas mas importantes para las organizaciones, la
comunicacion; en esta seccion se realiza una valoracién acerca
de como se estan insertando los temas de comunicacion en la
gestidnorganizacional. Se pretende realizar un abordaje integral
de la comunicacioén organizacional, a través de la revisién de un
sistema de conocimientos mas diversos y profundos, pues, la
simple concepcion de lo oraly lo escrito no agota, ni contribuye
a la ampliacién de habilidades e integralidad de conocimientos
en el desempefio profesional en las organizaciones.

Se abordan cuestiones tedrico — conceptuales acerca de la
comunicacién organizacional y su importancia en los procesos
de gestion empresarial, a saber: conceptos y modelos de
comunicacién, funciones e importancia de la comunicacién
organizacional, publicos, ambitos, actores y mensajes de la
comunicacién en las organizaciones; principales problemas
de comunicacién organizacional que afrontan las empresas,
estilos y canales de la comunicacién, las barreras de la
comunicacién, el ruido y la redundancia, sus efectos negativos,
y se reflexiona acerca de la comunicacion efectiva para la
gestidon empresarial, con énfasis en la importancia del dialogo,
la empatia y la persuasion.

Por su relevancia para el desempefio de la profesién, los temas
de comunicacién organizacional desarrollados en este capitulo
pudieran constituir parte del sistema de conocimientos que
deben recibir los estudiantes de Gestién Empresarial, tanto para
la formacién de grado como para la educacién postgraduada
de esta especialidad.
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Elsegundocapituloabordaelementosesencialesquedistinguen
a la formacién profesional y la capacitacion para la Gestién
Empresarial. Se explican elementos generales de la formacion
profesional, los propdsitos fundamentales de esta carrera
apoyados en varias plataformas especializadas en el temay en
sitios de universidades donde se estudia, sea como tecnicatura,
ingenieria o licenciatura y se especifican algunas realidades de
paises como Ecuador, apoyados en investigaciones ocupadas
en las Pequefas y Medianas Empresas (PYMES) y la necesidad
de preparacion gue tienen sus lideres al respecto.

Se realiza un analisis acerca de la importancia que reviste
la capacitacién en funcién de potenciar la preparacion del
colectivo de las organizaciones y su impacto en el logro de los
objetivos de las empresas.

Eltercer capitulo aborda nociones sobre direccién empresarial,
uno de los temas mas importantes para el ejercicio de estos
profesionales. Se reflexiona acerca del liderazgo, se apoya en
las ideas del autor cubano, Orlando Carnota Lauzan (2016),
y sus consejos para la direccién de empresas. También se
explican la importancia que tienen el enfoque participativo y el
trabajo en equipo, la motivacion en la empresay las adecuadas
técnicas para la solucién de conflictos.

El capitulo cuarto lleva por titulo, Etica, valores e integridad
organizacional y cuenta con tres partes esenciales. Primero se
abordan elementos tedrico-conceptuales referentes a la ética'y
su incidencia en el ambito empresarial.

De mucho valor resultaron las fuentes epistemoldgicas que se
consultaron, destacandose el discurso La ética en la gestion em-




presarial, del académico Fernando Casado Juan, a propésito de
su ingreso como asociado a la Real Academia de Ciencias Eco-
némicas y Financieras en 1991 en Barcelona; el articulo Rele-
vancia de la ética en el ejercicio profesional del consultor en ima-
gen, publicado por los autores Salcedo Mena y Salcedo (2013),
en el nimero 81 de la revista Razén y Palabra y las propuestas
de temas que realiza el autor Flores (2014) para la conformacién
de un Cddigo de ética del profesional en Gestion Empresarial.

El epigrafe Los valores y cualidades del gestor empresarial,
ofrece una sintesis de los valores y cualidades mas importantes
gue han de distinguir al ejercicio profesional del especialista
en Gestion Empresarial. Para ello, nos apoyamos en varios
esquemas, explicaciones, citas de autoresy sitios especializados
en el tema.

Para concluir el capitulo se reflexiona acerca de la integridad
profesional y organizacional y su impacto positivo en la
representacién social de las empresas, en la imagen y la
reputacién corporativa, aspecto este que involucra tanto a
publicos internos como externos.

En reiteradas ocasiones se alude a la necesidad de favorecer
colectivos unidos y capacitados, donde se otorgue importancia
a la armonia y a la satisfaccion de los trabajadores mediante
la implementacién de los valores, de los principios éticos y el
humanismo en su concepcidn integral.

Valga este texto como un noble empefio para contribuir a la
formacion integral de los profesionales en Gestién Empresarial,
tanto para estudiantes y profesores, como para los especialistas

cuyo desempefio se enmarca en las empresas y organizaciones
en general. Es justificable la propuesta de los temas que aqui
se presentan, toda vez que la ampliacion de conocimientos
se traduce en el afianzamiento de la integridad profesional y
organizacional.

Es un producto de investigacién que se apoya en la revision
bibliografica documental, en el andlisis cualitativo de contenido
y en la observacion participante de los autores como parte de
la experiencia adquirida durante los afios dedicados al ejercicio
de la profesién en organizaciones y en el campo académico.
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LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN LA GESTION EMPRESARIAL

© Capitulo 1

COMUNICACION
ORGANIZACIONAL Y
GESTION EMPRESARIAL

En los ultimos afios la comunicacion ha constituido
una agenda que adquiere un lugar importante en
los planes y programas de diferentes carreras
universitarias. La insercion de temas como la
participacién, la produccién y gestion de la
informacién, las relaciones publicas, la promocién
y el uso de las TIC, son indispensables para
la formacion de especialistas cuyo ejercicio
profesional se enmarca en el ambito institucional.

En varias universidades de Ecuador, los temas
de comunicacion que se imparten en los
primeros semestres pertenecen a la asignatura
Comunicacion oral y escrita y Relaciones Publicas,
Comunicacion Organizacional o Institucional en los
ultimos ciclos. Queda claro, que estos contenidos
no agotan en su amplitud terminolégica otros
saberes y subcategorias que son necesarios para
la formaciéon de profesionales cuyo ambito de
desempefio son las organizaciones.

No debe desestimarse las habilidades que
los profesionales en Comunicacién y Gestion
Empresarial deben adquirir en materia de
comunicacién organizacional, si se tiene en cuenta
gue son precisamente las empresas, instituciones,
organismos, entidades y corporaciones, los
ambitos para su desempefio y donde se
desarrollan practicas y procesos de comunicacion
e informacién en multiples direcciones y mediante
el uso de distintos canales.
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LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN LA GESTION EMPRESARIAL

Para dar respuesta a la problematica referida se realiza el
presente capitulo, el cual aporta un sistema de contenidos sobre
comunicacién organizacional con el designio de contribuir
a la formacidn integral de los estudiantes de las carreras de
Comunicacion y Gestion Empresarial, pues dentro de la gestion
es indispensable la comunicacién.

Los nuevos conocimientos que se ofrecen pertenecen a
bibliografias especializadas para lo cual nos apoyamos a
la perspectiva interdisciplinar, estableciéndose dialogos
oportunos entre la comunicacién social y las ciencias
econémicas y empresariales. Se aportan algunas ideas
tedrico-conceptuales, se realiza una sintesis acerca de los
contenidos que proponemos Yy se valora su importancia para
la formacion integral de los estudiantes en Comunicacion y
Gestion Empresarial.

1.1. La comunicacién organizacional.

Los origenes de la comunicacién organizacional datan desde
la Prehistoria, con las primeras formas de interaccién humana,
cuando los sujetos comenzaron a sentir que formaban parte
de la colectividad y que el desarrollo de las actividades
econémicas y sociales requeria del trabajo en equipo. Para
entonces la oralidad constituyd el recurso mas efectivo en
funcién de favorecer procesos de organizacion y distribucion
de roles.
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Con el pasar de los siglos las formas de estructuracion de las
sociedades a escala global han incidido vertiginosamente
en las relaciones humanas y en sus respectivos procesos de
socializacidn, de lo cual no escapa el ambito organizacional.

Fue a partir del siglo XVIII que con el auge de la Revolucion
Industrial en los paises occidentales se experimentan nuevas
tendencias sociales y culturales que obligaron al disefio de
estrategias y politicas encaminadas a favorecer las dinamicas
interactivas y de produccion informativa en la prensa para
el posicionamiento de las empresas, los comercios y las
corporaciones en los mercados locales, nacionales y globales.
Rapidamente muchos de estos patrones se reprodujeron en el
contexto latinoamericano.

Fue hacia la década de 1950 del pasado siglo que se comienza
a utilizar el término comunicacion organizacional, aunque se
reconoce que durante los afios sesenta adquiere su propio
objeto de estudio, luego de que el norteamericano Charles
Redding publicara el libro Comunicacién en la organizacion.

Desde entonces se comienza a reconocer a la comunicacion
como el proceso mas importante en el desarrollo de las orga-
nizaciones, al favorecer de forma sustantiva la coordinacién de
funciones y la interrelacién entre los distintos tipos de publicos,
con el empefio de lograr objetivos comunes. Algunos autores
como la comunicéloga cubana Trelles (2004) asevera que:

La comunicacion organizacional como disciplina del
campo de las ciencias sociales, centra su atencion en el
analisis, diagndstico, organizacion, y perfeccionamiento
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LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN LA GESTION EMPRESARIAL

de las complejas variables que conforman los procesos
comunicativos en las organizaciones, a fin de mejorar la
interrelacion entre sus miembros, y entre estos y el publico
externo; fortalecer la identidad y mejorar el desempefio de
las entidades (...) ofrece la posibilidad de interiorizacion
de conocimientos e incorporacion de habilidades que
tributan al desarrollo social, tanto en lo econdmico como
en lo cultural. (p.2)

Lo expresado por la autora nos permite comprender desde
la integralidad conceptual los elementos que contribuyen
al fortalecimiento de las entidades y su implicaciéon en el
desarrollo social. Es preciso sefialar, que algunos estudios
contemporaneos han mantenido errbneamente posturas que
hacen prevalecer a la comunicaciéon organizacional como
exclusiva del espacio empresarial, descuidandose otros
espacios institucionales y ambitos de socializacién.

Paracontrarrestarloplanteadoseimponeremitirseala profesora
Rivero (2013) quien plantea que: La comunicacidn institucional
u organizacional, no es solo propia de lo empresarial, situvo su
génesis aqui, pero hoy su comprension conceptual presupone
una extension hacia otros espacios y procesos?.

Mas adelante, resalta algunos elementos que conciernen a
la comunicacioén en las organizaciones, “(...) es la encargada
de conciliar intereses con los publicos; pretende el logro de la

1 Conferencia magistral impartida por la profesora y comunicéloga cubana Magda Rivero
Hernéndez en el aula de postgrado de la Facultad de Comunicacién de la Universidad de
La Habana, el 27 de mayo de 2013. Médulo Comunicacidn Institucional, XlIl edicién de la
Maestria en Ciencias de la Comunicacién. FCOM-UH. (Cita inédita).
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coherencia, el respaldo, la integracion, la sinergia y produce
efectos creibles; es una prdactica transformadora y va mucho
mas alla de lo visible y palpable dentro de la institucion" (Rivero,
2013, p. 19).

La comunicacidn organizacional o institucional, como también
se le denomina en las ultimas décadas, posee una expresion
practica y profesional diversa, con particularidades especificas
para cada sociedad. En los paises de alto desarrollo econémico
como Estados Unidos y en los que conforman la Unién Europea,
es considerada como una herramienta indispensable para el
logro de las metas corporativas; mientras que los pueblos en
desventaja se ven obligados a trazar estrategias de regulacion
y ordenamiento como respuestas a las brechas y niveles de
explotacién al cual se encuentran sujetos.

Enlaactual centuria para los sectores corporativos en los paises
industrializados, estas perspectivas se actualizan de acuerdo a
los cambios y fendmenos sociales contemporaneos mediados
por las TIC.

1.2. Comunicacién organizacional para la gestion
empresarial.

Al analizar la catedra comunicacién oral que se imparte en
las carreras sobre Gestién Empresarial en la mayoria de las
universidades de Ecuador, se observa un tratamiento carente en
profundidad en cuanto a los temas sobre comunicacién que se
abordan, tendencia esta que atenta contra la formacion integral
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LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN LA GESTION EMPRESARIAL

de los profesionales. No sucede lo contrario con catedras que
seinclinan hacia la comunicacion organizacional en las carreras
de Comunicacion de universidades ecuatorianas.

Entalsentido, resulta necesario establecer un didlogo coherente
y oportuno con la disciplina Comunicacién Organizacional y sus
diferentes areas de estudio. Asevera Ocampo (2008) que “Uno
de los puntos mas importantes dentro de todas las empresas,
es la correcta comunicacion. El problema mas significativo con
el que se topa la gestion empresarial”. (p. 1)

En las lineas que siguen se realizara la propuesta de nuevos
contenidos ajustandose a las esencias de la comunicacién
organizacionaly considerando las caracteristicas de los ambitos
de desempefio profesional del futuro egresado (organizaciones,
instituciones, empresas, entidades y organismos).

Realizar un examen critico a la catedra comunicacion oral y
escrita que se imparte en los primeros ciclos de las carreras
en Gestién Empresarial, constituye la propuesta inicial que
se propone. Esta denominacién actual de la asignatura que
se maneja en la mayoria de las universidades ecuatorianas,
evidencia la presencia de ciertos nichos e incongruencias,
maxime si se tiene claro que lo oral y lo escrito significa en
si una subcategoria al interior de concepciones mucho mas
profundas e integrales.

Se sugiere entonces un desplazamiento categorial de
comunicacion oral y escrita hacia asignatura comunicacion
organizacional, donde pueden inscribirse los elementos
inherentes a la comunicacion en las organizaciones (empresas,
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entidades publicas y privadas, organismos, asociaciones,
corporaciones, negocios, etc.), ademas de las herramientas
y habilidades necesarias para la comunicacion oral (que en
realidad debiera concebirse como interpersonal donde se
integre lo verbal y extra verbal) y la apelacién a lo escrito para
relacionarse y producir contenido.

El sistema de conocimientos que se propone esta
fundamentado en las propias esencias de la formacion
profesional del gestor empresarial y son temas aplicables
para el mejor desempefio de los diferentes procesos que se
generan en el &mbito organizacional. Esto demanda establecer
dialogos interdisciplinares con las ciencias de la comunicacion,
basicamente con la disciplina comunicacidn organizacional.

La ordenacion tematica queda como estrategia para la decision
de los docentes, ajustandose a las horas clase que se planifican
por universidad y a las caracteristicas propias del contexto
donde se estudia la Gestién Empresarial.

1.2.1. Conceptos y modelos de comunicacion.

La comunicacién es un proceso social que esta presente en
todo momento de la vida humana. Es la forma que tienen las
personas para interactuar, relacionarse, transmitir y receptar
signos y simbolos, compartir pensamientos, experiencias,
ideas e inquietudes. Es el soporte que da vida a la familia, a
las organizaciones y a la sociedad en general. Mediante la

23




LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN LA GESTION EMPRESARIAL

comunicacién los sujetos/actores sociales encaminan sus
pasos para alcanzar objetivos comunes.

Pueden incluirse los conceptos ofrecidos por varios autores
de referencia en Latinoamérica. Para Barbero (1990): (...) es
hacer posible que unos hombres reconozcan a otros hombres,
y ello en doble sentido: les reconozcan su derecho a vivir
y pensar diferentemente y se reconozcan como hombres
en esa diferencia. Eso es lo que implica y lo que significa
pensar la comunicacion desde la cultura (p.15). Por otro lado,
Calvifio (2004) sostiene que la comunicacién es un sistema
de interacciones entre personas, que actla como sistema
abierto y movil que garantiza la posibilidad de distribucion y
redistribucion de las funciones participantes (...), transcurre
en dependencia de como se forman las relaciones entre sus
participantes (p. 1).

Otros paradigmas de Latinoamérica reconocen a la
comunicacién como el hecho de "hacer comun, compartir
experiencias"; se enmarcan aqui el Modelo semiético, el
Paradigma de la recepcién activa y el Paradigma cultural
latinoamericano.

Otros conceptos afines.

Entre las formas de comunicacién interpersonal se encuentran
la verbal, extra verbal, la escrita y otras practicas o procesos
de interaccién mediados por la tecnologia. Estas modalidades
poseen caracteristicas propias que deben conocer los
profesionales para el ejercicio de sus funciones en la empresa.
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La comunicacion oral: se conforma con la fusién entre la
comunicacion verbal y extra verbal.

Comunicacion verbal: es la forma de comunicacién interperso-
nal mas comun entre los individuos, se expresa mediante el uso
de la palabra dando lugar a la frase. Generalmente la comuni-
cacion verbal esta acompafada de elementos no verbales que
muchas veces estan fuera de nuestro control como los gestos
(lenguaje corporal).

Comunicacién no verbal o extra verbal: comunicacién que
se expresa sin intervencion del habla, el lenguaje corporal
es el vehiculo por el cual se exteriorizan las emociones de
manera inconsciente. Los gestos son parte de las expresiones
corporales que delatan nuestro estado animico y la veracidad
de la informacién que transmitimos.

Modelos que representan el proceso de comunicacion

Numerosos son los modelos tedricos que representan el
proceso de comunicacion humana. A continuacién se ofrecen
algunos y se realiza una breve explicacién de los mismos.

Quién dice , | Con qué canal , | Con qué efectos

I Y
—— L —— .z
A quién

Qué

Esquema 1. Modelo teérico del Paradigma informacional. Fuente: Adaptado de Harold
Lasswell (1946). Estructura y funcién de la comunicacién de las masas.
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En el esquema 1 se representa a la comunicaciéon en su
perspectiva unidireccional (y no como proceso), donde no se
experimentan la retroalimentacion, la participacion ni el didlogo
entre los sujetos. Solo se otorga importancia a la transmision de
los mensajes. Esta perspectiva es reconocida como paradigma
informacional y recibié la denominacién de teoria de la aguja
hipodérmica. Su génesis data en el periodo entre primera
y segunda Guerras Mundiales, como consecuencia de las
formas en que las grandes potencias utilizaban los medios
de comunicacién masiva para la transmisién de informacién
propagandistica.

> REFERENTE

Cédigo MENSAJE Cédigo
codificacion \ CANAL j decodificacion

L '\—J

Esquema 2. Representacion del proceso de comunicacion. Fuente: Manuel Zamora (2015). La
comunicacion organizacional externa, como elemento del perfeccionamiento empresarial

RECEPTOR

EMISOR

A

En el esquema 2 se representa a la comunicacion desde la
perspectiva bidireccional, participativa y dialdgica. ELl emisor
(E) transmite un mensaje (M) mediante el uso de un canal (c)
para el receptor (R), quien da respuesta e interactua, lo que
se denomina retroalimentacion (r). Estos mensajes contienen
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codigos que son decodificados por ambos sujetos participantes
en el proceso comunicativo, donde median referentes, que es
la "Realidad que es percibida gracias al mensaje. Comprende
todo aquello que es descrito por el mensaje, o inducido en él"
(Zamora, 2015, p.18), y los ruidos o aspectos del entorno social.

A continuacion se representan varios de estos elementos del
proceso de la comunicacién, donde se agrega el contexto como
espacio donde se produce la comunicacion. Estos elementos
se sintetizan en el esquema 3.

: Quien envia
Emisor ‘ el mensaje
Lugar en donde se
Contexto ‘ lleva a cabo el
proceso comunicativo

® Por donde se

Canal envia el mensaje

Elementos Conjunto de signos

con los que forma
el mensaje

de la %}—o Cédigo
comunicacién

Lo que se evoca
en el mensaje

@ Referente ‘

s Lo que el emisor

Mensa]e ‘ le dice al receptor

Es quien recibe

Receptor ‘ el mensaje del
emisor

Esquema 3. Elementos del proceso de la comunicacion. Fuente: sitio Webscolar..La
Comunicacién en el proceso educativo (comunicacidn educativa) en: http://www.webscolar.
com/la-comunicacion-en-el-proceso-educativo-comunicacion-educativa
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Por otra parte, el esguema 4 expone una nueva concepcion en
la cual ambos participantes en el proceso comunicativo son
concebidos como Actores de la comunicacion (A).

Esquema 4. Esquema que representa los actores en el proceso de comunicacion.
Fuente: elaboracion propia.

Se evidencia un desplazamiento en la concepcién de sujetos sociales
hacia actores sociales, como expresiéon genuina de participacion, didlogo,
igualdad de derechos y protagonismo ciudadano. Se sustenta en el modelo
dialéctico sistémico de Martin (1986), representado en el esquema 5.

Actores Instrumentos

Expresiones Representanciones

Esquema 5. Modelo dialéctico sistémico. Fuente: Adaptado de Manuel Martin Serrano
(1986). La Produccidn Social de la Comunicacion. Madrid: Ed. Alianza S.A.
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Los actores son las personas que participan en el proceso de
comunicacién, los instrumentos son los aparatos biolégicos o
tecnoldgicos que son utilizados para intercambiar informacion
(canales), las expresiones aluden las (...) modificaciones que
confieren relevancia a la sustancia expresiva que utiliza el actor
de la comunicacién; mientras que las sustancias expresivas
son las materias que el actor modifica, de forma temporal o
permanente, para que la comunicacion sea posible (Alonso y
Saladrigas, 2006, p. 29).

El cuerpo de los actores de la comunicacidén o la mediacion
de algun elemento de la naturaleza o construido por el propio
hombre y que se utilice en el proceso comunicativo es lo que se
entiende como sustancia expresiva.

Las representaciones son las instancias que permiten
establecer la correspondencia entre la pauta expresiva
(mediante las cuales Ego asocia un repertorio de
expresiones a la designacién de un objeto de referencia)
y la pauta perceptiva (mediante la cual Alter asocia un
repertorio de preceptos a un objeto de referencia) (Alonso
y Saladrigas, 2006, p. 29).

Para los autores latinoamericanos Beltran y Gumucio (2014),
es inevitable la propuesta de una comunicacién que sea
abiertamente horizontal, participativa y democratica, bajo
la premisa de que comunicacidn es persuasion y equidad de
derechos y oportunidades.

En el libro de Beltran (1983, 2014), titulado Un adids a
Aristdteles: la comunicacién horizontal, se vislumbra una
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perspectiva mucho mas integral, donde el autor defiende
tres ejes claves: acceso, didlogo y participacién. Su concepto
de comunicacién horizontal alude a un "(..) proceso
de interaccion social democratica que se basa sobre el
intercambio de simbolos por los cuales los seres humanos
compartenvoluntariamente sus experiencias bajo condiciones
de acceso libre e igualitario, didalogo y participacion" (Beltran,
2014, p.16).

1.2.2. Sintesis histérica y conceptual sobre
comunicacién organizacional.

El tratamiento de asuntos de tipo conceptual e histérico
constituye un punto de partida que da cauce al resto de las
tematicas. Para ello, se dialoga con la propia historia de la
comunicacién y sus nexos en el decursar del tiempo con los
ambitos organizacionales/corporativos/empresariales a nivel
internacional y nacional.

Desde el punto de vista histérico se aborda el surgimiento y
desarrollo de las organizaciones humanas y de la comunicacion,
desde las comunidades primitivas hasta el presente siglo. Los
cortes cronolégicos pueden realizarse en el siguiente orden:
comunidad primitiva, antiguas civilizaciones, medioevo, siglos
XVIl'y XVIII con la Revolucidn Industrial, siglo XIX con el auge de
las luchas de clases en Europa y el papel del movimiento obrero.

Por ultimo se realiza un examen al XX hasta la actualidad,
enfatizando en la incidencia que tienen las mediaciones
politicas e ideoldgicas en el sector empresarial, los procesos
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sociales complejos que vive la humanidad y los efectos de la
globalizacién en su amplitud y de la globalizacion neoliberal
en el sector institucional de los pueblos de Latinoamérica.
Se sugiere la consulta a otras fuentes bibliograficas para la
ampliacion de este contenido.

Ademas de los conceptos mencionados en el primer acapite,
apoyados en diversos autores se ofrecen otras categorias y
definiciones para el conocimiento de comunicadores y gestores
empresariales:

Organizacion: una organizacién es un conjunto de elementos,
compuesto principalmente por personas, que actlan e
interactuan entre si bajo una estructura pensada y disefiada
para que los recursos humanos, financieros, fisicos, de
informacién y otros, de forma coordinada, ordenada y regulada
por un conjunto de normas, logren determinados fines, los
cuales pueden ser de lucro o no (Thompson, 2007, p. 1).

Empresa: es una organizacién integrada por diferentes
subsistemas (humanos, técnicos, financieros y materiales) que
funcionan para alcanzar objetivos en beneficio propio y para
el bien de la sociedad, dotando a la poblacién de productos
bienes o servicios.

La empresa no es un elemento aislado, establece con su
entorno relaciones que no son unicamente econdmicas. Sus
actuaciones tienen efectos no sélo en su entorno econémico
sino también en el social y en el ambiental, adquiriendo un
creciente protagonismo en la sociedad civil. Desde este punto
de vista, la empresa no es sélo una institucién privada sino que
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también lo es social. Su actividad se desarrolla y depende de la
sociedad, por ese motivo hablamos de responsabilidad social
de la empresa, responsabilidad que se llevara a cabo a través
de toma de decisiones éticas. Este es el punto de partida de la
ética empresarial.?

Teorias de la comunicacién organizacional.
Perspectivas fundamentales, enfoques y autores
mas importantes.

Es necesario que los estudiantes de Comunicacién y Gestion
Empresarial adquieran conocimientos relacionados con la
teoria de la comunicacion organizacional, toda vez que se
trata de postulaciones cuya plataforma de analisis son las
organizaciones.

Dichas posturas tedricas, si bien se han considerado como
aportes significativos para la construccion epistemoldgica
de las ciencias de la comunicacion; sin duda, constituyen
referencias obligadas para el entorno empresarial, su ambito
de funcionamiento e interpretacion por excelencia. Figuran: La
Teorfa Clasica, la Teoria Humanista (o de relaciones humanas), la
Teorfa Sistémica, la Teoria Contingencial y la Teoria Institucional.

En la Teoria Clasica (1909-1929), se destacan los estudios de
Marx Weber, Frederick W. Taylor y Henri Fayol. Sus posturas

2 Esta informacién fue obtenida del Tema 1: La empresa que corresponde al Seminario de
Profesores de Economia y que lleva por titulo Economia y Organizacion de Empresas, pp. 1
-19. Disponible en: http://www.ecobachillerato.com/eoearagon/temal.pdf
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ubican a la comunicacién como un fendmeno con excesiva
formalidad, oficialidad y verticalidad; el medio empleado
para la interaccion es el escrito y se evidencian sintomas de
regulacion constante. La toma de decisiones es centralizada
y no se consideran las necesidades de los empleados, lo que
conduce a una perspectiva mecanica y sin retroalimentacion.
Sobre esta teoria el autor Fernandez (1997) apunté:

Dada la preponderancia de las estructuras piramidales
con jerarquias bien delimitadas, la definicion clara y
explicita de las posiciones que ocupan las personas en una
organizacion y, en el caso de Weber, de los reglamentos
y de las normas, la comunicacion organizacional en
empresas con este enfoque es preponderantemente
formal, oficial, y vertical — sobre todo descendente-, con
poca libertad en cuanto al manejo de contenidos y de
relaciones fuera de lo estipulado (Collado, 1997, p. 11-15).

La segunda teoria es la Humanista o de Relaciones Humanas
(afios 20 y 30 del siglo XX), sus exponentes fueron Elton Mayo,
Kurt Lewin, Rensis Ulkert, Douglas Mc Gregor y Chris Argyris.

Lo aportado por esta corriente permite un analisis mas diverso
en cuanto a las formas de proyeccién comunicativa, donde se
evidenciauna convergenciaentre loformal e informal, horizontal
y vertical (descendente flexible y ascendente). Para el flujo
informativo se emplean los medios orales y escritos, el contenido
basico es grupal, se evidencia excesiva descentralizacion en la
toma de decisiones de la empresa y demasiada consideracion
de las necesidades de los trabajadores.
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Su perspectiva es psicoldgica, "(...) a menudo se considera
como respuesta al descuido de la teoria clasica respecto al
elemento humano en las organizaciones. En ella los autores
mas importantes (...) parten de una vision mds completa de la
naturaleza humana y su impacto en el desempefio de los logros
de la empresa" (Fernandez, 1997, p. 11-15).

En1930y en la etapa de 1950 se comienza a hablar de la Teoria
delos Sistemas, con la presenciade los estudiosos E. Trist, Daniel
Katz y Robert Kahn, cuyas investigaciones privilegian el analisis
de lacomunicacion formal e informal entre los diversos sistemas
y subsistemas que componen la organizacion. Se percibe una
tendencia de horizontalidad y verticalidad con regulacion
variable en las organizaciones. Los medios empleados son los
orales y escritos, el contenido basico es interno y externo, por lo
gue supone la busqueda de equilibrio con los publicos internos
y externos. Su perspectiva es sistémica, "es esencialmente
importante sefalar el papel que se le da a la informacién como
entrada fundamental para el sistema y cualquiera de las partes,
y a la retroalimentacion constante como aspecto determinante
en el control" (Fernandez, 1997, p. 11-15).

La Teoria Contingencial procede también de la década de
1950. Entre sus representantes se destacan: Joan Woodward
y Tom Burns, cuyas aportaciones radican en la combinacion
comunicativa entre sistemas y subsistemas de una empresa,
de modo formal, con un caracter horizontal y vertical tanto en
el ambito interno como externo.

Las demandas del entorno son consideradas en estos estudios,
con la presencia de una regulacion variable. El contenido
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basico adquiere caracter organizacional y externo. Similar a
las teorias precedentes, se resalta las tacticas orales y escritas
como medios de mayor uso. A la comunicacién se le considera
como elemento integrador, al tiempo que su perspectiva
tedrica examina un tipo de control estratégico y simbdlico
interpretativo. "Deriva la relevancia de la comunicacién como
elemento integrador de una empresa, en un medio dindmico y
cambiante como el que vivimos" (Fernandez, 1997, p. 11-15).

La Teoria Institucional tiene como exponentes fundamentales
a Charles Redding y Katz (1966), Sanborn (1964), Jablin y
Putnam (1987) y Kanh y Goldhaber (1994). Es una corriente
gue se apoya por lo general en el concepto de comunicacién
como un proceso dialdgico e interactivo por excelencia, como
elemento indispensable para la construcciéon de significados
compartidos en el espacio organizacional.

Aqui la direccidn otorga niveles de jerarquia al factor simbélico,
donde se concretan la cultura organizacional, los valores y
subjetividades que entrafan las entidades; su perspectiva es
simbdlica interpretativa.

Estas postulaciones tedricas poseen diferencias entre si, y a la
vez, algunos puntos de convergencia en correspondencia con la
complejidad y diversidad de sus objetivos, de las funciones or-
ganizacionales y de las circunstancias sociohistdricas en que se
desarrollan. Algunos autores califican a la comunicacién orga-
nizacional desde una postura estrictamente transmisiva y otros
en cambio, la estudian como parte organica de la institucion.
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1.2.3. Funciones e importancia de la comunicacion
organizacional.

Desde el punto de vista social, existen tres funciones basicas
de la comunicacion, informativa, afectiva y reguladora.

Informativa: tiene que ver con la transmisién y recepcion
de la informacién. Se da mediante el lenguaje y esta en
correspondencia con los habitos, costumbres, experiencias,
convicciones y habilidades de los sujetos.

Afectiva: esta asociada a las relaciones de intimidad, tanto en el
plano familiar, como en el institucional o social. Se manifiesta
en correspondencia con la proximidad entre las personas
donde median las emociones y los sentimientos.

Reguladora: aparato 0 mecanismo que organiza, regula y
normaliza las relaciones humanas. Realizaciéon de tareas o
actividades para complementar metas u objetivos especificos.

Funciones de la comunicacién organizacional.

Ademas de las funciones de la comunicacion en el plano de lo
social, también se hallan tres funciones basicas que explican
su comportamiento en el &mbito organizacional. Figuran la
descriptiva, de desarrollo y la evaluadora.

Funcion descriptiva: Se refiere a la situacién real de la
organizacion y sus diferentes areas o departamentos. Esta
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latente cuando se realizan investigaciones o diagndsticos que
nos permiten analizar las practicas de funcionamiento y los
procesos comunicativos. Es valida aqui la aplicacion de la matriz
FODA (Fortalezas y Oportunidades/ Debilidades y Amenazas).

Funcion de desarrollo: es la fase siguiente, en la cual se busca
soluciones a las problematicas de la empresa o entidad
mediante una adecuada comunicacion. Los comunicadores de
las organizaciones de conjunto con los gestores empresariales
pueden trabajar en este sentido para mejorar, desechar,
reforzar lo valido y trabajar en aquellos procesos que requieren
ser asumidos de manera coherente y coordinada.

Funcion evaluadora: como el término lo indica, es la accién de
evaluar cémo fluyen las practicas de actuacion y los procesos
en los diferentes ambitos de la organizacion. Esto permite
constatar si las acciones planificadas en la fase de desarrollo se
cumplieron o no y qué aspectos se requieren fortalecer. Pueden
realizarse evaluaciones paulatinas y constantes.

Importancia de la comunicacion organizacional.

El éxito o fracaso de las empresas esta determinado en gran
medida por las formas y modos en que fluye la comunicacion,
donde ha de considerarse como procesos Yy practicas
imprescindibles la produccidn, trasmision y recepcién oportuna
de la informacion, las relaciones humanas y la participacién
constante de los publicos para alcanzar metas y favorecer
el desarrollo institucional y social. “La comunicacion es un
fenémeno clave para el éxito de la gestion empresarial y para el
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funcionamiento dptimo de todos los procesos organizacionales”
(Gonzalez, 2021, p. 3).

En el ambito empresarial la puesta en practica de adecuadas
herramientas y flujos comunicativos favorece la cohesion,
moviliza, motiva y compromete a los trabajadores para
alcanzar resultados satisfactorios y relevantes en la produccién
o prestacién de bienes o servicios. En el contexto de la
modernidad, las empresas no solo constituyen realidades
econdémicas, sino también, espacios publicos y comunicantes.

Por la importancia que implica este punto para la formacion
de los profesionales en comunicacion y gestion empresarial,
ofrecemos tres reflexiones de los autores Olivetto Ocampo
(2008), Zayas Aguiero (2016) y Martinez Posadas (2014), en los
cuales se divisan puntos convergentes.

La comunicacidn deviene proceso necesario e importante
en la actividad laboral porque de su eficacia depende que
puedan ser llevadas a cabo y con éxito acciones en una
organizacion (...) tiene que proporcionar sus actividades,
obtener o trasmitirinformacion, trazar estrategias, elaborar
planes de accion y de trabajo, dar ordenes, manejar
datos y cifras, emitir y recibir instrucciones, realizar
sugerencias, hacer reconocimientos, tomar y llevar a cabo
las decisiones, modificar los objetivos, organizar tareas,
elevar las exigencias de la organizacion, propiciar un mejor
entendimiento. La comunicacion ademds constituye
una herramienta de gestion que repercute en todos los
miembros de la empresa, mejorando la motivacion, el
compromiso, el clima organizacional generando altos
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rendimientos. A través de la comunicacion eficaz, se trata
de lograr un mejor desempenfio sus directivos y empleados
se suscita una mayor satisfaccion con el trabajo, lo conocen
mejor y se sienten mas comprometidos (Zayas Aguero,
2016, p. 89).

La comunicaciéon organizacional es una herramienta de
trabajo que permite el movimiento de la informacién en las
organizaciones para relacionar las necesidades e intereses de
ésta, con los de su personal y con la sociedad. La comunicacién
organizacional también nos permite conocer al recurso humano
y evaluar su desempefio y productividad, a través de entrevistas
y recorridos por las diversas areas de trabajo. Asimismo, la
comunicacién en las organizaciones es fundamental para el
cumplimiento eficaz de sus objetivos. Es un medio que, en
conjunto, permite el desarrollo de sus integrantes para enfrentar
los retos y necesidades de nuestra sociedad. (Martinez Posadas,
2014, citada en Koh Tzab, 2014).

La comunicacién es la base de las relaciones humanas,
al igual que en la sociedad una buena, correcta y clara
comunicacién nos puede ahorrar muchos malentendidos, en
una organizacion sucede lo mismo, un clima de cordialidad y
de buena comunicacién, nos permitira desarrollarnos mas y
mejor en nuestro ambiente de trabajo, haciendo mas y mejores
cosas (...) La gestion organizacional se realiza conversando
y su éxito o fracaso esta determinado por las competencias
conversacionales de tales directivos y gerentes (Olivetto
Ocampo, 2008, p.1).
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1.2.4. Publicos, ambitos, actores y mensajes de la
comunicacion en las organizaciones.

Segin la bibliografia especializada en comunicacién
organizacional existen dos clasificaciones fundamentales
de publicos, los internos y externos. Aunque varios autores
también asumen la existencia de publicos mixtos.

Los comunicadores de las organizaciones deben tener
conformado el mapa de publico, lo que les permite
identificarlos, tener claridad de sus caracteristicas, hasta que
punto se involucran con la entidad y las estrategias que deben
ponerse en practica para favorecer las relaciones adecuadas y
garantizar respaldo. Los especialistas en gestion empresarial
no deben estar al margen de esta actividad, considerando que
son ellos quienes mayor contacto sostienen con los publicos.
En el esquema 6 se presenta los tipos de publicos, que se
clasifican en internos y externos.
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Las personas que estan Son los individuos o sistemas socia-
vinculadas directamente les externos. Forman parte del
a la institucion. medio ambiente préximo y puede
Directivos o dirigentes tener incidencias en la organizacién
principales funcionarios, o verse influenciados por ella.
especialistas y trabajado- Los publicos esternos especificos:
res a nivel de base clientes, proveedores, localidad,
dedicados a la produccién medios de comunicacién, etc.
0 a la prestacién de servi- Los publicos generales: estan
cios, seguin la misién de la conformados por la comunidad
organizacién. nacional e internacional cuyas
organizaciones entran en contacto
con la empresa para fines concretos.

Esquema 6. Representacion de los publicos de las organizaciones. Fuente: elaboracion
propia.

Para la funcidn social del especialista en gestion empresarial el
establecimiento de adecuadas relaciones con los publicos es
vital. Se trata de las formas de interaccién tanto con personas
como con instituciones u organismos que se vinculan a la
empresa. Con esto se logra la eficacia, mejores resultados en
la produccién, confianza, reputacion, credibilidad, respaldo, un
clima laboral favorable y se fortalece la imagen corporativa.

Ha de considerarse la veracidad y oportunidad de lainformacion
gue se transmite a los publicos, la adecuada atencidn a los
clientes, la aplicaciéon de normas y practicas de comunicacién
para el mejor funcionamiento de la entidad.
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La comunicacion interna y externa, sus actores
fundamentales.

Los actores de la comunicacién son aguellos que se involucran
en las acciones y flujos comunicacionales, estos pueden ser
internos y externos, en la tabla de 1 se detalla ésta clasificacion.

Tabla 1. Actores de la comunicacién interna y externa. Fuente: elaboracién propia.

COMUNICACION INTERNA

COMUNICACION EXTERNA

Son todas las acciones y
flujos  comunicacionales
que se desarrollan en el
interior de la empresa o
en una entidad especifica
para alcanzar metas, orga-
nizar actividades, ofrecer
informacién oportuna 'y

Procesos comunicaciona-
les que estan dirigidos ha-
cialos publicos externos de
la organizacion. Con esto
se fortalece la imagen/re-
putacién corporativa y se
favorecen las relaciones
publicas.

ACTORES necesaria a los empleados,
DE LA lograr unidad, equilibrio y
COMUNICA- | motivacidn, etc.

CION.

Los publicos internos: di-
rectivos principales, fun-
cionarios, representantes
de departamento, de areas
de produccién o de recur-
sos humanos, técnicos y
trabajadores en general.

Del departamento de co-
municacion de la empresa

y los Publicos externos:

clientes, proveedores, la
comunidad, las organiza-
ciones politicas, sociales
y de gobierno, los medios
de comunicacién publica,
otras empresas, etc.

Fuente: Elaboracién propia
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Ambitos de la comunicacién en las organizaciones.

Similar a los tipos de publicos y a la representacion de la tabla
2, se clasifican los ambitos de la comunicacion: el interno,
constituido por cada uno de los subsistemas de la organizacion,
en el cual estan involucrados los directivos, los funcionarios y
los trabajadores en general.

En el externo se encuentran los elementos del exterior de la
empresa pero que influyen o estan influenciados por ella, como
bien se expresa en la tabla 2.

Mensajes y flujos de comunicacion.

Las organizaciones se conectan con ambos entornos mediante
flujos de mensajes que favorecen la adquisiciéon de informacion,
necesaria para el funcionamiento y desarrollo de los distintos
procesos. Los mensajes deben ser emitidos con claridad
y estar en funcién del respeto y la armonia de la empresa,
evitandose practicas inadecuadas en las relaciones humanas
o para la solucion de conflictos. Se difunden en funcién de las
politicas y objetivos de la organizacion y pueden clasificarse
como: mensajes de tarea, mensajes de mantenimiento y
mensajes humanos.

« Mensajes de tarea:tienen relacién con los productos, servicios
o diferentes actividades que son de especial interés para
la organizacién. Se destacan como ejemplos: los mensajes
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transmitidos por los directivos o por los representantes de
los departamentos hacia los empleados acerca de un asunto
particular, como: ofrecer informaciones u orientaciones que se
relacionan con el desempefio productivo.

« Mensaje de mantenimiento: Ayudan a la organizacién a
seqguir con vida y perpetuarse a si misma. Entre los mensajes
de mantenimiento se incluyen las Ordenes, dictados,
procedimientos y los controles necesarios para facilitar el
movimiento de la organizacién en funcién de los objetivos
previstos, estanrelacionados conlarealizacién de la produccién.
(Goldhaber, citado en Trelles Rodriguez, 2001).

« Mensajes humanos: "Estan dirigidos a los individuos de la
organizacion, considerando principalmente sus actitudes, su
satisfaccidn y su realizacién, se interesan por los sentimientos,
las relaciones interpersonales, la moral y el concepto que
tienen de si mismos los empleados". (Goldhaber, citado en
Trelles Rodriguez, 2001, p. 6).

En el siguiente esquema se representan los flujos de la
comunicacién en las organizaciones a partir de dos tipos de
redes, las formales e informales.
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Mensajes que se transmiten

Ascendente T desde subordinados a los
directivos y funcionarios.
Los mensajes  descienden
REDES Descendente l desde los directivos y funciona-
FORMALES rios hacia los suboordinados.
Intercambio de mensajes entre
Horizontal personas con igual rango en la
empresa. La comunicacién
— A
entre los trabajadores por
ejemplo.
Se desarrolla de acuerdo
L, a las funciones o roles
AMBITOS DE LA segun el organigrama de
A laempresay es planifica-
COMUNICACION da. La comunicacién
EN LAS puede fluir de tres
formas principales.
ORGANIZACIONES
Son los flujos comunicativos que
se producen al interior de la
REDES orgar;jzacién_de ;ormla g's_pon_toa'-
nea. No requiere de planificacién
NFORMALES ni del uso de canales oficiales o

formales. Algunos autores la
clasifican como comunicacién de
pasillo, el rumor, etc.

Esquema 7. Flujos de la comunicacion.
Fuente: Elaboracidn propia

Es necesario sefialar que “Las comunicaciones formales son las
que estan establecidas oficialmente atendiendo a la estructura
formal de la organizacion, y su maximo objetivo es transmitir
y receptar la informacion que se usa en la organizacion y el
entorno” (Zayas Aguero, 2016, p.80).

La comunicacién informal es una corriente dentro de la
estructura de la comunicacion laboral y es esencial para la
eficiencia organizativa. Lacomunicaciéninformales laque
se establece entre los miembros de una organizacién por
relaciones afectivas, identidad, simpatia que se produce
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entre ellos, independientemente del cargo o la posicién
que ocupen, facilita la colaboracion y el intercambio de
experiencias y conocimientos (Zayas Aguero, 2016, p.83).

1.2.5. Principales problemas de comunicacion
organizacional que afrontan las empresas.

Estudios realizados en empresas y corporaciones apuntan que
mas del 50% de los problemas que afrontan las organizaciones
estan determinados por mala comunicacién. El presidente de la
Asociacion Argentina de Comunicacion Interna, especializado
en Comunicacién Organizacional, Alejandro Formanchuk,
asevera que,

Unaestructuranace apartirde unacomunicacion. Cualquier
tipo de organizacion —ya sea una empresa multinacional
0 la preparacion de un Mundial- se inicia a partir de una
conversacion. Todo tiene una raiz comunicacional. O sea
que, desde este punto de vista, es interesante lo que postula
Drucker: cuando hay un problema de comunicacion la
organizacion se ve afectada. (p. 2)

En torno al estudio Marisa Cuervo, precisa que “Las
organizaciones son sistemas econdmicos y sociales con
caracteristicas particulares e irrepetibles y demandan, en
consecuencia, lenguajes, mensajes y canales de comunicacion
especificos diseAados a partir del cuadro de situacion”
(Formanchuk, 2015, p. 2).
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Es en este sentido que desempefian un rol significativo las
estrategias de comunicacion, los manuales de gestion de la
comunicacion y los planes de comunicacion interna, a tono con
la mision y vision de la organizacién. Constituyen acciones que
se planifican, se ejecutan y se evallan por los especialistas en
comunicacién que asumen estas funciones en las entidades,
pero es un proceso en el cual los directivos y funcionarios deben
participar activamente. (...) “La primera clave para elaborar el
plan es contar con el convencimiento de los lideres acerca de la
importancia de la comunicacion y que ellos se vean como parte
de este plan. Es imposible hacer un plan efectivo si los lideres
no son conscientes de su rol: hay que lograr convencimiento y
apoyo politico” (Formanchuk, 2015, p. 3).

En documento abordado se identifica a Andrés Hatum, quién
sostiene una buena comunicacion organizacional requiere:

De una buena estrategia comunicacional, hay que pensarla
desde la direccidn. Definir qué se quiere comunicary como
se comunicard; y pensar que la comunicacion externa
e interna van de la mano. Lo que se comunica adentro
repercute afuera y viceversa. (...) Si en una empresa hay
buena comunicacion, los lideres obtienen legitimidad
y aprendizaje. Al haber mas comunicacion, hay mayor
informacion, y los niveles de participacion aumentan
(...). Las empresas o los lideres necesitan lograr una
comunicacion fluida para poder transmitir en forma clara
la direccion que tienen en mente. A mayor comunicacion,
mayor claridad, y a mayor claridad, mayor seguridad en
las personas (Formanchuk, 2015, p. 4).
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Los problemas de  comunicacion  organizacional,
particularmente en el ambito interno, estan en dependencia
del tipo de organizacién, su estructura, de las caracteristicas
de sus sistemas de direccidn, de las formas en cémo fluyen los
procesos de gestion y de los modos de actuar y relacionarse
sus publicos internos.

Problemas de comunicacion organizacional.

A continuacidn se lista algunos de los problemas de comunica-
cién que gira entorno a las organizaciones, descritas asf:

« Se desconoce y subestima el valor estratégico que tiene la
comunicacién en el ambito organizacional, por lo que se tiende
a dejar a un segundo plano de prioridades.

« No se constituyen los departamentos de comunicacion ni de
relaciones publicas.

« Existen empresas que no tienen conformado el organigrama
« La falta o ausencia de planificacion

« Se asume que la comunicacion en la empresa se reduce al
hecho de comunicar las érdenes a los empleados y en publicar
las notas en los medios. Los lideres prefieren comunicar y no
dan paso a la retroalimentacion. Se obstaculiza la participacién
de los obreros.

« Los directivos creen que la comunicacién constituye un costo
y no una inversién.

« Necesidad de fortalecer las conexiones desde el punto de
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vista emocional con los publicos. Los directivos privilegian
el tratamiento de asuntos de trabajo y no se preocupan por
los problemas y necesidades personales que los empleados
pueden afrontar en su vida cotidiana. Se ven afectados el
humanismo y la solidaridad.

« La produccién de mensajes internos (para publicos internos y
externos) muchas veces no son atractivos.

« Falta de carisma y animo en el entorno interno

« Uso de instrumentos y soportes de comunicacién obsoletos.
Las organizaciones requieren adaptarse a los beneficios que
proporcionan las TIC.

« Existen empresas cuyo discurso publico carece de credibilidad
y confiabilidad

« Incumplimiento con las promesas que van dirigidas a los
publicos

« Incoherencia en la actuacién publica e interpersonal de lideres
y gestores empresariales.

« Relegacion del talento humano a un segundo plano en la
organizacion

« Uso excesivo de los medios o soportes electrénicos para
interactuar con los empleados.

. Falta de espacios de intercambio y participacidén que otorguen
protagonismo a los trabajadores.

« Incomunicacion por parte de los directivos y funcionarios,
generando dudas y desconfianzas.

« La circulacién de informacién oficial tardia y sin calidad
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« Las estructuras de direccidn practican la técnica de ordeno y
mando.

« Apelacidn al estilo burocratico de direccidn, lo que impide que
los procesos de comunicacion fluyan con rapidez y eficacia.

« Se privilegia la comunicacion vertical y autoritaria.

« Confusiones o supuestos que perjudican el logro de objetivos
concretos.

« Deficiencia o incoherencia en la transmisidon de informaciones

o Pérdida de informacién por fallas tecnoldgicas o
irresponsabilidades.

« Tratamiento de asuntos de importancia para la organizacion
mediante canales informales.

« El rumor malintencionado y los mensajes distorsionados que
circulan sin verificacién previa.

« Desconfianzas e inseguridades.

« No contar con el tiempo, el espacio y los medios necesarios
para realizar convocatorias.

« Solicitud retrasada de informaciones o documentos
« El exceso de informacion.

« Expresiones de desprecio, irénicas y despectivas en las
relaciones interpersonales.

« Las barreras de la comunicacién (se amplia mas adelante)

Dos de los fenédmenos mas graves que ocurren en los procesos
de comunicacion interna de las organizaciones son, la soberbia
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y la prepotencia. La soberbia es sinénimo de altaneria,
arrogancia, jactancia, petulancia e insolencia. Las personas con
estas caracteristicas rara vez admiten sus errores y desprecian
cualquier argumento ajeno al suyo “(...) Muchas veces se creen
‘todopoderosas, quieren alimentar su ego a costa de los demas
y suelen tener problemas en el entorno social” (Valero y Del
Rosario, 2016, p. 1).

Generalmente, este tipo de conductas estdn acompafadas
de la megalomania y el egocentrismo, al creerse que han
llegado a lo mas alto del éxito humano y que nada ni nadie
podran superarlo en sus logros. Para el psicélogo Guillermo
Blanco, vicepresidente de IMOTIVA, estas personas tienden
a ser inconscientes de sus propias limitaciones y tienen una
percepcidn distorsionada de la realidad.

Otras caracteristica muy particulares de este tipo de personas
esta determinada por no ser autocriticos, no aceptan
sugerencias o criticas de los demas aliny cuando sean positivas
para el bien colectivo, son arrogantes, carecen de empatia,
subestiman el trabajo y méritos de los compafieros y asumen
posturas defensivas aungue no existan razones para ello. “(...)
con frecuencia son susceptibles y propensas a la ira. Interpretan
cualquier minimo reproche como un ataque y no toleran nada
bien la frustracion” (Valero y Del Rosario, 2016, p. 1).

La prepotencia tiene similitudes con la soberbia. Es el tipo
de administrativo arrogante y autoritario. Carece de técnicas
adecuadas de direccidon y no sabe comunicarse con los
trabajadores o el publicoengeneral. Tiendenacastigar, humillar,
amenazar, provocar o discriminar a quienes tienen bajo su
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"mando", por no acceder a sus caprichos o disposiciones. Les
resulta muy facil generar situaciones estresantes y sembrar el
panico en las personas. Son sujetos ignorantes e incapaces para
cumplir con los requerimientos que exige un cargo especifico
dentro de una empresa o entidad de cualquier tipo.

Considera el destacado especialista en formacién de lideres de
grandes empresas, Dan Bobinski, que,

En muchos casos estos gerentes, son idiotas auténticos
que han logrado manipular el sistema y subir sobre las
espaldas de la gente para llegar a la cima. El liderazgo
sucio, si se incide en él, no permite de ninguna manera
desarrollar un equipo impulsado por la pasion, y su
fracaso esta asegurado (...) éste tipo de jefes son
personas que estan tratando de tener éxito, pero nunca
han aprendido cualquier otro método de gestion. Actdan
bajo su concepcion errada y en desuso del jefe con poder
e implacable (Anaya, 2012, p. 1).

En las reuniones o asambleas que se desarrollan en las
organizaciones los directivos prepotentes hablan rapido, mas
y mas alto que los demas. Tienden a interrumpir y mostrar
oposicion a los criterios de los trabajadores si son opuestos o
distintos a sus perspectivas.

Una caracteristica muy comun de la prepotencia se manifiesta
en las criticas o sefialamientos negativos a los obreros delante
del colectivo. Esto provoca afectacion emocional y deteriora la
autoestima y motivaciones de los empleados. Es una practica
muy peligrosa y proclive a la insubordinacion y rebeldia por
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parte de los afectados. Conduce a la violencia verbal, e incluso
se dan casos de violencia fisica, ademas de otros tipos de
indisciplinas graves en la organizacion.

1.2.6. Estilos y canales de la comunicacién.

Existen varios estilos de la comunicacién, en correspondencia
con las bibliografias que se consulten. A tono con la realidad
en que se estructuran los procesos comunicativos en las
organizaciones, trataremos dos estilos fundamentales, el
democrdtico y el autoritario; ademas del asertivo, el pasivo y
el agresivo.

Estilo democratico: se produce sobre la base de la flexibilidad,
la comprensién, el entendimiento. Se consulta y se toma en
cuenta los puntos de vista de los demas. Se basa en el dialogo,
en el respeto y en la igualdad de condiciones y derechos.

Estilo autoritario: se caracteriza por ser impositivo. Se recurre
a la autoridad y la prepotencia. No favorece el entendimiento
entre las personas. No se consulta ni se toma en cuenta los
puntos de vista de otros. El lider o funcionario autoritario habla
mas, mas alto y mas rapido que los demas. Asume una postura
rigida y es muy peligroso ya que por su naturaleza puede
generar violencia en el entorno organizacional.

Otros autores se refieren a tres estilos principales, el asertivo, el
pasivo o inhibido y el agresivo.
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El estilo asertivo se relaciona con el democratico, el agresivo
con el autoritario, mientras la postura pasiva estd muy asociada
a la desmotivacion, el descuido, la inseguridad, la falta de
firmeza en la toma de decisiones, etc.

Formas de comunicacion

Derivado de los estilos de la comunicacion se establecen dos
tipologias o formas de comunicacién segun su condicién social,
bidireccional y unidireccional.

Bidireccional: en dos direcciones, democratica, se propicia el
intercambio de conocimientos, enriquecimiento mutuo, didlogo
y participacion. "Elingrediente sustancial de la comunicacién es
su bidireccionalidad. Si no entendemos la comunicacién como
algo de ida y vuelta estamos muy lejos de comprenderla”. 3

Unidireccional: en una sola direccion, no hay retroalimentacion,
ni participacién o didlogo. Se apela al estilo autoritario. “(...)
es muy comun observar en nuestras organizaciones directivos
gue piensan que se estan comunicando con alguien cuando
solo estan informandole de algo".*

3 Consulta realizada a la Clase N.11 La Empresa. Direccidn, del Tema Il. La Empresa como
sistema. Funciones de la administracidn. Prof. Rafael Montejo Véliz, Centro de Estudios de
Técnicas de Direccion / Facultad de Contabilidad y Finanzas. Universidad de La Habana.

4 Ibidem
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Canales de la comunicacion

Sonlosmediososoportesorales, escritos, graficosytecnolégicos
que se utilizan para transmitir y recibir informacion.

Se destacan: el recurso a la oralidad (comunicaciéninterpersonal
directa, caraacara), eldocumento escrito, el cartel, el teléfono, fax
(Hardware), los medios de comunicacion, el correo electrénico,
las plataformas virtuales como la pagina web oficial, los sitios de
redes sociales (Facebook, Twiter, Instagram) y otros dispositivos
que favorezcan los procesos de comunicacion.

1.2.7. Las barreras de la comunicacién. El ruido
y la redundancia, sus efectos negativos para la
comunicacion en las organizaciones.

Las barreras en los procesos de comunicacién son muy
frecuentes en los sectores institucionales. Para la mayoria de los
directivos y funcionarios de las empresas, se trata de un tema
que afecta el funcionamiento normal de los distintos procesos
interactivos y de produccidn, pero rara vez se tiene claridad de
la perspectiva y estrategia a seguir para la erradicacion de las
mismas. El siguiente esquema representa los cinco tipos de
barreras fundamentales y sus significados.

En el esquema 8 se presentan las barreras de la comunicacién,
gue se resumen en: Fisicas, sociales, psicoldgicas, semanticas
y fisiolégicas.
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Esté asociada a las caracte-

risticas individuales de cada L e

ser humano. En dependen- Semanticas
cia de su caracter asi se

comunicard.

En la redaccién de textos,
por ejemplo, cuando no se
puede ver bien las letras
por estar borroso.

BARRERAS
DE LA
COMUNICACION

Estados anfmicos,
depresiones o si la persona
padece de enfermedades
psiquiatricas o psicoldgicas

Psicoldégicas

Esquema 8. Barreras que afectan los procesos de comunicacion.
Fuente: elaboracién propia

El desconocimiento de las funciones del gestor empresarial
(falta de preparacion profesional), la desmotivacién, la
arrogancia o prepotencia (abuso de poder) y la intolerancia,
pueden considerarse barreras muy peligrosas que se reflejan
en los procesos de comunicacion institucional.

Es lamentable como en ocasiones las personas que dirigen
o asumen funciones basicas en las organizaciones, cuando
se relacionan con los publicos llegan a transmitir informacion
(oral o escrita) sin antes someter sus ideas a un proceso de
pensamiento, analisis/reflexion, planeamiento/planificacién.
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El ruido y la redundancia

Los ruidos son las transmisiones sobresalientes, excesivas
y molestas, que trascienden los limites de lo normal y por
consiguiente, afectan el proceso comunicativo y las relaciones
interpersonales.

Ejemplos: elevar la voz, la ronquera, excesiva expresion corporal
(manotear, tocar cuando se conversa con otra persona...); hablar
mas de lo normal, subrayar textos o el empleo excesivo de
mayusculas en un documento escrito (barrera semantica), etc.

1.2.8. La comunicacién efectiva para la gestion
empresarial.

Requisitos de la comunicacion efectiva para la gestion o
direccion empresarial

« Precisar y comunicar el propoésito del mensaje
« Empleo de cédigos inteligibles

« Consultar a los publicos antes de tomar decisiones que
pueden impactar en la colectividad (sus inquietudes,
propuestas o puntos de vista).

. Tomar en consideracion las caracteristicas de los
publicos (sus potencialidades y necesidades tanto en lo
personal como en el ambito organizacional).

« Uso adecuado del lenguaje. No se justifican las
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expresiones ofensivas ni discriminatorias hacia los
publicos por cualquier tipo de condicion que este posea
(de género, preferencia sexual, religion o creencias,
ideologia, color de la piel, edad, etc.).

« La credibilidad del mensaje y justeza de los argumentos

« La oportunidad, temporalidad y espacio adecuados para
cada acto comunicativo

« Componente humanista (respeto y consideracién por las
personas)

« Etica y autoridad. No debe confundirse la autoridad
en la empresa con la apelacion al estilo autoritario. La
autoridad se gana con el prestigio, dignidad, honradez y
consagracion al trabajo.

« La retroalimentacién. Sin intercambio, dialogo o
reciprocidad no existe comunicacién alguna. No es lo
Mismo comunicar que comunicarse.

Caracteristicas de la comunicacion para la gestion
empresarial.

En el esquema 9 se presenta las caracteristicas de una buena
comunicacién en la organizacién:
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Esquema 9. Caracteristicas de la comunicacién para la gestién empresarial. Fuente:
Elaboracién propia, apoyados en el texto: Introduccién a la gestién empresarial, Dominguez
Rubio (2006, pp. 90-91), Madrid.

Dialogo, empatia y persuasion.

Didlogo: es sindbnimo de intercambio, participacion vy
retroalimentacion. “El didlogo es el medio principal para el
gjercicio de las habilidades comunicativas (...) es una forma de
compartir y enriquece la personalidad"” (Zayas Agulero, 2016,
p.113). Sin didlogo no hay comunicacion posible.

Empatia:La empatia se pone de manifiesto cuando una persona
trata de experimentar las experiencias, el sentir, el modo de
actuary de vivir de otra persona, o cuando sin compartirse ideas
y sentimientos con otra persona, es capaz de comprenderlo
(...) significa ponerse en el lugar del otro de manera que se
experimente sus estados emotivos y sus sentimientos. (Zayas
Aguero, 2016, p.63).
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Del mismo modo, Fernandez (1995), asevera que la
comprensidon empatica, indica la capacidad que posee el sujeto
de acercarse a la subjetividad del otro, de entender el mundo
interior del otro desde el punto de vista y sentimientos de éste,
desde los sentidos que sus vivencias e ideas tienen para él e
identificarse con los mismos. (p.63)

Persuasion: es la capacidad de las personas de convencer,
inducir y generar procesos de reflexion en los deméas mediante
argumentos logicos y coherentes. Es una habilidad directiva
que influye en el comportamiento del otro mediante la fusién
entre la asertividad, la interpretacién y la valoracién. Muchas
veces con el arte de la persuasidon se consiguen importantes
cambios de conciencia.

El didlogo, la empatia y el poder de persuasién son vitales
para generar procesos efectivos de la comunicacién en las
organizaciones, lo que es responsabilidad de cada persona
vinculada a la institucién. Debe reconocerse en primera
instancia que hablar de comunicacién en estos espacios, donde
convergen los sujetos sociales con propdsitos especificos, no
solo entrafia la transmision y recepcién de ideas, sino también el
sentido comun, los valores, el respeto, la igualdad de derechos
y condiciones.
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Leyes basicas de la comunicacion interpersonal.

Las leyes basicas de la comunicacion parten del siguiente
esquema, donde A y B son los actores participantes en el
proceso comunicativo, por tanto en el esquema 10 se presenta
el modelo representativo de las leyes de la comunicacién.

Esquema 10. Modelo representativo de las leyes de la comunicacion.
Fuente: elaboracién propia

A continuacién se presenta el detalle de las leyes de la
comunicacion:

« La primera ley:

Lo que dice A no es verdadero ni tiene valor si B no lo interpreta
correctamente

o La segunda ley:

Cuando el mensaje no es interpretado por B, o es asimilado
erréneamente, la responsabilidad es de A.
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Consejos para una buena escucha.

Saber escuchar es la primera habilidad de la cual deben apro-
piarse las personas. A continuacion se presentan diez requisi-
tos para una buena escucha aportados por Keith Davis (1991).

1. iDeje de hablar!

2. Ponga comodo a quien habla

3. Muéstrele que usted quiere oir

4. Elimine las distracciones

5. Establezca una simpatia con su interlocutor
6. Sea paciente

7. Domine su temperamento

8. Sea prudente con sus argumentos y criticas
9. Haga preguntas

10. iPare de hablar!

“Las personas tienen dos oidos y una sola boca entonces hay
escucha mas que habla" (Keith Davis, 1991, p. 1).

El capital humano es el mayor activo con que cuenta una
organizacion productiva moderna. Y de ahi la importancia
de la comunicacion interna en la empresa. Para responder
a los desafios que plantea un entorno tan complejo como
variable, y para alcanzar los objetivos de competitividad y
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mejora de la produccion, las empresas han de movilizar a
sus recursos humanos renovando las técnicas de direccion
y de gestion (Chauvin, 2011, p. 1).

Aqui es importante la habilidad humana, la cual consiste en
la capacidad de trabajar de conjunto y en equipo, de propiciar
motivacion y entendimiento colectivo. Es una habilidad crucial
para el desempefio de los gestores empresariales, directivos o
funcionarios de las organizaciones, considerando que son estos
quienes sostienen con mayor frecuencia conexiones directas o
indirectas con los distintos tipos de publicos.

1.2.9. Protocolo e imagen del gestor empresarial.®

El protocolo es un elemento importante para el desarrollo de
determinada actividad en la institucién, a saber: organizar
eventos, recibir visitas, desarrollar actos oficiales o ceremonias,
la atencidn a la prensa, las entrevistas de negocio, y hasta para
realizar despachos con los trabajadores con el propdsito de
abordar temas especificos.

La aplicacion de adecuadas normas de protocolo garantiza
la armonia, la reputacién y el prestigio institucional. Por eso,
el especialista en gestion empresarial debera conocer las
normas Yy disposiciones que facilitan las relaciones sociales,
profesionales y diplomaticas que tienen lugar en la entidad.

5> Sobre este tema los autores del libro no profundizamos, considerando que los estudiantes
deben aprender Relaciones Publicas, dentro de su sistema de conocimientos y las cuestiones
fundamentales que distinguen al protocolo en el sector organizacional.
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Su caracter practico permite la solucion de conflictos, evita
discusiones inadecuadas, aplaca las situaciones de crisis
o de tension y favorece el didlogo oportuno con los publicos
internos y externos. Existen distintos tipos de protocolo: oficial,
empresarial, militar, religioso, deportivo, turistico, social,
internacional, etc.

Elprotocolo esta presente enlaadecuadaformade comportarse,
de saludar, de vestir, de hablar, de auto-presentarse o presentar
a otra persona, las conductas en la mesa, etc. O sea, que
son practicas comunicativas/simbdlicas que intervienen en
las relaciones interpersonales, institucionales y sociales.
Contribuye al prestigio de la organizacion y de los propios
actores involucrados en una actividad especifica, con lo cual se
gana en respeto y consideracion.

La adecuada imagen en la organizacién, es un aspecto que no
solo involucra los ejecutivos, sino también a los funcionarios
gue asumen tareas en areas o departamentos especificos. Es el
primer mensaje de la comunicacién entre las personas y de la
identidad corporativa. La imagen del funcionario se constituye
por elementos visuales y de comportamiento para la vida
profesional y también en el plano de lo social.

Los directivos y gestores empresariales, tanto como los
comunicadores o relacionistas publicos, contribuyen a la
construccién social de la imagen de la organizacion, donde
media el factor personal y las relaciones que se establecen con
los publicos internos y externos.
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La forma de sentarse o estar de pie, de caminar, de vestir, de
peinarse, los movimientos con el cuerpo, entre otros aspectos,
deben ser temas a incorporar y profundizar en este acapite.
Lograr un equilibrio entre la capacidad profesional del gestor
empresarial y su imagen y comportamiento social en la
institucién es imprescindible.

La adecuada imagen en la organizacién, es un aspecto que no
solo involucra los ejecutivos, sino también a los funcionarios
gue asumen tareas en areas o departamentos especificos. Es el
primer mensaje de la comunicacién entre las personas y de la
identidad corporativa. La imagen del funcionario se constituye
por elementos visuales y de comportamiento para la vida
profesional y también en el plano de lo social.

Los directivos y gestores empresariales, tanto como los
comunicadores o relacionistas publicos, contribuyen a la
construccién social de la imagen de la organizacion, donde
media el factor personal y las relaciones que se establecen con
los publicos internos y externos.

La forma de sentarse o estar de pie, de caminar, de vestir, de
peinarse, los movimientos con el cuerpo, entre otros aspectos,
deben ser temas a incorporar y profundizar en este acapite.
Lograr un equilibrio entre la capacidad profesional del gestor
empresarial y su imagen y comportamiento social en la
institucién es imprescindible.
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© Capitulo 2

FORMACION
PROFESIONAL Y
CAPACITACION PARA LA
GESTION EMPRESARIAL

2.2. Formacion profesional en gestién
empresarial.

Adquirircapacidades que permitanasumirprocesos
de gestion y direcciébn en las organizaciones
figura entre los propdsitos claves que distinguen
a la carrera de Gestion Empresarial. En tal
sentido, se requiere el dominio de diversas areas
afines a la economia, nociones de contabilidad y
finanza, de mercado, de planeacién estratégica,
de administracion empresarial y publica, de
marketing, aptitudes en matematicas y estadistica,
de recursos humanos y capacitacion.

La carrera de Gestion Empresarial engloba
distintos conceptos que se relacionan con el
ambito organizacional de una entidad que
busca obtener beneficios en la gestion que
realiza. Los profesionales de la carrera estan
capacitados para articular de la manera mas
eficiente los recursos que se poseen en una
empresa, asi como el manejo de las finanzas
y la administracion de la misma. ¢

En correspondencia con la tipologia educativa y
los programas que se imparten, puede tratarse de

6 Esta informacidn fue obtenida de: {Por qué estudiar Gestion Empresarial?, sitio web: https://
www.nosequeestudiar.net/carreras/gestion-empresarial/
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estudios con formacién técnica, ingenieria y/o licenciatura en
varias universidades iberoamericanas. Los graduados de esta
especialidad podran desempenfarse tanto en el ambito publico
como en el privado una vez que dominen "(...) la destreza de
reorganizar una empresa y utilizar todos los recursos con los
que cuente en su entorno laboral para maximizar los beneficios
de la misma, utilizando los conceptos de eficacia y eficiencia”.’

Las destrezas adquiridas por los profesionales en gestion em-
presarial contribuyen al logro de objetivos puntuales encami-
nados al crecimiento de las organizaciones y por consiguiente,
con repercusién directa en el desarrollo de la sociedad.

Para la formacién integral de los estudiantes, también son
importantes la adquisicion de nociones de otras areas
disciplinares, a saber: temas juridicos (derecho laboral),
elementos de ciencias sociales y humanisticas, fundamentos
de ética y deontologia, de relaciones interpersonales, solucién
de conflictos, gestidon de proyectos, equidad de géneroy trabajo
grupal o en equipo.

A criterio de Olivetto (2008) “La gestion implica un sinfin de
requerimientos que necesita cumplir laempresa, para lograr sus
objetivos organizacionales (...) si se realiza una buena gestion la
empresa crece” (p. 1). El desarrollo empresarial de los ultimos
afos y con puntualidad en la actual centuria, demanda tener en
cuenta como:

7 Ibidem
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Las organizaciones empresariales hacen presencia en
un mercado de alta competencia acogiendo una serie
de herramientas que les permite desarrollar practicas
administrativas acordes con los requerimientos de un
mundo globalizado y competitivo. La gestion entendida
como el proceso de planear, dirigir y evaluar acciones que
llevan a las organizaciones a cumplir los postulados de
su direccionamiento estratégico, requiere ser fortalecida
por una serie de estudios que les permitan a las empresas
por la via de la transferencia del conocimiento mejorar
sus indicadores de productividad (Universidad de Boyaca,
2017, p. 1).

El avance de las Tecnologias de la Informacién y las Comunica-
ciones (TIC), es otro fenémeno que incide en que las organiza-
ciones contemporaneas se encuentren en un proceso de evolu-
cién constante, tanto desde el punto de vista productivo como
en la gestién del desarrollo. Son elementos que el profesional
encargado de la gestion empresarial debe tener en cuenta
para la interaccién con los diferentes publicos. La capacidad
emprendedora y de innovacion contribuyen a que se convier-
ta en un “visionario empresarial uniendo gestion y tecnologia”
(Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas [UPC], 2017).

Sin embargo, para la formacién integral de los profesionales
de este campo, pudiera otorgarse mayor importancia a la
ética, los valores, la comunicacion y la equidad de género en
su amplitud, como procesos que transversalizan cada espacio
en el cual las organizaciones se encuentran inmersas para su
funcionamiento y desarrollo.
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Un concepto afin lo es, formacion de capital humano. Para
los autores Juan José Llisterri, Nicolo Gligo, Oriol Homs
y Domenec Ruiz-Devesa, en la Serie Politicas Publicas y
Transformacién Productiva No.13 de 2014, del texto Educacion
técnica y formacion profesional en América Latina. El reto de
la productividad, es necesario un consenso regional que se
enfoque en la necesidad de potenciar el desarrollo econémico
de los paises de la regién, donde la productividad de las
empresas desempefia un rol importante.

(...) se vislumbran las politicas de formacion de capital
humano como uno de los pilares clave de la competitividad
de las empresas que deben competir en mercados
globalizados. Esas politicas solo podran ser efectivas
si se inscriben en una premisa de colaboracion publico
privada en la que se combinen los objetivos de mejora de
la productividad de las empresas y de la empleabilidad
de los individuos (Llisterri, Gligo, Homs y Ruiz-Devesa,
2014, p. 11).

Pero las politicas de formacién en gestion empresarial en
los tiempos que corren, ademas de asumir la necesidad de
incrementar la productividad y la competitividad empresarial,
exige plantearse la formacion de un personal calificado y
comprometido con la sociedad de su tiempo, en oposicién
a las tendencias generalizadas que privilegian los intereses
particulares y las posturas mezquinas de enriguecimiento
individual que lamentablemente multiplican la explotacidén de
los recursos naturales, la desigualdad y la pobreza en la regién.
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En Ecuador se han experimentado importantes iniciativas
académicas encaminadas a la formacion profesional en el area,
tanto en los niveles de grado como en postgrado.

Se concibe al profesional en gestion empresarial con capacidad
para ser emprendedor, visionario, creador de empresas, capaz
de manejar responsablemente entidades publicas y privadas,
convirtiéndose en un profesional con liderazgo y visién
estratégica, Formado integralmente en gestién de lainnovacién
y de procesos; con un enfoque basado en competencias
profesionales y humanistas, en un marco de sustentabilidad y
responsabilidad social.

Hoy constituye un reto significativo para la ensefianza de esta
especialidad en Ecuador, el incremento que se ha producido
en las ultimas décadas de pequefias y medianas empresas
(PYMES)® en todo el territorio nacional. En un estudio realizado
por Pérez (2016), de la Universidad Internacional del Ecuador,
titulado Fortalecimiento de la gestion empresarial en las
pequenas y medianas empresas en Ecuador, a partir del uso de
herramientas cualitativas y cuantitativas, la autora destaca que
las PYMES se ven profundamente influenciadas por los efectos
de la globalizacidn, lo que incide en los modelos estandares de
gestion empresarial.

8En Ecuador las PYMES contribuyen al desarrollo econémico y social de los diferentes pue-
blos y comunidades de todo el territorio nacional. Se constituye como una fuente de empleo
significativa de acuerdo a las condiciones del mercado. Hasta el 2015 llegaron a representar
el 93% de los establecimientos manufactureros, generando el 54% de empleo para la po-
blacién laboralmente activa. Ademas, sus aportes rebasan el 53% de tributos productivos.
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Asimismo, segun se reconoce en la investigacion titulada,
Estudio de la gestion empresarial y su efecto en el desarrollo de
las PYMES del Canton San Jacinto de Yaguachi, 2013-2014, de
las autoras Campos y Méndez (2015), entre las dificultades que
presentan en el pais las PYMES figuran: la necesidad de recursos
propios, las limitantes para acceder a créditos a mediano y
largo plazo, la escasa tecnologia moderna para incorporarla
a los procesos productivos y las practicas improvisadas de
gestion empresarial, ejecutada de manera empirica porque la
mayoria de estas empresas son administradas por sus propios
duefos, quienes carecen de capacitacion para tales funciones.

En tal sentido la formacién profesional en GE mucho pudiera
aportar, a partir de la necesidad de establecer correlacién
entre las universidades y las propias realidades del pais, para
favorecer la atencién a espacios no muy atendidos, como son
las propias PYMES.

Por su parte en los niveles de postgrados se destacan desde
hace afios las maestrias impulsadas por distintas universidades
ecuatorianas, entre ellas, la maestria en Gestién Empresarial
patrocinada por la Universidad Técnica Particular de Loja. La
edicion 2011-2013 tuvo el propdsito de contribuir a la formacién
de profesionales “altamente cualificados, con competencias
profesionales en el area de la gestion y de la comunicacion
empresarial”®.

9 Ampliar este contenido en:

https://www.utpl.edu.ec/sites/default/files/postgrados/2013/nueva/Maestria-en-Ges-
tion-Empresarial-Nov-12-Mayo-13.pdf
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Estuvo dirigida fundamentalmente a profesionales de tercer
nivel, graduados en las especialidades de Administracion,
Bancay Finanzas, Marketing, Contabilidad, Comercio, Hoteleria,
Ventas, y Comunicacion y Relaciones Publicas, interesados en
Impulsar de forma productiva, eficiente y eficaz la gestion
empresarial.

Entre las lineas de investigacion a las cuales los estudiantes
tributaron con sus tesis figuran:
« Plan de comunicacion Integral en la empresa

« Consecuencias sociales de las nuevas tecnologias de la
comunicacién

« Desarrollo empresarial y nuevas tecnologias

« Andlisis competitivo y desarrollo de recursos humanos
« La Innovacion, clave para el desarrollo empresarial

« Competitividad e internacionalizacién empresarial

. Etica en las comunicaciones

« Los nuevos modelos de la gestion empresarial.

Asimismo, la Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales
(FLASCO), con sede en Ecuador, ha propiciado la oferta de
becas de postgrado de distintas especialidades, entre estas,
la maestria en economia y gestidon empresarial, con el objetivo,
gue los/as estudiantes.
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Desarrollen las competencias necesarias para gestionar
exitosamente empresas, con énfasis especial en pequefias
y medianas, (PYMES), vinculdndolas adecuadamente
al entorno local y global actual. Ademas la formacién
esta orientada a capacitar a los/as estudiantes para que
sean promotores de politicas publicas que fomenten el
ambiente empresarial considerando como variables
fundamentales la generacién de empleoy la busqueda de
productividad y competitividad mediante lainvestigacion
y desarrollo. (Facultad Latinoamericana de Ciencias
Sociales sede Ecuador [FLASCQ], 2012, p. 1)

Deigual manera la Universidad Técnica de Cotopaxi ubicada en
la provincia de Cotopaxi, en la zona céntrica ecuatoriana, oferta
la maestria en Administracién de Empresas, con el objetivo de
guienes postulen por este proceso y sean capaces de:

Gestionar de manera innovadora los recursos de las
organizaciones en sus dreas funcionales con liderazgo,
solidos principio éticos y responsabilidad social, mediante
el disefio de modelo de gestion y toma de decisiones que
contribuyan al mejoramiento de la calidad de vida de la
poblacion, el desarrollo socio-productivo, la creacion y
consolidacion de negocios que transformen la matriz
productiva de la provincia (Universidad Técnica de
Cotopaxi [UTC], 2018, p. 1).

Como respuesta a lo anteriormente expresado y con el noble
empefio de convertir este texto en un material complementario
para los estudiantes y profesores en Comunicacién y Gestion
Empresarial, los siguientes acapites abordaran un conjunto
de tematicas que pensadas desde la concepcidn humanista y
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desarrolladora, pretenden contribuir en la formacién integral
de los profesionales cuyo desempenio profesional esta asociado
a la direccion y gestion en organizaciones, particularmente en
el entorno empresarial.

2.3. La capacitacion en la empresa.

Para garantizar una eficiente gestion empresarial se requiere
disefar e implementar estrategias de capacitacién. Contar con
el personal preparado para el ejercicio de sus funciones, no solo
se revierte en beneficio personal para cada individuo, sino que
la empresa crece en prestigio, calidad e impacto institucional
y social.

Se trata de informaciones y conocimientos que han de estar en
correspondencia con los propdsitos de la organizacion y sus
dinamicas cotidianas de funcionamiento y desarrollo. Con be-
neficios inmediatos reflejados en la actitud y desempefio del
trabajador permitiendo mejorar el ambito de trabajo y desa-
rrollo profesional y personal del equipo de trabajo. (Riquelme,
2017, p. 1)

Se concibe como una inversién estratégica en la empresa, y
no como un gasto o pérdida de tiempo, ya que la capacitacion
permite varios logros, a saber:

« El aprendizaje desde la practica y la experiencia

« Favorece nuevos conocimientos a tono con los avances
cientifico-técnicos de la humanidad.
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« Se adquieren aptitudes y habilidades que aumentan las
competencias para el desempefio exitoso en el puesto de
trabajo.

« Se enaltece, motiva y estimula a los empleados. Esto incide
en la satisfaccion personal de los empleados, lo que incide en
las perspectivas y metas individuales y colectivas.

« Las personas se sienten mas identificadas con su puesto y su
actividad, se expresa mayor interés por el logro de los objetivos.

« Potencia la adaptabilidad, seguridad y confianza en lo que se
hace

« Incremento de la eficacia y la eficiencia en el rendimiento,
dando lugar a mayor productividad, rentabilidad, ganancias e
impacto social.

. Favorece las relaciones interpersonales y procesos de
comunicacién entre los distintos publicos.

« Contribuye a la promocién a nuevos puestos y a la formacién
de lideres que asumiran puestos importantes en la organizacién
segun su capacidad e integridad ética y moral en el ejercicio
profesional.

« Se perfeccionan los sistemas y procedimientos de gestion
empresarial

« Se reducen los riesgos en el entorno laboral (biolégicos, por
accidente, etc.)

Sin duda, estas potencialidades contribuyen significativamente
con la cultura organizacional, la dignificacién de laimageny la
reputacién corporativa.
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En la actual centuria los procesos de competitividad
empresarial, exigen de contar con un capital humano capaz de
integrarse y adaptarse a los cambios econémicos, tecnolégicos
y sociales que vive el mundo globalizado, que posean una
vision amplia del negocio y que tengan la capacidad para
poder enfrentar problemas de diversa complejidad trabajando
en equipos interdisciplinarios (Gambetta, 2015, p. 1).

Si bien es cierto, que durante mucho tiempo la capacitacién
fue una oportunidad que estaba dirigida fundamentalmente
a las personas que dirigian procesos, las realidades de las
ultimas décadas, con énfasis en la actualidad, dan cuenta
de la importancia de construir e implementar sistemas de
capacitacién integral en los entornos laborales; alternativas y
proyectos de formacion de competencias en las cuales todos
los empleados (especialistas, técnicos y obreros en general)
se integren, participen y se favorezcan con la adquisicién de
conocimientos, tanto tedricos como practicos.

Existendistintostipos de capacitaciénenelentornoempresarial,
aunque depende de las fuentes que se consulten y los autores
a los cuales nos afiliamos. Para la autora Galvan (2011), por
ejemplo, podemos distinguir tres modalidades de capacitacion,
segun su formalidad (formal e informal), por su naturaleza
(de orientacién, capacitacidon vestibular, entrenamiento
de aprendices, entrenamiento técnico, capacitacién de
supervisores, capacitacién en el trabajo y otros tipos) y por su
nivel ocupacional (capacitacién de operarios, capacitacion de
obreros calificados, capacitaciéon de gerentes, capacitaciéon de
coordinadores de lineas y capacitacién de supervisores). ¥
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La capacitacion formal es aquella que se orienta desde las
propias estructuras de direcciéon de la empresa. Esta sujeta
a orientaciones concretas y a un proceso de planeamiento y
planificaciéon que puede ser constante, mensual, trimestral,
semestral, anual o bianual. Estd en dependencia de las
necesidades de superacion de la organizacién y pueden
implementarse mediante asesoramientos dirigidos, cursos de
capacitacién que pueden durar una semana 0 mas tiempo,
cursos de postgrados, diplomados, entrenamientos, maestrias,
seminarios, conferencias, talleres, etc.

La capacitacion informal se desarrolla desde la espontaneidad.
Pueden ser las orientaciones cotidianas que los empleados
reciben de sus directivos, especialistas de la empresa o de los
compafieros de trabajo con mayor experiencia en el desempefio
de determinada actividad.

Las practicas de capacitacion laboral van dirigidas a los
obreros, sea para potenciar la actividad, para actualizarse
segun cambios y nuevas tendencias y procesos de produccion,
por haber asumido un puesto en la empresa y las que se
dirigen a quienes llegan nuevos a la organizacion y requieren
de conocimientos necesarios para desempefiar su labor.

Por su parte, en el sitio especializado que lleva por titulo, Los
Recursos Humanos, se mencionan dos tipos fundamentales de

10 Puede ampliarse este contenido puede accederse al articulo Tipos de capacitacion. Dis-
ponible : https://www.emprendepyme.net/tipos-de-capacitacion.html
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capacitacién del personal, la formacion técnica y la formacién
conductual.

La formacion técnica: Es aquella formacion para el puesto
de trabajo. Se divide en programas, talleres o formacion
en el puesto. Es la formacion que se necesita para el
desempefo: desde aprender a dominar un programa
informatico, procesos internos, el funcionamiento de una
maquina, u otra formacion requerida para el puesto.

La formacion conductual: Es aquella formacion
necesaria para liderar equipos o también Illamada
formacion en valores. Esta formacion esta destinada
a mandos medios (Jefes y Gerentes) formacion en
valores corporativos, habilidades para la comunicacion,
pensamiento estratégico, inteligencia emocional, gestion
del conocimiento, manejo de equipos, etc. Son temas
mas abstractos que aquellos que forman la capacitacion
técnica, pero que impactan mucho en la funcion. Para no
crear brechas entre poblaciones de empresa, cada vez
mas empresas dictan formacion en valores a todos los
empleados sin importar el rango o el puesto que ocupen
(Sitio web los Recursos Humanos, 2015, p.1).

Se hace alusidén a la modalidad de formaciéon académica, la
cual requiere de la participacion directa de las universidades
y centros de estudios acreditados para la imparticién de
postgrados, diplomados, maestrias y doctorados.

Las caracteristicas de las sociedades contemporaneas,
mediadas por las aperturas desde el punto de vista econémico,
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los grandes avances cientifico técnicos, los conflictos politicos e
ideoldgicos, las influencias ineludibles de la globalizacién y los
efectos devastadores de las practicas neoliberales que sufren
los paises subdesarrollados del Sur, asi como la expansion de la
Internet, sus plataformas y sitios de redes sociales, obligan a las
organizaciones, y particularmente a las empresas a redisefiar
nuevas estrategias y politicas encaminadas a perfeccionar y
actualizar los procesos de gestién empresarial.

Es en este contexto en el cual la capacitacion desempefia un
rol importante. Se trata de una practica que ha sido abordada
por diversos autores, también como educacion laboral y
formacion profesional.

Un concepto afin es el de la formacion de competencias
laborales o profesionales. “El concepto de competencia es
el elemento articulador entre el conocimiento cientifico y el
conocimiento técnico, base para la implementacion de un saber
hacer" (Buenahora, 2002, p. 45). Asi mismo sefiala:

La competencia laboral es la construccion social de
aprendizajes significativos y dtiles para el desempefo
productivo en una situacion real de trabajo, que
se obtiene no solo a través de la instruccion, sino
también, y en gran medida, mediante el aprendizaje
por experiencia en situaciones concretas de trabajo
(Buenahora, 2002, p. 45).

Otro concepto clave es el de idoneidad, un obrero idéneo es
aquel que posee las cualidades y destrezas para desempefar
determinada actividad u ocupar un puesto de mayor rango
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en la organizacién. La idoneidad solo es posible cuando las
personas se encuentran mejor capacitadas.

Los sistemas de direccién empresarial solo podran alcanzar
mejores resultados cuando sus representantes sean capaces
de otorgar la jerarquia que entrafia la capacitacion del
personal que labora en la entidad. “De ahi la importancia de
generar ambientes propicios a la innovacion y al aprendizaje
continuo, con estrategias que se soportan en claros procesos
de capacitacion para el desarrollo de las mismas" (Buenahora,
2002, p. 46).

La capacitacién pone su énfasis con mas frecuencia en el
requisito de ser capaz de analizar los problemas y poder
identificar los datos requeridos para solucionarlos. (...) Tanto
la educacion como la formacion tienen como fin impartir
determinados conocimientos, desarrollar ciertas habilidades
y cambiar actitudes y comportamientos. Ambas lo hacen,
en parte, a través de procesos educativos estructurados y no
estructurados de experiencias de aprendizaje, y por medio de
diversos actores sociales (Gambetta, 2015, p. 1).

Una propuesta importante pudiera ser la constituciéon de
un comité conformado por directivos y especialistas de los
diferentes departamentos o areas de la empresa. Esto permite
valorar cudles son las necesidades de capacitacion a las cuales
se otorgara prioridad.

Aunque esto depende de las caracteristicas de la empresa
y de las iniciativas que se deriven de los directivos y los
propios trabajadores, lo que favorece practicas inclusivas y
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desarrolladoras de capacitacion. Resulta de mucho valor la
puesta en practica de las metodologias de Educacion Popular,
las cuales propician el autodesarrollo de conocimientos
mediante la formacién de capacidades con acciones vy
actividades dinamicas y participativas.

En muchas empresas se constituyen los departamentos de
formacién y capacitacién y son los encargados de,

« Diagnosticar las principales necesidades de capacitacién de
la organizacion.

« Planificar, programary coordinar las acciones de capacitacion
anual.

« Realizar acciones de coordinacién y comunicacién con las
organizaciones capacitadoras y universidades que cuentan con
profesionales experimentados en las materias que seran de
prioridad.

« Organizar y desarrollar eventos de capacitacion

« Favorecer el desarrollo de investigaciones cientifico-técnicas
para dar solucién mediante la innovacion a los problemas que
enfrenta la empresa.

o Evaluar y dar seguimiento a las acciones de capacitacion
cotidianas y periddicas.

« Otras
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3.1. Direccidn

Entre los temas mas abordados en la bibliografia
basica y complementaria destinada a la formacién
profesional en Gestién Empresarial se destaca el de
técnicas de direccién. Esto se debe a que el perfil
profesional privilegia la adquisicion de habilidades
y destrezas para asumir procesos de gestién y
direccion a la vez. Sin embargo, esta demostrado
gue no siempre es la mejor practica que funciona en
las organizaciones.

Las lineas que siguen estan dirigidas exclusivamente
a realizar una breve aproximaciéon referente al
tema, por lo cual se sugiere al lector consultar otros
textos, ademas de las publicaciones especializadas
en la web que permitan ampliar y profundizar sus
conocimientos.

Generalmente, cuando en una empresa o entidad
cualquiera se producen conflictos, desacuerdos,
inconformidades o crisis de cualquier tipo, la
causa tiene su raiz en un inadecuado manejo de
los problemas por la no aplicacién de técnicas de
direccion propicias que contribuyan a armonizar
el ambiente laboral y a favorecer el desarrollo sin
obstaculos internos o externos.

La concepcién de técnicas de direccion ha sido
resultado de un constructo tedrico aportado
por autores de diversas ciencias, destacandose
particularmente la politica, la psicologia, la
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comunicacién organizacional y las ciencias econdmicas y
empresariales. Constituye unade lasfunciones masimportantes
en la empresa y consiste en influir, dirigir, coordinar, gestionar,
administrar, conducir y guiar a los publicos internos de la
organizacion para de conjunto alcanzar la mision propuesta.

Cuando se aplican adecuadas técnicas de direccion, se logran
respuestas positivas de los empleados, en funcién de incremen-
tar la cantidad y calidad de la produccidn o prestacién de bienes o
servicios. Sin duda, esto repercute significativamente en el desa-
rrollo y en un ambiente comprometido, entusiasta y colaborativo.

Cabe preguntarse, en realidad écuando podemos estar seguros
de que nuestras técnicas de direccién son las adecuadas?

La respuesta es sencilla, cuando los directivos o funcionarios
somos personas integras y ejemplos ante la colectividad, tanto
en el entorno interno como fuera de su ambito laboral, para lo
cual es imprescindible, mantener una conducta ética, practicar
cada uno de los valores y cualidades que exige esta actividad,
a saber: responsabilidad, laboriosidad, humanismo, altruismo,
honradez, honestidad, sinceridad, modestia, etc.), cuando los
procesos y practicas de comunicacién fluyen adecuadamente
con los diferentes tipos de publicos (internos y externos); si
se favorece la capacitacion y la equidad de género, ademas
del cumplimiento con las normativas juridicas y las politicas
establecidas por los sistemas sociales para el emprendimiento
y organizacion de los ambitos institucionales.

Esunprocesoque contemplafactoreshumanos, motivacionales,
de liderazgo, el trabajo en equipo, la oratoria, el didlogo y las
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destrezas que permiten gestionar y organizar procesos, asi
como la solucién de situaciones o conflictos internos.

Para Mercadé (2015), existen habilidades directivas que
permitenasumir procesos enlas organizaciones con efectividad,
como son:

« Saber dirigir y liderar

« Tomar decisiones a partir de objetivos

« Saber como solucionar problemas

« Adaptacion y flexibilidad

« Conocerse, confiar en uno mismo y no perder el entusiasmo
« La habilidad de la asertividad

« Ser capaces de delegar

« Negociar y comunicar

Dos modalidades de direccion muy abordadas en los ultimos
afos son: direccion por objetivos (DPO) y la direccion por valores
(DPV). Al respecto, se reconoce lo aportado por el conocido a
nivel mundial "gurd" del management, Peter Drucker, quien
desde 1954, con la publicaciéon de la obra The Practice of
Management, presentd la cimiente epistemoldgica de la DPO.

Es un método de planificaciéon y control administrativo
fundamentado en el principio de que, para obtener
resultados, la organizacién necesita previamente definir
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en qué negocio esta actuando y adonde pretende llegar.
Es un proceso por el cual los gerentes, el superior y los
empleados de una organizacién identifican objetivos
comunes, definen las areas de responsabilidad de cada
uno en términos de resultados medibles esperados
(objetivos), y usan esas medidas como via para la
operacién de los negocios. El desempefio esperado de
un gerente debe ser el reflejo de lo que se espera en
cuanto a la realizaciéon de los objetivos de la empresa.
Sus resultados deben medirse por la contribuciéon que
aporten al éxito del negocio (Peter Drucker, 1954, citado
en Cruz, 2005, p. 1).

O sea, consiste en la determinacion de los objetivos de la
organizaciéon de forma conjunta y realista, se delimitan las
areas de responsabilidad y las funciones especificas de cada
empleado, ademas de las de los funcionarios u otras personas
con responsabilidades especificas. De esta forma, se apela a
la articulaciéon consecuente con los resultados concretos que
se esperan. Se sustenta en la unidad y en la participacién
constante para el desarrollo institucional.

Cuando se habla de direccién por valores (DPV),
indiscutiblemente se trata de un proceso directivo o
administrativo que es transverzalizado por los distintos tipos
de valores empresariales en didlogo y complementacién con
los valores personales (humanos)!. Aunque también desde
esta perspectiva, la categoria valores en el ambito de la cultura

11 Mas adelante se abordaran los valores personales
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organizacional es mas abarcadora, donde se inscribe cada
detalle que incide en las relaciones cotidianas de produccién
y comunicacion.

Abordado desde finales de los afios noventa por Salvador
Garcfa y Shimon Dolan (Espafia) y Blanchard y O'Connor
(Estados Unidos), la DPV se ha convertido en una propuesta
tedrico-practica para asumir procesos directivos y de gestion
de forma estratégica y coherente en funcién de la eficiencia y
la eficacia.

A diferencia de los pretéritos modelos de direccién, la DPV que
surgidenlosnoventayre-conceptualizadaepistemoldgicamente
por estudios del presente siglo, significa una propuesta que se
integra a la direccion por objetivos pero no la desplaza. Aunque
la forma en que se fusionan depende de las caracteristicas
especificas de cada organizacion, de sus colectivos laborales y
de las estructuras de direccién encargadas de dirigir, coordinar
y gestionar procesos.

Si se pretende un rendimiento profesional de alta calidad,
los factores cualitativos o valores intangibles como
imaginacion, confianza, sensibilidad, creatividad, libertad,
autenticidad o belleza son tan importantes o mds que
los conceptos cuantitativos econdmicos tradicionales,
como optimizacion, orientacion al cliente o productividad
(Garcia, 2011, p. 4).

La dualidad Misién/Visidon es resultado de esta perspectiva de
direccion organizacional. La DPV es también la
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(...) legitimacion, disefio, puesta en pradctica y evaluacion
de un proyecto participativo de formulacion de vision
(suefio de lo que queremos llegar a ser), de mision (qué
aportamos y a quiénes), y de los valores instrumentales
para alcanzar la vision y cumplir la mision, con un
equilibrio de valores, tanto de tipo econdmico-pragmatico
(por ejemplo, simplicidad), como ético (por ejemplo,
autenticidad) y emocional (por ejemplo, entusiasmo).
(Garcia, 2011, p. 6)

Asimismo, este autor la define como un proyecto humanista
y participativo conscientemente, donde se vislumbra la
coherencia, la construccidn cultural, la cohesidn, el entusiasmo,
el pleno sentido para la accion en funcién de la calidad
expresado en el rendimiento y en la competitividad. Entrafia
un necesario equilibrio entre los valores de interés econémico
y los valores emocionales.

En los ambientes donde se implementa la DPV se percibe
la confianza y la unidad en el colectivo, quienes de conjunto
trabajan para alcanzar las metas con iniciativas, entusiasmo,
disciplina, etc. Es una herramienta de liderazgo y gestién que
mediante el compromiso, la motivacién y la creatividad ayuda
a agilizar los procesos. El ambiente se torna mas atractivo
socialmente y se produce un incremento de la satisfaccion de
los publicos internos y externos.
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3.2 Fases del proceso de direccion

Si bien es cierto, que existe diversidad de modelos que
representan las funciones o fases que entrafia la direccion
o administracion empresarial, la mayoria coinciden en
gue se requiere de planear/planificar, organizar procesos,
dirigir/coordinar y controlar/evaluar, como se presenta en el
siguiente esquema.

2. Organizacién

de procesos

—

GESTION-DIRECCION
EMPRESARIAL - §

FUNCIONES BASICAS

4. Direccion

coordinacion

Esquema 11. Funciones basica para la gestién-direccién empresarial.
Fuente: Elaboracion propia.
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Aseveran Stoner y Freeman (1995), que la direccién o
administracion es, "el proceso de planear, organizar, liderar
y controlar el trabajo de los miembros de la organizacién y
de utilizar todos los recursos disponibles de la empresa para
alcanzar los objetivos organizacionales establecidos.” (Citados
en Zayas y Cabrera, 2005, p. 66).

Planeacion/planificacion.

Primero se planea (pensar y proyectar el futuro) y luego se
planifica (disefiar las acciones); aunque para muchos autores
puede concebirse como una sola fase, ya que acontecen
practicamente juntas. Puede apoyarse en un diagnostico que
permita apropiarse de las singularidades del tipo de entidad e
identificar problemas y situaciones.

Como proceso iniciatico en la direccion empresarial, la
planeacién y planificacién, propician la concepcion y disefio de
metas de acuerdo a la misién y la visién de la organizacién; de
acciones especificas, la delimitacién y concrecion de funciones
del capital humano, de los recursos materiales/financieros
(valoracién de costos reales), y de los plazos que se estableceran
para el logro de los objetivos y su posterior evaluacion.

La elaboracién de planes debe ser razonable, consecuente
y realista. Muchas veces las empresas no logran grandes
resultados como consecuencia de un exceso de aspiraciones y
suefios muy dificiles de alcanzar, ademas de un descontrolado
manejo de los recursos en el proceso de planificacion.
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En la planificacion se establece una estrategia general en
funcion de las metas que fueron concebidas en la planeacion,
donde se jerarquizan prioridades de forma coordinada e
integrada. Entrafia los fines (qué hacer) y los medios (cémo
hacer, con qué y quiénes).

Es importante que los procesos de planeacién y planificacion
sean resultado de la participaciéon colectiva. De esta forma
los empleados se sienten protagonistas y aportan ideas que
pueden resultar muy Uutiles en la empresa. Asimismo, se
favorece la concientizacién, la disciplina y mayor compromiso
laboral, al no sentirse al margen o desinformados.

Cuando los publicos internos tienen nocién del objeto central de
laempresay de cuales son las principales actividades que deben
desarrollar se genera un proceso de cooperacion, trabajo en
equipo y responsabilidad mucho mayores, lo que resulta a todas
luces fructifero y saludable para la anticipacién de cambios, el
progreso de la entidad y la supervivencia de la misma.

La planificacién desde la integracién, evita confusiones,
despistes, malos entendidos, incertidumbres, desacuerdos y
funciones encontradas entre departamentos o distintas areas
de la empresa. Asi cada cual sabe lo que le corresponde hacer
y cémo debe hacerlo de forma comprometida y segura.

Es por eso que la planeacién y la planificaciéon deben ser ante
todo estratégicas y con perspectivas de desarrollo e impacto.
Solo de esta forma nos alejamos de los riesgos y percances
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inesperados o indeseados que afecten a la colectividad laboral
y a las estructuras de direccién.

Organizacion de procesos.

Eslaetapaenlacualsedistribuyenrolesyseasignanactividades
concretas, correspondiéndose con las caracteristicas de la
entidad, sus departamentos y los cargos o tareas laborales; se
define aqui quienes estaran al frente de cada proceso. También
se asignan los recursos que ya se planificaron.

Es importante que los directivos conozcan las caracteristicas
particulares de sus empleados en cada una de las fases del
proceso, no solo desde el punto de vista profesional, debido
a la especializacién o formacién técnica, o a lo que exige su
puesto de trabajo, como bien de forma logica debe concebirse
en el mapa de publicos.

A lo que nos referimos en este sentido, es a que independien-
temente de lo expresado, no siempre las personas rinden mas
y mejor en lo que nosotros pretendemos o deseariamos. En
una institucién educativa, por ejemplo, hay quienes son mas
productivos en investigaciones cientificas que en la docencia,
como hay quienes rinden mas dirigiendo y coordinando; otros
prefieren tareas extraescolares con la comunidad.

Otro aspecto es, lo referente a las situaciones sociales y
personales que presentan los empleados y que en alguna
medida pueden incidir en la detencién o limitacién del logro de
un objetivo especifico.
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Si los directivos y funcionarios asumen estas caracteristicas
biopsicosociales diversas de los empleados desde la
perspectiva humanista, evitdndose la exclusién, el rechazo y el
divisionismo, se alcanzan resultados positivos. La combinacién
entre el talento, el tacto y el sentido de humanismo y justicia
para gestionar o coordinar procesos, sin duda, favorece altos
indices de compromiso y respaldo social.

Por consiguiente, una empresa organizada es la primera carta
de triunfo para quienes asumen la direccién/administracién
y para la colectividad en general. Se evita el desorden, la
indisciplina y tiene mas perspectivas de prosperar en todos los
sentidos y subsistir en el tiempo.

Stoner (2007), asevera que organizar es el proceso de hacer
que la estructura de la empresa se ajuste a sus objetivos, sus
recursos y su medio ambiente. Por su parte, Koontz y O'Donnell
(1994), lasenalan como elhecho de '(...) agrupar las actividades
necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada grupo
un administrador con la autoridad necesaria para supervisarlo
y coordinar tanto en sentido horizontal como vertical toda la

estructura de la empresa” (p. 1).

Ejecucion.

Como bien lo indica su denominacidn, consiste en la puesta en
practica de las acciones que se planificaron inicialmente. Esta
en correspondencia con las caracteristicas particulares de la
empresa, sumision, vision, el capitalhumanoy lainfraestructura
con que cuenta para desarrollarse y perpetuar. Todo objetivo
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que haya sido planeado, necesariamente se alcanza cuando se
planifican y ejecutan acciones que tributan a los mismos.

Direccién/coordinacion.

Generalmente la bibliografia especializada en técnicas de
direccién privilegia la conceptualizacion de director, directivo
y administrador. Sin embargo, a criterio particular, y sin que
implique un cambio terminoldgico ni de roles, bien pudiera
asumirse la funcién de direccién/coordinacion.

Tal planteamiento se justifica, muy atono con las caracteristicas
que exigen los procesos y tendencias de direccién y gestién
empresarial del presente siglo, donde se advierte una
emancipacion a escala global de la ciudadania y de la clase
obrera, quienes cada vez mas exigen sus derechos de justicia
y de participacidon y protagonismo para generar cambios
sociales sustantivos.

El directivo aqui no ocupa un status o un rol esquematico de
direccién, sino que es capaz de involucrarse con los trabajadores
en el proceso productivo con entusiasmo y dinamismo.
Favorece la participacidon y al mismo tiempo coopera con las
personas. Es capaz de aportar sus conocimientos, habilidades
y experiencias para el logro de los propdsitos de la empresa.

Los asesores, especialistas, técnicos, funcionarios, trabajadores
en general, asi como los publicos externos aliados, se conectan
en los procesos corporativos de la empresa cuando los lideres
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de esta son dindmicos, positivos en su accionar, éticos, y cuando
MAas cercanos se encuentran a las personas involucradas.

Desde el punto de vista tedrico-practico, esta demostrado por
los autores de las ciencias econdmicas y empresariales, que no
es saludable para la empresa o cualquier tipo de organizacion,
la presencia de directores o administradores esquematicos
cuya funcion se reduce al hecho de “mandar" desde un burd,
mediante reuniones, despachos, o dando érdenes y aplicando
sanciones de acuerdo a lo que establece en su calificador de
cargos. A este método se le conoce como ordeno y mando.

La accién de dirigir y coordinar genera mayores indices de
confiabilidad, entusiasmo, protagonismo, retroalimentacién
y se convierte en una habilidad persuasiva. El directivo/
coordinador es un impulsor, promotor y un actor mas dentro de
su colectivo laboral.

Control/evaluacion.

Es la ultima funcién que entrafia el proceso de direccién.
Permite inspeccionar, analizar, examinar, corroborar hipétesis,
controlar las actividades, la correccion del desempefio y la
medicidn de los resultados e impactos.

Debe corresponderse con lo que se formula y establece en la
primera fase, y constituye la actividad mas practicada por los
directores y administradores de las empresas, pero no se limita
solo a estos, toda vez que existen instituciones que cuentan
con representantes de departamentos o areas cuyos vinculos
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con los empleados es mayor ya que se subordinan a ellos en
primera instancia.

El control administrativo es un esfuerzo sistematico para
fijar niveles de desempefio con objetivos de planeacion,
para disefar los sistemas de retroalimentacién de la
informacién, para comparar el desempefio real con esos
niveles predeterminados, para establecer si hay desviaciones
y medir su importancia y para tomar las medidas tendientes a
garantizar que todos los recursos de la empresa se utilicen en
la forma mas eficaz y eficiente posible en la obtencién de los
objetivos organizacionales (Stoner, 2007, p. 105).

Segun el profesor Castillo (2018), esta fase puede estar
sujeta a ordenanzas que institucionalmente o directivamente
establecen las instancias superiores, o pueden concebirse
desde una perspectiva propia de la entidad. Dicha accién
responde a lo que se denomina control interno, donde las
empresas se autorregulan en dependencia de la estructura
con que cuentan. Esto permite tener una percepcion del estado
econdémico y financiero, del manejo de los recursos materiales
y su estado de vida util, estados de depreciacién, decisiones a
pignorar, situacion del capital humano, etc. Todo ello, permite
tener una percepcién de la situacion general de la institucidon
para proyectar nuevas metas.

Por eso, no es conveniente o saludable para una organizacion
cualquiera, siempre dejar para el final el controlde lo planificado.
Realizar controles cotidianos y sistematicos ayuda a corregir
errores, potenciar componentes débiles y evitar fracasos al
final, que incluso por el nivel de complejizaciéon pudiera generar
situaciones de crisis, o la posible quiebra.
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Constituye esta funcion, la posibilidad que tienen los directivos
de conocer si se cumplen o no los propdsitos planteados y
cuales son las causas u obstaculos principales. Son vitales aqui
la conformacién e implementacion de metas y planes para
evitar la improvisacion y el desorden.

Cabe destacar que este proceso es mucho mas amplio y
complejo, en el cual se circunscribe también el tipo de control
externo, el cual concibe a las auditorias, verificaciones,
inspecciones, revisiones por instancias superiores que rigen el
objeto social de las empresas desde el punto de vista funcional.
Se destacan, los sistemas de gobierno, los ministerios, consejos
superiores y otras denominaciones a las cuales las empresas
deben rendir cuentas desde el punto de vista administrativo,
econémico y legal.

3.3. Reflexiones acerca del liderazgo.

La consulta en diversas fuentes y autores de referencia nos
remite a la primera mitad de la pasada centuria, cuando Stogdill
(1948), formuld conceptualmente al liderazgo como “el proceso
de influir sobre las actividades de un grupo organizado en sus
esfuerzos hacia el establecimiento y logro de metas” (Citado en
Zayas, 2016, p. 24).

Liderazgo significa vision, estimulo para los demas, entusiasmo,
amor, confianza, vigor, pasion, obsesion, consistencia, uso de
simbolos, prestar atencién como se demuestra por el contenido
de la agenda de uno, drama empedernido (y la gestion del
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mismo), crear héroes a todos los niveles, entrenar, ir a la ventura
como decision y muchas cosas mas. El liderazgo ha de estar
presente en todos los niveles de la organizacion. Depende de
un millén de cosas pequefias hechas con obsesion, persistencia
y cuidado, pero la suma de todo ese millén de cosas pequefias
no es nada sino existe la confianza, la visidny la creencia basica
(Peters, 1993, p. 1).

El liderazgo constituye una herramienta y una habilidad
estratégica para ejercer funciones de direccién en las
organizaciones. Tiene una influencia directa y muchas veces
determinante en los procesos de gestién y funcionamiento
empresarial. Esta presente cuando una persona que dirige o
coordina tareas importantes es capaz de impulsar el logro de
las metas trazadas y generar resultados significativos, mediante
la puesta en practica de habilidades de conduccion, gestion,
estimulo, persuasion, motivacién y comunicacién en general.

Las organizaciones cuentan también con lideres informales,
y son aquellas personas que sin poseer cargo alguno, logran
mover a la colectividad para alcanzar los objetivos o para el
desarrollo de cualquier actividad que acontece como parte de
las rutinas cotidianas del desempefio laboral.

Es por ello que se tiende a clasificar dos modelos de lideres: el
formal (cuando es un directivo o funcionario por designacion o
eleccién) y el informal (lideres empiricos y espontaneos). En el
caso de los lideres formales, su condicion la determina el cargo
en correlacién con la autoridad moral y la conducta ética.
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Sostiene el profesor Castillo (2018), que para la comprensién
del liderazgo debe tomarse en consideracion la relacién
poder-autoridad. No siempre coincide que la ocupacién de
determinados cargos implique necesariamente un adecuado
liderazgo, pues solo este se manifiesta y expresa cuando
existe una autoridad ganada ante los empleados y para con los
publicos externos.

La autoridad moral entrafia valores que se relacionan con las
condiciones personales y la creatividad de quienes ostenten
funciones directivas. El poder en muchas ocasiones sobreviene
de forma jerarquizada por simpatias e incluso hasta por la
capacidad econémica de determinados sujetos, “El que mas
dinero posee, debe ser el jefe"; o por afiliacién politica, "Si
la empresa responde a un sistema politico, sus directivos
deben ser militantes del mismo", ain y cuando no sean estos
los idéneos para tal desempefio; asi como otros elementos
condicionados que son nocivos y que no necesariamente se
originan de forma democratica.

Obviamente, un liderazgo impuesto nunca serda admitido
por los publicos y afecta a todo el proceso de comunicacion
y gestién empresarial, lo que repercute de forma negativa en
la consecucion del objeto social y en las propias relaciones y
dinamicas cotidianas que se producen a nivel interno.

Una condicién particular de los lideres en las organizaciones
es el carisma, pero no se restringe al concepto que desde
los afios cuarenta avizoraba Mark Weber en el Modelo de
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direccion burocratico, cuya orientacidn se basaba en la Escuela
Clasica, y donde se otorgaba jerarquia al carisma como forma
indispensable de atraccién y simpatia para arrastrar a las
masas y generar resultados positivos en la empresa. Bajo este
precepto se descuidaban otros elementos claves, como o son
la dimensidn social y la ejemplaridad.

Aqui entendemos por carisma en la direcciébn o en la
coordinacién de procesos, como una cualidad complementaria
gue permite ganar en liderazgo, pero que no implica, en modo
alguno, la sumisién de los empleados ante una postura que se
reduce a la simpatia o a la "gracia" de alguien. Es un proceso
mas complejo cuyas formas de expresion son diversas y
muchas veces inimitables.

En este sentido el concepto de carisma se acompafia del
espiritu positivo, de la alegria, la motivacion, el entusiasmo y
la estimulacién del colectivo. La practica en las organizaciones
demuestra que el exceso de seriedad, formalidad, verticalidad
y rectitud, pueden resultar ingredientes muy negativos que
atentan contra la motivacién y la armonia en la empresa. Como
manifestamos con anterioridad, el liderazgo es una cualidad
individual, pero con implicacion social, por lo que debe
gjercerse sobre la base de la colectividad.

El carisma que se complementa con la integridad moral del
directivo, puede constituir una de las causas mas genuinas
del liderazgo eficaz, toda vez que se generan importantes
procesos de movilizacién social, atraccién, simpatia y fidelidad
acompafandose del prestigio, la dignidad, el respeto, etc.;
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recursosimprescindibles paraladireccion o gestidonempresarial
en su conjunto.

Es importante no confundir el término liderazgo con
popularidad, aun y cuando determinados sujetos por su
poder de persuasién y motivacion lleguen a ganar en afecto
y simpatia. El liderazgo implica resultados positivos, mientras
que la popularidad puede estar asociada muchas veces a
elementos superficiales y banales, para nada saludables en
una organizacion cualquiera.

De igual forma, no debe asociarse al concepto de lider con la
posicion econdmica o al rango jerarquico de las personas. Se
trata de una cuota superior de compromiso y responsabilidad
para generar cambios positivos en la empresa con la
participacién y el respaldo de la colectividad.

Algunas caracteristicas de los lideres

« Es un fendémeno de tipo social y natural que emerge de un
grupo humano especifico, como en las organizaciones, los
centros de estudio, la familia, un grupo de amigos, el barrio, la
localidad, etc.

« Los lideres apelan a la unidad, a la solidaridad, a la comunién.
Nunca se sienten imprescindibles para llevar a cabo cualquier
funcién; para ellos, los imprescindibles son los miembros del
grupo, quienes de conjunto podran alcanzar metas que de
forma individual o parcelada no serian posibles.

« “Comparten con los demas miembros los patrones culturales,
creencias, normas, valores y significados manteniendo el grupo
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unido en aras de cumplir los objetivos y las metas que se han
trazado" (Zayas, 2016, p. 13).

« Los lideres son conductores de procesos y guias por naturaleza
o por el nivel de capacitacién que posean para ello.

« Planifican, organizan tareas, ofrecen informacién de forma
oportuna y fidedigna, evaluan el desempefio y controlan con
justicia, recompensan y enaltecen el trabajo de los demas,
motivan al colectivo y ayudan desinteresadamente.

« Las personas lideres son capaces de reconocer cuales son
sus fortalezas y sus debilidades mediante un proceso de
autoevaluacién personal.

« “El lider es social pero también emocional. El grupo tiene una
fuerza afectiva diferente entre lider y los miembros, puede ser
causa o consecuencia del liderazgo pero es distinta” (Zayas,
2016, p. 13).

o El liderazgo empresarial también demanda poseer
habilidades, destrezas, actitudes y aptitudes, paciencia,
tolerancia, emociones, motivaciones, valores, experiencia y
capacidad de percepcion y sensibilidad en relacion al grupo.

« El lider nunca puede ser radical en sus decisiones, rigido/
severo, soberbio, arrogante, estatico, esquematico ni
caprichoso. Si el directivo en la organizacién posee algunas
de estas caracteristicas, esta muy lejos de ser un lider. Lo
mas comun en estos casos es que el colectivo no lo apoye
ni acompafie en los procesos de desarrollo institucional. En
entidades de este tipo, las personas cumplen sus funciones
por designacidn, obligacion o temor, pero muy pocas veces por
amor y compromiso colectivo.

Lamentablemente, existen sujetos que duran muchos afos
al frente de estructuras de direccion, aun y cuando poseen
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tales rasgos que los distinguen como sujetos incompetentes,
torpes e inconscientes de sus propios defectos y desdicha.
Hay quienes se envician a poseer cargos de direccién, toda
vez que la posicidon de “poder" y "mando” les permite ejercer
practicas de maltrato, dafiando la armonia y jactandose de
oportunismo, de potestad para usarla contra los mas débiles
en la organizacién o como un recurso para la solucién de
enfrentamientos y conflictos internos.

Por lo general, este fendmeno se daen empresas privadas cuyos
directivos 0 administradores son los mismos propietarios, o en
entidades en las cuales los "jefes" cuentan con el respaldo de
algun miembro de las instancias superiores, lo que les otorga
una cuota considerada de proteccion e inmunidad.

3.4.Habilidadesparaladirecciondeorganizaciones.
Aportes de Orlando Carnota Lauzan.

Otro tema importante para ejercer funciones de direccion o
administracion de empresas es lo referente a las habilidades
gerenciales que propician un mejor desempefio de su cargo y
disminuye considerablemente el estrés y las preocupaciones.

Desarrollamos este acapite apoyados en el epigrafe Habilidades
gerenciales. Técnicas bdasicas, del autor Orlando Carnota
Lauzan que forma parte del Manual de técnicas de direccion
(2005) auspiciado por la Asociacién Cubana de Produccion
Animal (ACPA), en dialogo con otras fuentes mas actualizadas,
ademas de la aportacion de ideas y reflexiones particulares
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que ofrecemos, ajustdndose las mismas a las tendencias
contemporaneas y emergentes que distinguen a los procesos
de direccion y gestién empresarial en los ultimos afios.

Seis son las habilidades mas importantes que ofrece el autor
en su estudio, a saber: el aprovechamiento del tiempo, las
prioridades, la planificacion del trabajo personal, el manejo de
las interrupciones, las técnicas de control y el trabajo con los
subordinados.

Aprovechamiento del tiempo.

Saber planificar y aprovechar el tiempo adecuadamente es
una decision estratégica para los directivos. Esto ayuda a la
disminucion del estrés, como consecuencia del exceso de
trabajo o por tareas pendientes que se acumulan o se incumplen.

Muchas veces se escucha a las personas expresar “El tiempo
no me alcanza", “No tengo tiempo", "Ya no sé qué hacer para
que el tiempo me alcance"; cuando lo que realmente sucede
en la mayoria de estos casos, es la inadecuada planificacién
y uso del tiempo para desarrollar las actividades o coordinar
procesos en la organizacion.

Asevera Carnota (2005), que es necesario disefiar técnicas
gue permitan un aprovechamiento 6ptimo del tiempo, lo que
permite, (...) desarrollar una estrategia y tactica del uso del
tiempo, que si bien no inmuniza contra todas las amenazas
y agresiones, le eleva de modo considerable su eficiencia, lo
hace sentirse mas satisfecho y le permite elevar ain mas su
utilidad social. (p.59)
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En realidad, el tiempo se nos va de la mano, en primer
lugar, por culpa nuestra, y en sequndo lugar, por la accion
del medio. Para todo lo que es nuestro existen mecanismos
de solucion, y para lo que corresponde al medio siempre
es posible actuar, aunque sea parcialmente (Carnota,
2005, p.59).

Entonces, écdmo aprovechar adecuadamente el tiempo en la
empresa?. Esta demostrado que en la actualidad la perspectiva
tiempo adquiere una connotacion distinta a la que se tuvo en
afos pasados, donde la presencia de la tecnologia en todos los
campos de la vida tiene una cuota significativa de incidencia. La
clave radica en saber como planificar el tiempo para ajustarlo a

nuestros intereses y hacerlo mas productivo.

Algunos consejos pudieran ser:

« Ocupese de todas las parcelas que forman parte de la cultura
organizacional

« Defina a qué le debe dedicar una cuota mayor de tiempo, sin
descuidar algo por insignificante que pudiera parecer en un
momento.

« No malgaste el tiempo que se le destina para los asuntos de
la organizacién y saber convertirlo en productivo mediante
resultados concretos. Es mucho mas valioso dedicar una hora a
algo de lo cual se derivaronimportantes logros, que un diaa una
actividad que no rindié fruto alguno por falta de concentracién
o0 aglutinacion de tareas.
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« Evite la postergacion de tareas si no es necesario, pues
pueden acumularse para un momento en el que debe estar
concentrado para otras cosas.

« Haga lo posible para que su tiempo sea eficiente y eficaz. Para
esto es imprescindible alcanzar las metas trazadas de forma
l6gica y consecuente.

. Evita las interrupciones innecesarias que le ocupan y afectan
en su quehacer. Los llamados ladrones de tiempo pueden ser
Su peor enemigo para aprovechar al maximo el tiempo en la
empresa.

« Elabora planes y planifica cada cosa que realizara. No sea
desordenado, el desorden puede provocar descontrol e
inseguridad de si mismo.

« Ser proactivo. Si usted es consciente de sus multiples
funciones y complicaciones en su desempefio como
administrativo, adelantarse a ciertas cosas puede resultar una
actitud inteligente que puede evitarle complicaciones luego en
la organizacién de su tiempo.

« Evitar el estrés. A criterio de la profesora de la Universidad
Francisco de Vitoria, Segura (2012), el estrés es un enemigo
potente que hace que no se aproveche bien el tiempo. Se puede
trabajar con intensidad sin necesidad de estar estresado.

- Paraaprovechareltiempoy planificar cada cosa querealizamos
en la empresa, sobre todo las que tienen que ver directamente
con las funciones de direccién y gestion, resulta inteligente
hacerlo sobre la base de nuestras fortalezas y debilidades.

« Saber delegar tareas en funcionarios y otras personas que
por su puesto y experiencia pueden apoyarlo en determinadas
actividades sin necesidad de que usted se agobie. Pero esto no
implica que alguien asuma sus funciones directivas. Delegar en
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exceso puede considerarse abuso de poder y desconsideracion
hacia los demas.

Las prioridades.

La preguntainicial a este acapite es ¢por dénde comenzar?, o éa
qué le voy a dar prioridad en mi agenda? Esto depende de las
realidades en que transcurren las dinamicas de la institucion,
su objeto y las circunstancias que se van presentando, muchas
planificadas y otras inesperadas.

En las empresas, como en cualquier tipo de entidad es logico
gue existan numerosas tareas; sin embargo, no todas tienen el
mismo nivel de prioridad o importancia. Para ello, conviene la
elaboracién de una lista de prioridades que permita delimitar,
organizary jerarquizar lo que requiere que se le preste atencién
de forma inmediata.

Para lo primero que sirve la lista es para conocer el
volumen de nuestros problemas. Al principio es mejor
ponerlo todo, después uno se acostumbra a no poner
cuestiones demasiadas rutinarias. Claro, el truco no
esta en la lista, sino como se organiza lo que contiene.
En realidad, la lista tiene una mezcla de cuestiones
importantes, no importantes, urgentes, no urgentes, y no
todas merecen la misma atencion y el mismo espacio en
su plan de distribucion del tiempo (Carnota, 2005, p. 59).
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El principal desafio consiste en aprender el nivel de prioridad
que le corresponde a cada tarea. Pueden ser tareas vitales
aquellas que estan en sintonia con decisiones estratégicas
de la empresa, las que tributan a objetivos esenciales, las
que pudieran impedir situaciones de crisis corporativa o
emergencias. “La prioridad implica asignacion de tiempo. El
papel de las prioridades en la organizacion personal del trabajo,
es decisivo pues es solo a partir de ese punto que el trabajo se
ordena, se estructura y se distribuye en el tiempo" (Carnota,
2005, p.60-61).

En una publicacion realizada por la Fundacién Business School
(2016), se apunta que las tareas pueden organizarse por
prioridad en la escala A, By C.
. Las tareas A o muy importantes son las que tienen
un mayor efecto sobre los objetivos. S6lo pueden ser
llevadas a cabo por la persona en cuestién, bien ella sola
0 en colaboracién con su equipo.

. Las tareas B o importantes son actividades de una
importancia intermedia sobre el objetivo. Incluiremos
aspectos que son necesarios para la obtenciéon de
resultados pero que tienen una incidencia relativa
sobre los mismos. Son por lo general, tareas también
importantes pero que pueden ser delegables.

« Las tareas C o rutinarias son las de menos valor y las
gue mas tiempo de trabajo consumen (p. 1).
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Planificacion del trabajo personal.

Como se expresd con anterioridad, la planeacién/planificacion
constituye la funcién primera del proceso de direccién y es
determinante para el resto de las etapas que se deben llevar
a cabo. Carnota (2005), presenta a la planificacién como una
habilidad gerencial importante y considera que se trata de
estipular en el presente una realidad deseada para el futuro.
Segun el autor, planificar adecuadamente posibilita:

« Definir una estructura y tactica de trabajo propias

« Hacer efectivo su esquema de prioridades

« Seleccionar conscientemente lo que va a ejecutar

« Anticipar opciones de solucién

« Comprometer a otros con suficiente tiempo

« Anticiparse a ciertas crisis y emergencias

« Determinar las cosas que no va a hacer

« Avisar a todos sobre sus compromisos

« Separar tiempos de reservas para imprevistos

El manejo de las interrupciones.

En relacién a las interrupciones que se presentan en las
organizaciones, el autor las asocia a lo que puede ser un
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puente roto, ya que impide la circulacién o al menos entorpece,
produce morosidad para el logro de objetivos y se presentan
distracciones que desvian y distraen la atencién que merecen
las acciones primarias. Una interrupcién inesperada puede
originar pérdidas, muchas veces irreparables.

Como es légico, toda interrupcidon tiene como minimo una
victima, que es la persona interrumpida y un causante o
victimario, que es quien interrumpe. Muchas veces las
interrupciones son causadas inconscientemente, aunque no
por ello dejan de ser dafiinas. Existen algunas eventuales y
otras constantes.

Pero, también “habria que mencionar a los interrumpidores
que pudieran considerarse justificados pues vienen a tratar
problemas de trabajo de tipo urgente, aparentemente urgentes,
nada urgentes, solucionables o no, pero que necesitan
compartirlos con alguien” (Carnota, 2005, p. 65).

En el caso de las empresas u organizaciones, generalmente
coincide que quienes interrumpen sean los empleados y el
interrumpido el directivo; pero también es un fenémeno que se
produce de forma inversa, o sea, cuando mas concentrado esta
el trabajador en sus funciones, el directivo aparece inesperado
para designar otras tareas, o realizar algun tipo de analisis o
convocacién como consecuencia de una urgencia en la cual la
empresa estara involucrada.

Las interrupciones constituyen las agresiones mas lesivas
gue atentan contra el tiempo disponible por parte de quienes
dirigen en las empresas. Se trata de un fendmeno universal y
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la clave del mismo radica en saber cémo evitar las que usted
considere injustificadas y que por su experiencia sabe que se
pueden producir en cualquier momento.

Algunas causas de interrupciones que se presentan en las
organizaciones son:

« Las que se producen por el tipo de interrumpidores
profesionales, o sea, empleados que son asiduos a esta practica.

« Convenios implicitos: cuando las personas que interrumpen
no son conscientes de lo que hacen y consideran que dicho
acto es necesario y justificado.

« Comunicaciones no sistemadticas: son las interrupciones
ocasionales pero justificadas, toda vez que se trata de un
proceso necesario para ambas partes.

Esta necesidad de comunicacién tiene un cardcter
altamente aleatorio, pero usted puede reducir
notablemente esa condicion (no eliminarla), si tiene
despachos establecidos y sistemadticos con su jefe y sus
subordinados, si celebra algun tipo de reunion periddica
con los principales clientes y proveedores, si deja margen
para recibir en un momento que decida a todo aquel que
requiera conversarle. En fin la idea es que en la mayor
parte de los casos, las personas que se relacionan con
usted tengan una salida organizada a su necesidad de
comunicacion (Carnota, 2005, p. 66).

« Pocas decisiones tipificadas: tiene que ver con la reiteracién
de situaciones o problemas, los que a criterio del autor, pueden
solucionarse con los mismos métodos o similares. En este
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sentido resulta valido reunirse con los colaboradores mas
expertos para de conjunto identificar qué acciones realizar para
la solucién de casos repetitivos.

Esto puede ayudar a la economia del tiempo y a la disminucion
considerable de interrupciones. “Trate en cada caso de estudiar
el problema a fondo, de identificar cuales son sus elementos
componentes y como aparecen combinados en diferentes
situaciones. A partir de ahi establezca lo que debe aplicarse
para cada combinacion de elementos” (Carnota, 2005, p. 66).

« Falta de politicas: para evitar interrupciones es importante
tener disefiado en la empresa estrategias o politicas que
organicen los procesos en tiempo y espacio. Facilitan la
orientacion del trabajo e indican cudl sera el camino a seguir.

Si no se cuenta con estrategias o politicas directivas en la
entidad, se produce el sindrome de la incertidumbre por
parte de los subordinados, lo que da lugar a interrupciones
innecesarias para el tratamiento de asuntos en un tiempo y
espacio inoportunos.

Un ejemplo muy comun se evidencia cuando en la reunién de la
junta directiva, o en los propios despachos, se abordan temas
especificos y se realizan orientaciones que deben cumplirse,
pero alguien no prestd la atenciéon que requeria la ocasion, y
luego, cuando el directivo se encuentra coordinando otro tipo
de actividad o atendiendo a una visita, esta persona regresa a
él para pedir que le reitere lo que le corresponde hacer, o para
volver a recibir informaciones que ya fueron discutidas.
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Para evitar situaciones de este tipo es muy importante tener or-
ganizado una estrategia o un plan que organice los distintos en-
cuentros y reuniones para cada proceso, y a su vez, dejar claro
ante la colectividad los espacios y tiempos para cada cosa, si bien
esto no indica ni justifica el maltrato o la desinformacién. Es un
proceso que exige paciencia y comunicacion efectiva y afectiva.

« La centralizacion: cuando los directores o gerentes no delegan
tareas y prefieren dirigir los procesos principales por sisolos. Es
una practica que genera altos indices de sobrecarga y estrés.

Otra expresion es cuando se delega de formaincompleta, o sea,
distribuye funciones, pero exige que se le consulte antes de
gue estas se ejecuten. Inevitablemente este fendémeno conlleva
a interrupciones que usted mismo concibid, aun y cuando
puedan resultarles incomodas en un momento determinado.

Muchas veces quienes dirigen son inconscientes de cuanto
dafio puede generar a la entidad la practica de centralizacién
del poder, toda vez que obstaculiza el desarrollo personal y la
creatividad de los empleados, propicia cansancio y estrés por
sobrecarga de funciones, e incluso problemas de salud mental.

« Democratismo:es el exceso de libertad e informalidad, factores
para nada saludables en la empresa. Si bien, es importante
favorecer un ambiente democratico, donde la colectividad se
sienta protagonista, reconocida y tomada en cuenta para las
gestiones y proyectos, también es importante no descuidar
el protocolo para el cumplimiento con las reglas y normas de
disciplina y respeto.
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Es errado pensar que quienes dirigen deben tener siempre
las puertas abiertas, a toda hora, para todo el mundo y
para el tratamiento de cualquier tema, aln y cuando sea
intrascendente. No debe confundirse el factor acceso, con el
abuso y el irrespeto. La comunicacién entre los subordinados y
la direccidn de la empresa es vital, no solo para tratar temas de
interés laboral, sino también cuestiones personales, pero todo
exige de un factor clave, la oportunidad.

Desde esta perspectiva la categoria oportunidad entrafa
el tiempo, el espacio, la forma y el tipo de tema que sera
abordado. “Hay que lograr un nivel de organizacion que permita
aprovechar al maximo la capacidad que se espera del jefe y
mantener las comunicaciones abiertas” (Carnota, 2005, p. 67).

« La ubicacion fisica: Puede ser que la posicidn de su despacho
o0 el hecho de tener cristales hacia el pasillo estimulen las inte-
rrupciones. En ocasiones es la posicidon de su escritorio frente a
la puerta, permaneciendo esta generalmente abierta. También
su despacho puede ser muy comodo, los libros o revistas de su
estante muy atractivos, o su secretaria un gancho para donjua-
nes que se justifican con visitarlo. (Carnota, 2005, p. 67)

« Vocacion personal: al respecto el autor nos ofrece ocho
puntos que enmarcan al propio interrumpido como el principal
causante de las interrupciones.

» No establece prioridades y por tanto no puede distinguir lo
principal de lo superfluo.
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» Se cansa de estar solo y se da un paseo de vez en cuando para
saludar a los demas.

» Se dedica a jugar el solitario de Windows
» Cambia de tarea sin terminar la que tiene

» Le cuesta trabajo decidir y entonces "calienta” los asuntos,
pero no termina de cocinarlos, con lo cual forma una cola de
cosas sobre las cuales "volvera a pensar”.

» Recibe siempre con muestras de agradecimiento a los
interruptores y nunca deja de invitarlos a sentarse y tomar café.

» Solo atiende cosas urgentes y por tanto lo que entra ahora
sustituye e interrumpe automaticamente lo que estaba
haciendo.

» Interrumpe a otros y estos le pagan con la misma moneda, etc.

En este caso es importante que los directivos realicen un
analisis profundo de su propia conducta; si posee alguna de
estas caracteristicas, lo mas adecuado es trabajar sobre la
base de su erradicacion, con lo cual evitaria sin dificultad las
interrupciones estimuladas por él mismo.

Ahora bien, cuando ya la interrupcién se produjo, rara vez ape-
lamos a soluciones efectivas para el caso. La persona esta aso-
mada a la puerta con la mejor de sus sonrisas, 0 a lo mejor ya
esta dentro consumiendo mas tiempo del que pidié para inte-
rrumpir, o simplemente es una visita programada pero el sujeto
tenia media hora para la conversacion y ya lleva sesenta minu-
tos y no para de conversar (Carnota, 2005, p. 68). A partir de
estas realidades el autor nos comenta varias practicas, a saber:
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« Crear un fondo para interrupciones: destinar en su plan de
trabajo un fondo de tiempo, que puede ser dos veces por
semana, en el cual atendera a todas las personas interesadas
en abordar temas con él. Esta experiencia puede reducir de
forma significativa las interrupciones que acontecen en horarios
imprevistos.

« Esconderse: hay quienes como mecanismo de defensa optan
por ocultarse y aparentar su ausencia sutilmente. El autor la
denomina como la actitud del avestruz. “Pero, no olvide de
compartir con alguien de absoluta confianza el secreto de su
localizacion, por si acaso hay que sacarlo de ddnde esté de
todas maneras” (Carnota, 2005, p. 68).

Sinembargo, a criterio de los autores de este libro, la clave radica
en las habilidades que debe poseer el directivo para prevenir
las interrupciones, sin la necesidad de acudir a practicas
como la del avestruz y simular su ausencia. Maxime si se trata
de la formacidn integral de lideres y gestores empresariales,
para quienes mentir o realizar maniobras de este tipo, puede
generar situaciones desagradables ante los empleados e incidir
negativamente su credibilidad y reputacién ante los demas.

En el ambito complejo de las organizaciones muchas veces se
toman decisiones, que si bien pudieran estar justificadas, un
descuido o error inesperado, tiende a complejizarse y atentar
contra la percepcion de los valores y la ética.

Ademas, otro riesgo que se corre aqui es el pago con la misma
moneda. Si los empleados descubren que el director se oculta
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para no atenderlos, es muy posible que ellos también lo hagan
cuando el director necesite localizarlos con premura.

También, estos pueden interpretarlo como una practica de
irrespeto y desverglienza, y no como una técnica necesaria
para evitar interrupcion. De ser sorprendido una vez por
alguien, luego puede generarse una cadena de desconfianzas
muy peligrosas, al punto de ser catalogado por las personas
como tramposo y embustero.

« Hacer una cola: consiste en anotar en una agenda los distintos
casos de interrupcién que se van produciendo, incluso las
interrupciones telefénicas y las que aparecen por correo
electrénico. Se colocan los datos, el asunto en cuestiény laforma
de localizacién de cada cual. Asi, en dependencia de los temas
y de su nivel de prioridad, el director indica que se localicen a
las personas y paulatinamente les da solucién a los problemas.

« Contraatacar: en este tipo de practica el autor nos ofrece
seis casos de contraataque que tienden a desestimular a la
persona que interrumpe. Pone como ejemplo, cuando alguien
se asoma a la puerta de la oficina del director y le dice, {Tienes
unos minutos?

Soluciones de contraataque:
» Pregunte a su vez épara qué?
» Diga: "Solo tres minutos, si te alcanzan con ellos..."

» Digale que efectivamente no los tiene (casi nunca resulta)
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» Ni levante la cabeza, haga como que no ha oido
» Levantela con la expresion mas abrumadora que encuentre

» Péngase de pie, sonria, y acérquese a la puerta para atenderlo.
No lo invite a entrar y mucho menos a sentarse.

Estos ejemplos que nos presenta el autor son muy comunes
en las organizaciones, aunque también en los ultimos afios se
evidencian otras formas de respuesta o evasion mediadas por
el recurso a la tecnologia, por ejemplo:

» "Escribeme por correo, ahora no puedo atenderte". Cuyo co-
rreo nunca responde, o demora demasiado tiempo en hacerlo.

Consideramos que las practicas de contraatague no pueden
ser la solucidén propicia para hacer frente a las interrupciones,
como tampoco debiera ser esta la terminologia apropiada para
clasificar la reaccién del directivo, pues todo pareciera indicar
que por el uso del término contraataque, donde realmente nos
encontramos es en un campo de batalla y no en un espacio
de producciodn, socializacion y representacién, como lo son
las empresas y demas instituciones. Aunque no es un secreto
gue muchas organizaciones llegan a convertirse en verdaderas
tragedias como consecuencia de la puesta en practica de
aberrados y primitivos métodos de direccién.

Los ejemplos antes referidos, afectan considerablemente a la
imagen del directivo ante los demas, y genera procesos de
desencanto y quejas que pueden conllevar a situaciones de
crisis interna en la organizacion.
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« Convenir: se trata de llegar a un acuerdo con la persona para
determinar el tiempo que puede dedicarle; pero esto requiere
seriedad y responsabilidad con lo acordado.

Cabe detenernos en una idea que el propio autor menciona
en este punto, y que discrepamos en su totalidad con ella,
“"Amenacelo que la préxima vez no lo recibird". Aun y cuando
la interrupcion es molesta, dafiosa e impertinente, apelar a
una actitud de este tipo solo agrava la situacion, desacredita
su imagen como directivo y lo aleja cada vez mas de lo que
debiera constituir la armonia laboral. Se distingue como un tipo
de comunicacidn autocratica y soberbia, muy lejos de lo que
exigen los tiempos actuales para el ejercicio de la gestién y
direccién empresarial.

« Defenderse: segun el autor, se apela a esta practica cuando
el contraataque no resulta y quien interrumpe insiste en ser
atendido, entra y hasta llega a sentarse sin que usted le indique.

Apoyados en el trabajo de este autor, algunas practicas de
solucién pudieran ser:

» Mantenerse de pie aunque se sienta cansado, acercarse a
la persona, poner la mano sobre su hombro, indicarle con un
gesto que camine junto a usted y conducirlo hasta la puerta,
le da una respuesta inmediata donde le indica un dia y hora
especifica en la cual sera atendido.

» Tener coordinado con la secretaria o su asesor una accion de
rescate, donde le indique que tiene un asunto importante que
atender en ese instante.
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» Continle con su trabajo y mire de vez en cuando a la persona
que lo interrumpe. No ofrecerle la atencién que espera de
usted, le demuestra que esta siendo inoportuno y en algun
modo ignorado. Si el empleado se molesta y ademas lo
expresa, usted puede explicarle que en ese momento no puede
atenderlo como debiera ser, o le comunica que esta apurado
para asistir a otra actividad importante.

» En la medida en que la persona se le acerca y le habla, se le
cortan las ideas con frases como: "esta bien, esta bien", "ok, ok",
mnm i mnm u

""correcto, correcto”, "concluyendo entonces"”, "para resumir”,
etc., seguido de la indicacién corporal de que debe concluir.

» Si el visitante no es claro y se comunica con rodeos, por su
inteligencia y experiencia en la organizaciéon usted puede
adelantarse y ultimar el asunto con frases como: “entonces
Maria, ¢usted lo que necesita es que se le autorice la ausencia?"

» Si la persona es de su total confianza y a su vez es quien
interrumpe, puede sin problema alguno, ser franco e
indicarle con transparencia que no lo puede atender, que
sera para otra ocasion.

« Contratelo: pedirle a la persona que le dé un apoyo en la
actividad que en ese momento usted se encuentra realizando,
"para que al menos rinda frutos frutos la visita". (Carnota,
2005, p. 70).

« Invierta el proceso: la persona llega de forma inesperada
porque necesita comunicarle algo de su interés, pero usted
invierte el proceso diciéndole que ira a su puesto de trabajo
y alli lo atendera en otro momento. Esto le permite ganar
tiempo para concluir lo que esta haciendo, pero bajo ninguna
circunstancia falte a su palabra con el empleado. Sile comunicé
que lo atenderd en su local debe hacerlo aunque puedan
aparecer otras situaciones cotidianas.
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« Controle el teléfono: si la interrupcion es por teléfono puede
apelar a tres opciones, segun el autor.

» Indicarle a la secretaria que se posponga la llamada para otra
ocasion en la que cuente con mayor disponibilidad de tiempo.

» No contestar el teléfono si estd ocupado en un asunto
importante, atendiendo a una visita, 0 en medio de un analisis
de alta seriedad. Conviene desconectarlo en caso de que su
secretaria no se encuentre.

» Si decide atender la llamada, pues pida con respeto y calma a
la persona que sea preciso, pues te encuentras atendiendo un
asunto muy importante. O simplemente, coordinar otra ocasién
para evaluar la situacién.

Carnota (2005) hace referencia al control como parte de las
habilidades gerenciales. Considerando que se hizo referencia
a este tema con anterioridad, aunque de forma general,
estimamos pertinente proceder a la ultima de sus propuestas,
el trabajo con los empleados.

De todos modos, consideramos que muchas de estas practicas
o soluciones ante las interrupciones inesperadas generalmente
no funcionan, pues los directivos no saben apelar a ellas con
respeto y tacto. Comunicarse es la mejor opcidn, pero hacerlo
de frente, con transparencia y sin engafios ni rodeos, con
empatia y persuasion. Explique a la persona con calma y en
un tono armonico y seductor que se encuentra ocupado y que
no puede en ese momento atenderlo. Una actitud como esta
de seguro le favorece a los directivos consideracién y respaldo.
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El trabajo con los empleados.

Si bien el autor en este trabajo utiliza los términos jefe-
subordinado para referirse a las personas que dirigen procesos
en las empresas y los trabajadores, a criterio nuestro, se
trata de terminologias que admiten criticas y un proceso
epistemoldgico de reestructuracion por parte de estudiosos de
diversas ciencias.

El concepto de jefe sitlia a las personas en un rango de mando
superior que se contrapone a lo que debiera considerarse
un estilo de direccidon democratico, persuasivo, dialdégico y
empatico. Aunque muy utilizado en parte de la bibliografia
basica y complementaria de las ciencias econdmicas vy
empresariales, este concepto posee una cuota de autoritarismo
y poderio cuya génesis data de las practicas antiguas del
patriarcado, con las comunidades tribales y lamentablemente
naturalizadas hasta nuestros dias.

No obstante, pudiera justificarse su uso en otras dimensiones
y espacios institucionales, como puede ser el ambito militar,
donde es mas atinado y aceptado para las relaciones y
ocupacion de puestos y mandos.

Es comun escuchar "El o ella es mi jefe o jefa", cuando lo que
realmente debiera utilizarse "El o ella es el director/a de la
empresa donde yo trabajo" u otras. En el esquema siguiente
proponemos tal desplazamiento.
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Director/directivo/
coordinador

Gerente

por
Jefe

Ejecutivo

Administrador/
administrativo

Empleado/a

X VW O 0 D X0

l por

Subordinado/a

Trabajador/a

(% Obrero/a

Esquema 12. Desplazamientos terminoldgicos para explicar la relacién directivo-empleado.
Fuente: Elaboracién propia.

En el contexto de las empresas y en organizaciones sociales,
econdémicas politicas y culturales, es mucho mas atinado apelar
a estas denominaciones, intentando con ello el afianzamiento
de la direccionalidad y la correlacién que entrafian los procesos
de direcciény gestion empresarial. Resultan mas democraticos,
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flexibles, dindmicos y congruentes para ambas partes de
la organizacidon, que en definitiva, trabajan con un mismo
propdsito mediante un sistema de interrelaciones simbdlicas.

Cada vez mas se demuestra lo desfasado que resulta el viejo
concepto sobre direccién, que laenmarcaba como la “habilidad
de hacer que las personas trabajen, que lo hagan bien y se
sientan satisfechos por hacerlo". Hoy se entiende como un
proceso mucho mas complejo, pero enriquecedor a la vez.

2.5. El enfoque participativo y el trabajo en equipo.

La participacion en el ambito empresarial es indispensable.
Si pretendemos generar una instituciéon integrada es
importante que se implementen acciones encaminadas
a fortalecer la participacién en los distintos procesos que
acontecen a nivel interno.

Lo primero que deben asumir los directivos de las empresas
es que no es posible generar cambios ni desarrollo sin la
participacion de las personas. La cultura participativa se logra
mediante el liderazgo y se fortalece con el trabajo en equipo.

A criterio de Asad (2012), en una publicacidon realizada en
el blog, Ideas y Gestion, se ofrecen varias perspectivas que
explican la importancia de generar una empresa participativa.
Para fomentar una real cultura de participacién, debe existir
un grado aceptable de previsibilidad de funcionamiento de
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la empresa, y eso se logra, mediante el desempefio serio y
responsable de las tareas directivas.

Propiciar un entorno de confianza en los trabajadores es nece-
sario si se espera que exista motivacion para la participacion,
pero esto requiere un ambiente armdnico y libre de conflictos y
estrés. Asimismo, los directivos necesitan tener un diagndstico
preciso de su colectivo; a partir de las caracteristicas indivi-
duales y grupales, disefiara acciones y sabra cdmo involucrar,
incentivar, convocar y comprometer a la gente.

Otorgar crédito a los canales y espacios informales de la
organizacién, y no reducir los procesos interactivos y de
circulacién de informacion a lo que se regula desde el punto
de vista estructural, es también un aspecto a considerar. Debe
reconocerse que mediante los canales y espacios informales,
las personas tienen la posibilidad de expresar ideas y aportar
iniciativas que muchas veces emergen desde la practica misma
y la espontaneidad sin mediacidn de los sistemas directivos.

Si se obstruyen los canales informales y se pretende regular
cada practica comunicativa de la empresa, se convierte en
un clima laboral rigido y anarquico, ante estas realidades las
personas se desmotivan, se aislan y se producen tendencias
individualistas por falta de solidaridad y comunion.

Los horarios de recreo, de almuerzos y los descansos por
determinada circunstancia son inviolables y ayudan a que las
personas se sientan en un ambiente justo, donde se les respeta
sus derechos laborales. En estos encuentros los empleados
generan procesos de comunicacion, que si bien en ocasiones
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no se les otorga la justa importancia, muchas veces ayudan a la
socializacion de aspectos que se relacionan directamente con la
productividad de la empresa, asi como a la consolidacién de los
valores humanos y los que conforman la cultura organizacional.

Toda cultura participativa, requiere como su nombre lo indica,
de participacion; pero para que esta participaciéon sea util en
beneficio de la empresa, los empleados deben comprender
la importancia, recibir el trato de la empresa en consecuencia
a la relevancia que se le otorga a su participacion, lograr
reconocimientos, y vivir en carne propia los resultados de su
propia participacion. Todo eso, ira contagiando el optimismo
necesario para que todos conserven las ganas de participar
(Asad, 2012).

El trabajo en equipo favorece la cultura participativa de las
organizaciones y viceversa. Es un proceso bidireccional y
complementario que se logra con sinergia y unidad donde se
multiplican esfuerzos para alcanzar metas colectivas.

Para convertirse en un lider empresarial efectivo, es necesario
tener la capacidad de convocacién y utilizarla para motivar a las
personas para trabajar en equipo, no solo porque esto favorece
altos indices de productividad, sino también porque genera
un ambiente armonico, donde las personas se socializan, se
familiarizan, comparten ideas y se ayudan mutuamente.

Las empresas donde se fomenta el trabajo en equipo se con-
vierten en entornos mas flexibles, donde prevalece el empode-
ramiento de las personas y la responsabilidad. Se fomenta el
desarrollo consciente de capacidades y habilidades colectivas,
se genera comunicacion grupal y se armoniza la convivencia.
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Ante los cambios sociales o en situaciones de crisis corporativa,
resulta de mucho valor comprometer a los miembros de la
empresa y crear equipos de trabajo para de conjunto buscar
soluciones y neutralizar amenazas que puedan obstaculizar las
metas de la entidad.

Compartir ideas y aprender de los demas mediante el trabajo
conjunto, constituye la clave para el desarrollo integral de los
empleados, aspecto que de forma parcelada no es posible
lograrlo. Es una practica que agiliza los procesos, ayuda en el
cumplimiento de los planes y los hace mas eficientes.

Mediante elintercambio de ideas, las propuestas que se derivan
del trabajo en equipo resultan mucho mas enriquecedoras y
productivas. En un equipo de trabajo, las personas tienden a
colaborar por propia iniciativa haciendo uso de sus talentos
y experiencias, y con ello contribuyen a alcanzar las metas
gue se plantearon de manera colectiva, es decir, cada uno se
responsabiliza de las metas que todos ayudaron a crear. (IEDF,
2014, p.54)

En el sitio De Gerencia.com, el autor Vecino (2008), propone
cinco aspectos claves para el trabajo en equipo, la distribucién
de roles, la comunicacion, el liderazgo, la compensacién y el
compromiso. Asimismo, sefiala que entre las caracteristicas de
esta practica se destacan:

«Conocimiento de la razén de ser del equipo en el cual
participan
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« Interés por lo que ocurre en la vida del equipo de trabajo
« Contribucion al logro esperado

« Sentido de pertenencia no sélo al equipo sino también
a la organizacion

« Saben qué se espera de ellas en su gestion

« Apoyan a otros miembros del equipo cuando estos no
desarrollan a plenitud sus compromisos

« Motivan y animan a todo el equipo
« Se alegra sinceramente del triunfo de sus integrantes
« Es solidario cuando debe serlo

« Reflexiona e invita al equipo a revisar los resultados
obtenidos

« Integra a los recién llegados

2.6. La motivacién en la empresa.

Unahabilidad basica para dirigir procesos en las organizaciones
es el poder de motivacién al colectivo, pero muchas veces los
agobios que se derivan de las agendas de trabajo tienden a
descuidar ese factor y se procede a la técnica reduccionista y
esquematica de "dar 6rdenes".
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La motivacion consiste en impulsar a los integrantes de la
organizacidnmediantelaaplicaciéndetécnicasdecomunicacién
asertiva. Para ello, se requiere proyectar una imagen publica
positiva, optimista y activa, dinamica, dependiendo de la
situacién, del temperamento y las caracteristicas personales
de los lideres en las organizaciones.

Entre los ingredientes claves para motivar se encuentran la

persuasién, el dialogo y la empatia, mismos que ya fueron
explicados anteriormente. El autor Luis Arturo Quesada Oviedo
(2007), nos presenta cinco tipos de motivaciones que se
producen en el ambito laboral, estas son:

« Motivacion por logro

« Motivacion por competencia

« Motivacion por afiliacion

« Motivacién por autorrealizacion

« Motivacién por poder

Seguln este autor, todas las personas poseemos estas
motivaciones en el ambito laboral y tienen incidencia
significativa en los resultados de la productividad, algunas con
mayor intensidad que otras. Son variables que se expresan de
forma independientes y la falta de alguna de ellas, puede en
consecuencia, afectar negativamente la calidad del trabajo.
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Conocer los patrones de motivacién en la empresa ayuda a
la direccién a diagnosticar cuales son las actitudes laborales
de los empleados. Por consiguiente, se relacionara con ellos
de acuerdo al tipo de motivacion personal de cada cual, sus
estimulos y necesidades particulares.

Debemos motivar a nuestro personal, pero antes,
debemos saber qué les motiva, con ello estaremos en
una excelente posicion para crear el ambiente propicio
y aprovechar las oportunidades que él representa, que
a la vez se convertira en una de las mayores fortalezas
con que contara la organizacion. Si sabemos motivar
correctamente a nuestro personal, tendremos mayores
posibilidades que se automotive y consecuentemente su
respuesta inmediata sera su productividad; aspecto que
debe ser la orientacion de toda empresa o institucion
(Quesada, 2007, p.5).

2.7. Solucion de conflictos.

Los conflictos en el ambito organizacional forman parte de
las circunstancias mas complejas a las cuales muchas veces
no sabemos dar la adecuada atencioén y solucion, para evitar
complicaciones que pudieran conducir a una crisis interna.

Desde el punto de vista conceptual, los conflictos son
situaciones en las cuales dos o mas personas entran en
desacuerdo como consecuencia de intereses y perspectivas
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contrapuestas. En tal sentido, pensar, actuar y comunicarse
desde una posicion distinta, que puede o no ser la adecuada,
tiende a generar oposicién y rivalidad, dando lugar a
enfrentamientos que pueden tener distintos tipos de gravedad,
segun su forma de expresion.

Histéricamente, los conflictos han formado parte de la
estructuraciéon de las sociedades, desde la comunidad
primitiva hasta nuestros dias. Es wuna construccion
sociohistérica inherente al ser humano en su concepcion
como sujeto social. Sin embargo, son fenémenos que tienen
posibilidades de prevencién y solucién, dependiendo del
nivel de complejidad y de las caracteristicas personales de
los sujetos o grupos involucrados.

En el ambito organizacional la mayoria de los conflictos
se producen por disimiles causas. La revisidon de fuentes
documentales y en plataformas digitales se hace alusién
a algunas de ellas, pero muchas carecen de légica y otras
se presentan de forma parcelada o inconclusa. Como
parte de la experiencia en ambitos organizacionales y en
centros educativos, los autores de este texto proponemos la
identificacién de las siguientes causas:

. Factores psicosociales distintos (caracteristicas de la
personalidad).

« La falta de colaboracién entre las personas.

« La incomunicacion, o las inadecuadas formas de interaccion
entre las personas.

« Conflictos por poder o competencia.
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« Dificultades o limitaciones que obstaculizan el cumplimiento
laboral.

. La falta de capacitacién del personal.
. Lairresponsabilidad, descuido o caprichos en el desempefio

« Las practicas de violencia laboral, violencia de género y sus
distintas formas de expresion.

« Aplicacion de estilos de direccidon obsoletos, autoritarios y
rigidos.

« El paternalismo por parte del directivo con determinados
empleados, lo cual tiende a generar situaciones de descontento
y molestias en el trabajo.

« La falta de organizacién de los procesos en la empresa. Esto
provoca desorden que muchas veces generan conflictos.

« La desmotivacion.

« La corrupcion y la indisciplina laboral.

« EL rumor malintencionado.

« Las divergencias en cuanto a posturas politico-ideoldgicas.
« Cometer injusticias contra los trabajadores.

Si poseer habilidades para la soluciéon de conflictos es vital,
mucho mas importantes es poseer el tacto y la inteligencia
necesaria para evitarlos, sobre todo aquellos que pueden ser
perjudiciales para el clima laboral y el normal funcionamiento
de los distintos procesos de la empresa. Entonces éCémo evitar
los conflictos?
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Existen disimiles propuestas que pueden hallarse en
plataformas digitales y en bibliografia especializada sobre
psicologia social y comunicacién organizacional. Los autores
de este libro proponemos las siguientes categorias:

IDONEIDAD

ORGANIZACION COMUNICACION Y APTITUD

EVITAR CONFLICTOS EN

LAS EMPRESAS

LEGALIDAD

CAPACITACION Y JUSTICIA

EMPATIA Y

COHESION ETICAY MORAL ASERTIVIDAD

Esquemal3.Categorias cuyaimplementacién ayudaaevitar conflictos enlas organizaciones.
Fuente: Elaboracion propia.

« Organizacion: facilita un ambiente estructurado, en el cual las
personas tengan claridad de los objetivos principales, de sus
funciones especificas y de los limites en su actuacion cotidiana.
Debe existir justiciay coherencia en la distribucién de funciones.
Un clima organizado evita desorden e indisciplinas que pueden
generar situaciones de conflictos.
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« Comunicacidn: favorecer los procesos y practicas de
comunicacién interna. Aprovechar el uso de los distintos
canales adecuadamente. Favorecer espacios de participacion
y didlogo para todos los empleados por igual.

« Idoneidady aptitud:esimportante quelas personas queforman
parte del colectivo laboral sean idéneos y aptos para ocupar un
puesto u ocupar algun tipo de cargo. Muchas veces constituyen
estas las causas principales de los conflictos. Por tal motivo es
importante poseer un diagndstico de los publicos internos, y
saber delimitar los espacios en los cuales las personas son mas
productivas y menos proclives a situaciones de conflicto. Por
ejemplo: el puesto de secretaria debe ser ocupado por alguien
de confianza y discreciéon. Asimismo, la recepcionista debe
ser una persona pausada, respetuosa, educada, y no con un
temperamento agresivo. Es en este sentido que desempefia un
papel importante la capacitacion.

« Capacitacion: favorece la preparacién del personal, no solo
desde el punto de vista técnico y para el desarrollo, sino
también en funcion del comportamiento organizacional y del
normal funcionamiento de los distintos procesos de la entidad.

« Legalidad y justicia: la empresa debe ampararse en
mecanismos juridicos para el funcionamiento y desempefio
laboral en su conjunto. Que los empleados conozcan de la
existencia de la normativa para evitar situaciones de conflictos
e indisciplinas en el ambito interno.
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También, los lideres deben ser justos en su accionar cotidiano.
Sobrecargar de trabajo a los empleados, la no tolerancia, el
exceso de control, no reconocer los méritos y logros de las
personas, imponer sus ideas en detrimento de lo que piensa o
siente la colectividad, las actitudes discriminatorias y la puesta
en practica de técnicas de direccion obsoletas, pueden resultar
practicas de injusticia muy peligrosas y generan conflictos que
se derivan en situaciones de crisis.

« Etica y moral: contar con un cédigo de ética es clave. De
esta manera se regulan a las personas sobre la base de los
principios y valores que deben ponerse de manifiesto. Propicia
el trato respetuoso, la paz y la armonia, etc.

« Empatia y asertividad: la empatia permite colocarnos en el
lugar de los demas y evitar una postura ofensiva o de resistencia
precipitada. La asertividad, por su parte, implica el derecho
de las personas a expresar libremente sus sentimientos,
emociones y estados de opinidn con respeto y ecuanimidad,
sin necesidad de herir u ofender a alguien. Ser asertivo en la
comunicacién entrafia claridad y consecuencia en los mensajes
y canales que se utilizan para la interaccién social.

« Cohesion: favorecer un clima laboral donde prevalezca la
coherencia, el trabajo en equipo, la solidaridad, el respaldo y
compromiso institucional, el entusiasmo, la afinidad y unidad
entre las personas.

De seguro, la armonia laboral, la felicidad y el compromiso
institucional de los empleados evitan la presencia de conflictos
internos en las organizaciones. Sin embargo, también es
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importante poseer algunas habilidades para la soluciéon de
conflictos, reconociendo que son fendmenos inherentes a
los sujetos sociales, y que muchas veces son practicamente
inevitables, a partir de las caracteristicas psicosociales que
distinguen y nos diferencian unos de otros.

Lo primero que deben asumir las personas que se involucran
0 se encuentran mediando en un conflicto, es la nocién de que
la solucién demanda pensamiento critico, sin que se le otorgue
una magnitud superior al que este realmente posee. Si se
magnifica el conflicto, pues tiende a complejizarse y empeorar
la situacidn, e incluso, a suscitarse otros problemas derivativos.

Tener conciencia acerca de la necesidad de solucionar
conflictos entre las personas, es ya la primera clave y nos
permite concentrarnos en la busqueda de la solucién con la
perspectiva de encontrar un final apropiado.

La comunicacién interpersonal se constituye como una
estrategia de primer orden para la solucién de los conflictos
en las organizaciones, mediante el dialogo, la persuasion, el
uso de un tono de voz pausado, los argumentos consecuentes
y aceptables. Es imprescindible generar las condiciones de
privacidad y armonia, donde las personas dialoguen con calma
y lleguen a entendimiento sin recurrir a practicas de violencia
de ningun tipo.

Las emociones pueden ser las enemigas principales de
nuestros actos, por lo tanto, saber controlarlas es otra técnica
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a la cual nunca podemos renunciar. Muchas veces los litigios
inician por una causa, pero no saber controlar las emociones
nos lleva a cometer errores que desvian la situacién inicial hacia
un conflicto mas complejo y aparentemente irremediable.

Es importante que los directivos de las organizaciones
conozcan como persuadir a los actores involucrados en una
situacion de este tipo, para que desde su perspectiva, puedan
reflexionar y hallar una solucién apropiada. Es totalmente
inconcebible una postura de parcialidad por afinidad u otro
tipo de interés personal. La justicia ha de imponerse bajo
cualquier circunstancia, ain y cuando no sea de nuestro agrado
la conclusion del caso.

Las habilidades para la solucidn de conflictos, han de constituir
una de las principales técnicas de direcciéon que deben poseer
las personas que asumen cargos en las organizaciones. No
se trata de lo que estd legalmente establecido, pues esta
demostrado en la practica que la apelacién a recursos juridicos,
si bien forma parte de las funciones de los directivos, pudiera
derivar en sindromes de desmotivacién individual y colectiva,
maxime si determinados casos se pueden solucionar a nivel
interno y no requieren de tales analisis.

Existen conflictos en los que se involucran publicos internos,
pero que su magnitud o complejidad no requiere en modo
alguno apelar a sanciones u otros procedimientos criticos. Si
apostamos por la comunicacién y la toma de conciencia de las
partes mediante el didlogo; si logramos un consenso donde
se reconozcan los errores y se disefien metas para continuar
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en un ambiente de paz y armonia, evitando a toda costa
complejizar la situacion; solo de esta forma podremos educar
a las personas y posicionarlas en un nivel donde se reconozca
el apoyo y el amparo de un sistema o estructura de direccién
justa y competente.

El conflicto puede afectar el funcionamiento del grupo e
incluso puede detenerlo porque es una amenaza para la
supervivencia de este (...). El arte de practicar el liderazgo,
para estimular la comunicacion asertiva y el trabajo en
equipo, fomentan el clima organizacional al momento de
enfrentar un conflicto, considerando a cada una de sus
partes, esto es lo que constituye las competencias claves
(Pacheco, 2006, p.7).

Cabe sefialar, que la existencia de formas distintas de pensar
en la organizacién, no significa que estemos en presencia
de un conflicto, aunque pudieran tener su génesis aqui.
Los empleados en su totalidad tienen derecho a expresarse
libremente en diferentes espacios que la entidad establece,
como pueden ser: las reuniones, los eventos, los coloquios, las
asambleas sindicales o politicas, etc.

Cuando se manifiestan puntos de vista que se contraponen
entre si, siempre que se comuniguen con el respeto, en el tono
y los términos adecuados, en realidad estamos en presencia de
una situacion de debate y didlogo, pero no de un conflicto.

El conflicto, generalmente, se constituye por oposiciones y
desacuerdos que se complementan con acciones de mayor
complejidad, cuyas actitudes pudieran producir agresion entre
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las personas. El nivel de gravedad no siempre es el mismo, por
lo cual los métodos y procedimientos de solucidn varian.

Pero también algunos conflictos pudieran generar cambios
positivos en la entidad, ya que se expresan problemas sobre
los cuales se debia trabajar para erradicarlos, toda vez que
atentan contra el ambiente pacifico y colaborativo. La clave esta
en la solucion y en los nuevos caminos a seguir, tanto por las
estructuras de direccién, como por la colectividad en general.

Desde el punto de vista de la direccidn existen dos tipos de
conflictos en los cuales el directivo se encuentra involucrado,
en el que tiene la funcién de mediador para la busqueda de
soluciones, por su rol, y cuando se trata de una situacion en la
cual es una de las partes del conflicto.

Desde su primera posicion, la pregunta clave serfa: ¢éComo
solucionar un conflicto en la empresa?

Sobre este tema mucho se ha escrito, sin embargo, la practica
demuestra que falta aun mas por aprender al respecto. En el
presente siglo dirigir o asumir procesos de gestion empresarial
tambiénimplica conocer las caracteristicas que distinguen a los
sujetos sociales de hoy, donde la presencia y posicionamiento
de las TIC, incide en muchas practicas de interaccién social que
no se producian en décadas pasadas.

En este sentido, muchos conflictos inician a nivel interpersonal
y pueden llegar a convertirse en un tema de connotacion e
interés publico/masivo, si son trasladados a los sitios de redes
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sociales u otras plataformas de protesta ciudadana o en blogs
personales. Por lo general en estos casos, lejos de constituir
una alternativa de expresidon democratica, se convierte en una
practica irresponsable y desatinada que agrava el conflicto y
entorpece su solucién por la via establecida para ello.

Para varios autores, a los conflictos, o se les afronta, o
simplemente se les evade. Enfrentarlos debe implicar
soluciones para llegar a un final esperado, pero evadirlos,
genera un aplazamiento de algo dafoso que ocurre y que
puede complejizarse, generar un clima desagradable y dafar
laimagen de la organizacién.

El aplazamiento es otra de las alternativas a las cuales se apela
cuando estamos en presencia de un conflicto en la organizacion,
que bien pudiera disolverse y desaparecer por via natural;
pero resulta muy arriesgada, toda vez que le da un margen de
tiempo a la situacién para crecer, involucrarse otras personas
en el hecho y complejizarse cada vez mas. Lamentablemente,
la segunda posibilidad es la mas generalizada.

Si los directivos de una empresa, o los funcionarios que estan
al frente de departamentos o areas especificas no se ocupan
en resolver el conflicto de forma oportuna y adecuada, las
tensiones crecen y las diferencias e enemistades se magnifican
hasta producirse indisciplinas laborales, que por el grado de
complejidad, implicaria sanciones amparadas en mecanismos
juridicos por los cuales se rige la organizacion.

Cuando no se busca solucion a los conflictos, entonces
repercute negativamente en el mal ambiente laboral
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en todos los sentidos como: sensacion de impotencia,
agresividad contenida, depresion, ansiedad... generando
problemas de salud, como un obstdculo para el
desemperio de trabajo. Por eso es importante arribarlo
desde una postura abierta y positiva (Gobierno Vasco,
2011, p. 10).

Los directivos de las organizaciones se encuentran aqui ante un
reto para su trabajo, y es quizas la oportunidad que les da la vida
laboral para demostrarse a si mismo y a la colectividad, si es o
no una persona con profesionalidad y justicia en su desempefio
como lider. Claro, debe corresponderse con la gravedad de los
hechos, las circunstancias en que se produceny la personalidad
de cada cual, en cémo controlan o no sus emociones.

Algunas ideas para la solucién de conflictos (por parte de los
directivos):

« Lo primero es tener conocimiento del tipo de conflicto que se
produce, su nivel de complejidad o gravedad.

« Diagnosticar las causas que lo originaron

« Conocer las caracteristicas personales de las partes
opuestas, su temperamento y cémo son capaces 0 no, de
manejar sus emociones.

« Determinar qué métodos y procedimientos utilizaremos para
la solucién del conflicto.

« Escoger el espacio y tiempo apropiados para interactuar,
evitdndose las interrupciones o el acceso de terceros a la
informacién que se maneja en el interior.
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« Exigir desde el inicio la necesidad de usar un tono de voz
apropiado, evitar a toda costa el uso de valoraciones negativas,
la importancia de mantener la calma, la ecuanimidad, y pedir
a las partes que deben aceptar sus errores, lo que no es, en
modo alguno, un acto de derrota, sino de dignidad y franqueza.
« Favorecer la comunicacién franca y el dialogo en todo
momento.

Mediante el didlogo ambas partes se expresan con calma y
exponen sus argumentos con respeto y claridad. El directivo
no puede interrumpir ni permitir interrupciones por parte de
la otra persona. Cada cual tendra su oportunidad de hablar.
Solo se justificard la interrupcién del directivo si alguna de las
partes viola las exigencias que demanda el andlisis. Ejemplo:
interrupciones constantes por parte de estos; si una, 0 ambas
partes elevan el tono de voz, o por ofensas u otro tipo de
agresion que pudieran constituir indisciplinas.

Si esto sucede y el proceso de negociaciéon no rinde frutos,
el directivo se vera obligado a la aplicacion de medidas
disciplinarias segun establece la ley.

« Formular preguntas consecuentes con el hecho para despejar
asuntos y dudas.

« En la mayor parte de los casos, los conflictos que se producen
en las organizaciones se generan por la incomunicacion,
por el uso inadecuado de los canales o por mensajes mal
intencionados. En tal sentido, resulta importante concientizar
a las personas de que ha faltado dialogo, o que no se han
comprendido entre ellos en relacidén a un asunto en particular.
Esto puede ayudar a la reflexién y a favorecer acuerdos para
gue ambas partes asuman sus errores.
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« La imparcialidad. La persona que dirige no puede bajo
ninguna circunstancia parcializarse con algunas de las partes.
Para esto, es imprescindible saber manejar los sentimientos.
La clave radica en estar del lado de la justicia y de la verdad.

« Realizar una sintesis de los acontecimientos y exponerla para
propiciar que las personas comprendan lo sucedido desde otro
punto de vista, y no desde su perspectiva como parte contraria.

« Luego de aclarada la situacion, proceder a la solucion de
forma conjunta mediante el didlogo, la légica, la persuasion, la
reflexién, la critica constructiva y la autocritica. No se regresara
nuevamente sobre los hechos que dieron lugar al conflicto.

« Optar por la negociacion, sin que esto implique opacar o
amparar lo mal hecho.

Es posible llegar a un acuerdo mediante la negociacién, donde
ambas partes involucradas en conflicto ejercen influencia
mutua mediante el didlogo. Los directivos de las organizaciones,
como mediadores claves ante situaciones como estas, deben
negociar con la perspectiva de que no existen ganadores ni
perdedores. Segun Ovejero (2004) “Negociar no es imponer
tus ideas y ceder no es perder" (Citado por Garcia; Marquez y
Rodriguez, 2007, p.83).

Valero y Altaba (2001), proponen tres momentos muy
significativos para el proceso de mediacion: la invitacidn,
donde se les explica a las personas involucradas en el conflicto
con qué objetivo se realizara el encuentro y para qué puede
servirles. El encuentro, donde los protagonistas son las partes
contrarias mediante un proceso de comunicacién-reflexion.
El acuerdo: “La vinculacion de las partes. La desaparicion del
mediador porque las partes alcancen un acuerdo lo mas rapido
posible" (p.96).
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Una vez concluida esta fase, conviene que los directivos como
mediadores del conflicto le den seguimiento a lo sucedido y
verificar cdmo marcha la fase de normalidad. Es necesario
revisar si se han cumplido los acuerdos y compromisos que
se suscitaron del andlisis con las partes del conflicto. Para
esto, pudiera resultar valiosa la creacién de una comisién de
apoyo integrada por no mas de tres personas de reconocida
experiencia y prestigio a nivel organizacional.
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© Capitulo 4

ETICA, VALORES
E INTEGRIDAD
ORGANIZACIONAL

4.1. La ética para la gestion empresarial

Eltérmino ética tiene su origen terminolégico en el
vocablo griego ethos. Inicialmente estuvo asociado
al lugar donde se vive y al caracter o modo de ser
de las personas. Conceptualmente esta vinculada
a la moral, si bien se reconocen particularidades
gue explican que no se trata del mismo principio
o cualidad.

La ética entrafia las normas adecuadas que se
inscriben en el interior de los sujetos, es parte de
su concienciay su proceso de formacion individual.
La moral por su parte, esta determinada por las
regulaciones que la colectividad, los grupos o la
sociedad en general establecen y que tienden a
regular las conductas y actitudes individuales.

Por su condicidon reguladora, la moral contribuye
de manera sustantiva al mantenimiento vy
preservacion de la concordia, el respeto, la
estabilidad y el orden a nivel grupal, institucional
y social.

Numerosos estudios inscriben a la ética como una
rama de la Filosofia, donde dialogan componentes
cognitivos, formativos, de juicio, de posturas, las
subjetividades, e incluso el factor ideolégico. La
ética implica un proceso de equilibrio en el cual
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entran en didlogo o contraste (lo bueno y lo malo), (lo correcto
y lo incorrecto) de las conductas humanas en cualquier espacio
en el cual se realicen actividades concretas o se interactue
socialmente. “La ética no es algo que esté exclusivamente
enclavado en la intencion subjetiva, sino que incluye
necesariamente responsabilidades sociales objetivas” (Llano,
2003, p. 35-52).

Segun plantea la Enciclopedia Britanica Online, para hablar de
ética es necesario comprender sus areas de estudio, la moral,
la virtud, el deber, la felicidad y el buen vivir.

Un concepto relacionado es el de deontologia y se refiere a
la teorfa normativa que se ocupa en regular acciones de los
sujetos ante la sociedad. Se centra en lo que debe o no debe
hacerse, o qué puede o no denigrar la moral, los principios y
valores humanos. Se afiade aqui el examen de los deberes y
obligaciones que las personas deben cumplir por su condicién
como sujetos sociales.

La deontologia en el ambito profesional se encarga de
proponer y justificar los valores por los cuales deben regirse los
profesionales segun su especialidad, en correspondencia con
su desempefio en distintos tipos de organizaciones y entidades.

La ética en el ambito institucional (ética profesional), se ocupa
del examen y normalizacion de los componentes morales de
los individuos que desempefian funciones determinadas en
las organizaciones. Se inscriben todas las normas y reglas
por las cuales se rige el comportamiento humano en los
espacios donde los sujetos desempefian su actividad laboral.
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Sin embargo, debe sefialarse que estas actitudes y formas de
actuacion no se restringen al ambito institucional, sino en todos
los escenarios y momentos de la vida.

En muchas ocasiones la imagen de no pocas organizaciones se
encuentra sujeta a criticas y cuestionamientos en el espacio de
lo publico, a causa de tendencias inadecuadas de sus directivos
o funcionarios en diferentes espacios de socializacion, e incluso
en los propios sitios de redes sociales.

Para el ejercicio profesional, la ética constituye un componente
gue no debe subordinarse a lo gue socialmente se establece por
las organizaciones o por los sistemas sociales, sino que ha de
formar parte indisoluble de la concienciay el raciocinio humano.

En el articulo Relevancia de la ética en el ejercicio profesional
del consultor en imagen, publicado por los autores José Arturo
Salcedo Mena y Rocio Alejandra Salcedo (2013) en el nimero
81 de la revista Razon y Palabra, se ofrecen algunas ideas
relacionadas con la ética profesional. Para los autores,

El comportamiento moral, y por tanto, el de ética
profesional, es por esencia libre, consciente y responsable
de las consecuencias, independientemente de las buenas
intenciones. Por otra parte, los cddigos morales, sean
sociales, religiosos o profesionales, solo orientan nuestras
decisiones. Y éstas son las que después de haber sido
tomadas sufrirdn nuestra aprobacion y la ajena, o nuestro
rechazo y el de los demads. El sentido ético del trabajo
tiene su fundamento en la conexion de la dignidad de la
persona que lo realiza. (...) Esta relacionado con el modo
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de llevar a cabo nuestro quehacer e implica entrega
vocacional, responsabilidad y honestidad intelectual. La
ética profesional es un compromiso con lo que cada ser
humano hace (Salcedo y Salcedo, 2013, p. 4-6).

El profesional en gestion empresarial ha de asumir los
presupuestos éticos como expresién de la conciencia moral que
puesta en practica en el quehacer cotidiano de la organizacién,
favorece el bienestar colectivo y social, y por consiguiente,
contribuye a laintegralidad para el desempefio de las funciones
administrativas o de gestién propiamente.

Un comportamiento ético en la organizacién contribuye con el
impacto institucional y social, potencia la armonia, las relacio-
nes productivas y los procesos de comunicacién fluyen cohe-
rentemente generando resultados que superan lo econémico.

Los especialistas en gestién empresarial, fundamentalmente
qguienes asumen cargos directivos o gerenciales estan en
condiciones dptimas para lograr un desarrollo exitoso e integral
de la organizacion, cuando su actuar y el actuar cotidiano de
los funcionarios y trabajadores que integran la entidad, fluyen
basados en principios éticos y morales. Una buena actuacion
ética es simultdneamente una buena actuacion profesional. La
ética descubre en los hombres algo de mas valor que la simple
actuacion (Morera, 2013).

La ética en las organizaciones no solo entrafia una concepcién
que se reduce a lo estructural y su entorno, sino que debe
considerarse como un compromiso y exigencia que concierne
a cada persona vinculada directa e indirectamente con la
empresa. Es un ingrediente clave para el éxito y un valor
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intrinseco de toda actividad econémica y empresarial, ya que
cualquier actividad empresarial incluye al ser humano. La ética
es una exigencia que se hace mas significativa mientras mayor
es la complejidad social. Si la ética se encuentra inserta en toda
actividad empresarial, no puede ser considerada como un Valor
Agregado sino como un Valor Componente (Morera, 2013).

En correspondencia con los elementos distintivos de las
organizaciones, su tipologia funcional (publica, privada, social,
etc.), las politicas por las que se rige y la dualidad mision/vision,
se establecen los denominados Cédigos de Etica. Constituyen
un conjunto de normativas y principios por los que debe regirse
la organizacion y cada uno de los miembros que la integran
para favorecer un ambiente disciplinado y arménico.

A modo de generalidad, puede aseverarse que entre los
objetivos clave de los Cédigos de Etica por los cuales se rige
el profesional en Gestién Empresarial figura, lograr que se
consideren portadores de conocimientos y habilidades para el
desempenio diario, en funcidon de contribuir a la sensibilizacién
de los trabajadores y propiciando con ello un ambiente positivo,
armaonico, equitativo; donde prime la fusién entre la exigenciay
la autoridad con la justicia, la honestidad y el humanismo.

Conviene en este punto ofrecer a los lectores la propuesta
de elementos que debiera contener el Codigo de Etica del
"Profesional en Gestién Empresarial (IGE)"*?, ofrecidos por
Flores (2014),

2 Puede ampliarse el contenido de la fuente de donde se obtuvo. Disponible en: https://
es.slideshare.net/AngellFlo/codigo-de-tica-del-ige
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Tabla 2. Propuesta de elementos que deben establecer los Cédigos de Etica del gestor

10

En caso del manejo financiero, el IGE tiene la obligacién tanto
moral como legal de no hacer uso indebido de los fondos de la
empresa.

11

El IGE debe evitar cualquier tipo de discusiones personales en
el ambiente laboral, creando las condiciones dptimas dentro del
clima organizacional.

12

EL IGE tiene el derecho y el deber de protestar en caso de que
considere que sus superiores han tomado una decisién errénea
gue vaya a perjudicar el funcionamiento de la empresa.

13

ELIGE tiene el deber de denunciar cualquier accién incorrecta que
se produzca en su sitio de trabajo.

14

El IGE debe respetar las ideas de sus colegas o subalternos y
tomarlas en cuenta en caso que pudiesen beneficiar la empresa.

15

Del mismo modo, el administrador no puede apropiarse de
acciones o ideas de sus colegas o subalternos y darle el crédito
gue se merece el responsable de las mismas.

16

IGE de empresas tiene el deber de seguir los lineamientos de
direccion de la empresa impuesto por sus superiores.

17

Al dar un servicio u ofrecer un producto debe garantizar la
satisfaccion del cliente.

empresarial..
No |CODIGO DE ETICA PARA UN PROFESIONAL EN GESTION
EMPRESARIAL

1 ELIGE tiene el deber de hacer su trabajo al maximo de su capacidad.
No puede desempefiarse mediocremente de manera intencional.

2 Como ente social y moral, el IGE debe anteponer su formacién y
valores morales a sus acciones en la empresa.

3 ELIGE debe anteponer el bienestar de la empresa a las cuestiones
personales, ya sean propias, de colegas o subalternos.

4 EL IGE tiene el deber de mantener en secreto las informaciones
que, de ser reveladas, perjudicarian a la empresa.

5 ELIGE tiene el deber de hacerse responsable ante los clientes y la
sociedad por las acciones que dirige dentro de la empresa.

6 El IGE como ente moderador entre las partes de la empresa no
puede tomar actitudes que lo lleven a parcializarse con alguna de
las partes (amistad, relaciones externas).

7 El IGE tiene el derecho de prohibir dentro de la empresa
comportamientos y acciones que atenten contra la moral y las
buenas costumbres o el desempefio de la empresa.

8 EL IGE debe exhibir una conducta ejemplar, tanto frente a sus
subalternos como a sus superiores, asi como dentro y fuera de la
empresa.

9 ELIGE debe anteponer el bienestar social al de la empresa en todo
momento.
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Fuente: Flores (2014). Cédigo de Etica del IGE.
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Para asumir funciones especificas en una organizacion, es
imprescindible reconocer que no basta con la apropiacién de
habilidades y destrezas para el desempefio de dicho puesto.
Se requiere de la adquisiciéon de un sistema de valores y de
principios éticos que son imprescindibles y generan resultados
tangibles que trascienden al componente humanista por
encima del ambito financiero o material.

Enuna publicaciéon del Tema 1 del Seminario para Profesores de
Economia (2008) y que lleva por titulo Economia y Organizacion
de Empresas 3, se plantea que para responder a los nuevos
retos y desafios de la contemporaneidad, la ética en la gestion
empresarial exige tomar en consideracion lo siguiente:

« El crecimiento de la competencia entre empresas hace
necesario fidelizar a la clientela mediante practicas que
produzcan confianza y credibilidad (...).

« A medida que las relaciones internas en la empresa se
vuelven mas complejas es preciso integrar a todos sus
componentes identificandolos con su proyecto.

« A medida que el entorno en el que se mueve la
empresa se hace mas complejo, es mas rentable acudir
a soluciones éticas en vez de a soluciones juridicas para
resolver problemas con justicia.

« Lamayor madurez de los mercados obligaalas empresas
a acudir a planteamientos a largo plazo. Si bien a corto

13 Profesores de Economia de Aragdn, septiembre 2008. Coordinacién de Israel Romera
Economia y Organizacién de Empresas 2008. Seminario de Profesores de Economia. Tema
1: La empresa. Disponible en: http://www.ecobachillerato.com/eoearagon/temal.pdf
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plazo practicas poco éticas pueden ocasionar beneficios
a las empresas, a largo plazo no sera asi, si disminuye su
credibilidad social.

. Larentabilidad de laempresa depende de su credibilidad
social.

En este sentido, debe tomarse en cuenta las relaciones con el
entorno y cdémo puede afectar a la organizacién una conducta
no ética en sus relaciones cotidianas, o almomento de enfrentar
situaciones que se presentany donde pueden estarinvolucrados
los publicos internos o externos. “La ética es rentable para la
empresa puesto que aumenta la eficiencia de sus sistemas
directivos, reduce costes de coordinacion internos y externos a
la empresa y es un factor de innovacion y de diferenciacion”, *#

De referencia constituye el discurso titulado La ética en la
gestion empresarial del académico Fernando Casado Juan,
a proposito de su ingreso como asociado a la Real Academia
de Ciencias Econdmicas y Financieras en 1991 en Barcelona.
Asever6 que en el ambito organizacional,

(...) una actuacion ética comporta una satisfaccion
personal que nos hace sentirnos mas felices con nosotros
mismos y por tanto con todos aquellos que nos rodean,
y en segundo lugar, porque nos va a reportar con toda
sequridad unos mayores beneficios a medio y largo
plazo en nuestras actuaciones profesionales. (...) darle un

14 Obtenido del Tema 1: La empresa que corresponde al Seminario de Profesores de Econo-
mia y que lleva por titulo Economia y Organizacién de Empresas, pp. 1 -19. Disponible en:
http://www.ecobachillerato.com/eoearagon/temal.pdf
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sentido ético a cada una de las actuaciones profesionales,
de modo que en el conjunto de la Corporacion se vaya
creando un «feeling» de comportamiento ético en cada
individuo, en particular, y en la Sociedad, en general.
Es esta conciencia de actuar éticamente, la que da
sentido a las empresas e instituciones y la que permite
la continuidad de las mismas en el entorno que las rodea
(Casado, 1991, p. 7).

Sintesis de otras ideas esenciales expresadas en el discurso

« (...) laéticaempresarial debe ser, no sélo una aspiracion
de la sociedad actual, sino también una parte esencial de
la cultura organizativa de la misma. Es preciso, incluso,
hablar de un conjunto de principios ético-sociales que
constituyan, de algun modo, lo que pudiera denominarse
la conciencia moral de la empresa.

« Dentro de este ambito de la toma de decisiones, pueden
establecerse incluso principios generales de actuacion
que podrian constituir un intento de aplicacion de los
principios de la Etica en el campo empresarial.

« El objetivo de crear un ambiente moralmente sano en
el que las personas no tengan que engafar a nadie para
triunfar, se manifiesta en toda su magnitud (Casado, 1991,
p. 19-24).

no existiran injusticias ni favoritismos que puedan denigrar la
imagen de la organizacién ni de ninguno de sus componentes
estructurales ni humanos). El tercer criterio esta relacionado
con la conciencia y el sentimiento moral.

« Se persigue como objetivo que ningun colaborador de la
Empresa o Entidad desarrolle, en el ambito de la Compahia
0 en el nombre de ésta, acciones ilegales o inmorales que
puedan comprometer a las mismas. Cualquier decision
que no responda a estos criterios tan simples no puede
encuadrarse dentro de uncomportamiento ético prioritario
por parte de la Entidad, sino que responde a intereses
concretos y no acordes con los valores fundamentales
aceptados por la Comunidad.

« Es necesaria una verdadera vocacion integral de la
Compahia o Institucion para funcionar éticamente en
todos sus niveles y esto Unicamente se consigue si existe
un verdadero propdsito empresarial (...).

« (..) la Etica empresarial es, ante todo, la Etica de las
personas que componen esa organizacion que, en aras a
realizar la dificil tarea de la torna de decisiones econdmicas
en el tejido social, ha sido reconocida y denominada con
el nombre de Empresa (Casado, 1991, p. 19-24).

4.2.Losvaloresycualidadesdelgestorempresarial.

También sefiala que antes de la toma de decisiones en la
organizacion los directivos y funcionarios deben replantearse
si las soluciones que proponen responden a tres criterios
clave: legalidad (si se ajusta al marco juridico por el cual se
rige la organizacién), de equilibrio (se activa el sentido de
imparcialidad, igualdad y racionalidad, bajo la premisa de que
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Con anterioridad se hizo alusién a los valores de la cultura
organizacional que son inherentes a la cotidianeidad
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corporativa. Los valores personales en el ambito organizacional,
por su parte, también son indispensables para el logro de los
objetivos que se propone cualquier tipo de institucién o grupo
humano. Consisten en “relaciones constantes que se reflejan
en el pensamiento y en la accion” (Lépez, 2004, p.190).

En el siguiente esquema se representan los ocho valores
fundamentales para el ejercicio del gestor empresarial.

Sinceridad

Honestidad Laboriosidad

Solidaridad

Honradez

Humanismo Modestia

Responsabilidad

Esquema14. Ocho valores clave para la gestiény direccién empresarial. Fuente: elaboracién
propia.

Sintesis de los valores.

Honestidad: es una virtud y representa la cualidad honesta
de las personas, quienes otorgan relevancia a la verdad y a
la sinceridad en todo momento de la vida laboral y social. Es
respeto por uno mismo y por los demas. Con respecto a las
relaciones que se establecen entre la organizacion empresarial
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y su ambito externo, debe conocerse que la honestidad es
indispensable para acercarse a los publicos objetivos,

Vender por vender es una tendencia que no siempre ofrece
los resultados esperados. El publico, cada vez mas, busca una
implicacién emocional en las marcas que elige. Potenciar una
actitud honesta y objetiva es interesante para que el cliente
se interese por la marca. La comunicacién es un factor muy
importante enlabusquedadelahonestidad. Establecervinculos
con la sociedad es necesario. Pero no siempre sabemos cémo
actuar ante determinadas situaciones. Debemos aprender a
exponer y defender nuestras ideas y valores. Evitar conflictos
no debe convertirse en una excusa para evitar ser honestos y
darle siempre la razon la otra parte (Montero, 2017).

El boletin publicado en julio de 2012 por el Grupo Vanguardia,
organizacion radicada en Honduras, se dedicé en su totalidad
a abordar el valor de honestidad en el contexto empresarial.
(...) entendemos la honestidad empresarial, también llamada
honestidad corporativa, como la conducta recta y honrada que
lleva a observar normas y compromisos asi como a actuar con
la verdad, lo que denota sinceridad y correspondencia en lo que
se hace, enlo que se piensay en lo que se dice. (GV, 2012, p.2)

Las personas deshonestas, en cambio, mienten, roban,
engafan, acuden a trampas y manipulan con facilidad para
lograr sus propdsitos.

Honradez:\as personas lo relacionan con la honestidad, aunque
su concepcidn privilegia la transparencia conductual sin que
precisamente medie la palabra. Una persona honrada implica
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rectitud, integridad, justicia y honestidad a la vez. Representa
la oposicidn total a la corrupcién y la manipulacion.

Teniendo como punto de partida que la honradez se deriva
del honor, puede plantearse que las personas honradas son
dignas de respeto, consideracion y estima; sujetos que actian
con rectitud y justicia. El ejemplo mas fehaciente y cotidiano
de honradez se expresa, cuando alguien encuentra un objeto
gue ha extraviado otra persona y decide devolverlo sin titubear.
La honradez se trata de ser absoluta y completamente sincero
sobre todo contigo mismo para asi poder reflejarlo ante los de-
mas, (...) En el ambito laboral es muy tomado en cuenta este
valor o principio, pues en los negocios la transparencia y equi-
dad son la base para que el mismo surja con buenas bases.'®

Las practicas engafiosas y manipuladoras para el beneficio
personal son flagelos que afectan constantemente a los
procesos de gestién organizacional de grandes, medianas
y pequefias empresas en todo el mundo. La honestidad y la
honradez constituyen oposiciones radicales a estas tendencias.

Es totalmente inconcebible la presencia de directivos o
funcionarios deshonestos o deshonrados en las organizaciones.
Cuando esto ocurre en un sistema de direccion, el resto
de los componentes que se subordinan se desestabilizan,
generalmente se reproducen los patrones negativos,
desaparece el respeto y la productividad decae.

15 Definicion de Honradez, en: http://conceptodefinicion.de/
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Los publicos externos, conformados por clientes y la sociedad
en general son los mas afectados cuando estamos en presencia
de instituciones contaminadas por esta plaga. Existen casos
donde cae en detrimento la reputacion corporativa dando lugar
a la quiebra y posible desaparicion de la organizacién.

Laboriosidad: es una virtud que conexa con la dedicacion
y consagracion a la labor que se desempefa. Las personas
laboriosas se dedican con amor, esmero, constancia y energia
a su trabajo, lo que posibilita la obtenciéon de mas y mejores
resultados, se gana en cantidad y calidad para beneficio comun.

Es un valor que también va de la mano con la solidaridad, pues
no solo se trata de hacer bien y mejor nuestro trabajo; cuando
somos capaces de ayudar a los demas, también estamos
reflejando el valor de la laboriosidad.

Al mantenernos en constante actividad, adquirimos
una mayor capacidad de esfuerzo, nos hacemos mas
responsables y llevamos una vida con orden." Nos permite
“(...)sermas productivos, eficientes y participativos entodo
lugar (...) La idea de la laboriosidad es que, con esfuerzo,
el trabajo se convierte en una fuerza transformadora y de
progreso. (ECURED, 2017, p. 1)

Algunas practicas de laboriosidad en la organizacién, segun la
ECURED (2017).

Como es ldgico, la laboriosidad se ejercita trabajando, y su
primera consecuencia es un trabajo bien hecho. Ejemplos:

161




LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN LA GESTION EMPRESARIAL

« Cumplir los deberes laborales. Es propio de la justicia
y la lealtad, y también ejercicio de laboriosidad. Incluye
el cuidado de los detalles y acabar bien las cosas, para
lograr un trabajo bien realizado.

. Orden en el trabajo y en el horario. Es propio de la virtud
del orden pero también practica de laboriosidad.

. Constancia en el trabajo. Ejercicio de constancia y
laboriosidad

« Anteponer el trabajo a la diversion es propio del orden
en los ideales, pero también muestra de laboriosidad.

« Tener abundancia de trabajo es lo que mas favorece
el aumento de laboriosidad -siempre que uno sea
responsable-.

Sinceridad: el primer requisito de una persona sincera es decir
y reconocer siempre la verdad. Cuando la comunicacién en la
empresa fluye con sinceridad, la informacién que circula en
distintas direcciones es fidedigna e irrefutable. Solo es posible
ganar en respeto y confianza cuando estamos en presencia
de lideres y funcionarios honestos, honrados y sinceros; tres
valores que van de la mano si bien tienen significados distintos.

Apelar a la sinceridad es una actitud valiosa, aun y cuando se
trate de realidades dificiles o situaciones embarazosas para
quienes nos rodean. Pero en este sentido, la clave radica en
ser oportuno y consecuente con las palabras. Una verdad
necesaria requiere del momento, el espacio y el tono apropiado
para expresarse.
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Ser sincero no implica en modo alguno, ocasionar dafio a los
demas, sino contribuir al logro de objetivos y a la solucién de
conflictos adecuadamente. Cabe aludir al proverbio popular
gue asevera que "Una verdad malintencionada puede ser
mas dafiina que una mentira piadosa". Para ser sincero, no es
necesario utilizar conocimientos particulares de las personas
gue nos rodean para denigrar suimagen u ocasionar perjuicios
ante la colectividad. La verdad en la empresa debe estar
acompafada de la discrecidn, y en ocasiones, existen casos en
los cuales acudir a ella debe hacerse cuando sea preciso y para
fines necesarios.

Mentir, por su parte es un defecto que trae consigo el deterioro
de la moral y de la ética en la organizacion. Es totalmente
impropio apelar ainformes manipulados e incorrectos, trasmitir
expectativas ilusorias 0 manejar datos falsos relacionados con
los procesos econémicos y sociales de la empresa.

En estos ambitos la mentira tanto como la corrupcién, es similar
a unvirus o una plaga, que si es practicada por los sistemas de
direccién, tiende a reproducirse, masificarse y naturalizarse.

Modestia: el término proviene del latin modestia y significa
la cualidad que tiende a moderar los actos y pensamientos
de las personas impidiendo la creencia de supremacia o
autosuficiencia sobre los demas. Es el valor y cualidad del
caracter que mayor relacién tiene con la honradez, la humildad
y la honestidad.

Las personas que dirigen procesos en las organizaciones
jamas deben percibir a sus trabajadores como competidores,
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adversarios 0 personas inferiores. Los resultados que los
trabajadores alcanzan con su desempefio cotidiano también
son logros colectivos para la direccidn y la entidad en general.

Ser modesto o humilde no significa sentirse inferior o sin
derechos, ni mostrarse conformista con los acontecimientos o
decisiones excluyentes. Es un valor que coloca a las personas
en igualdad con respecto a quienes les rodean, pero jamas
como superiores. Significa lo opuesto a la autosuficiencia
conductual de las personas. Las personas modestas no
presumen de virtudes ni éxitos ante los demas. Es un término
opuesto a la vanidad, el yoismo, la pedanteria o vanagloria, al
egoismo y al individualismo.

Cabe sefalar que en ocasiones el término es comprendido
como expresion de debilidad, timidez o sencillez. Se tiende a
creer que las personas modestas no se aprecian a simismas. Sin
embargo, a criterio particular, de lo que en realidad se trata no
es de subestimarse, sino de valorarse en igualdad de derechos
y condiciones con respecto a las demas personas. Nunca se
colocan en posicién de competencia con respecto a los demas,
ni se sienten por encima de alguien en ningun aspecto de la
vida. Reconocen tanto sus potencialidades, como sus errores
y debilidades, lo que contribuye a la satisfaccién personal. Les
cautiva aprender de los demas, interactuar y compartir ideas.

Otras veces el término es utilizado para expresar carencias o
necesidades econdémicas; se suele escuchar: “Es una persona
que vive modestamente".

Solidaridad: acto de ser solidario con aquellas personas
gue nos rodean y necesitan de nuestra ayuda para realizar
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determinadas tareas. Algunos conceptos afines son:
colectividad, unidad, hermandad, generosidad, fraternidad,
sociabilidad, colaboracién, cooperativismo, etc. No se trata de
asumir el trabajo o funciones que le corresponde a los demas,
sino de colaborar desinteresadamente para alcanzar metas
que pueden resultar necesarias para el bien comun. Cuando
somos capaces de entregarnos al préjimo, cominmente somos
tratados de igual forma.

La solidaridad es lo opuesto del individualismo, lo que significa,

(...) una concepcion politica y filoséfica segun la cual
cada mujer, cada hombre, seria una entidad aislada,
curvada sobre si misma, que soélo tendria que recurrir a
sus semejantes por motivos de utilidad, de sequridad o
de placer. Su lema popular seria el de Juan Palomo: “yo
me lo guiso y yo me lo como". Cuando, en realidad, no es
que cada ser humano se asocie con los demds cuando
le conviene, es que es socio nato de una comunidad a la
que pertenece esencialmente, porque el hombre es por
naturaleza social (Llano, 2003, p. 35-52).

Las personas individualistas y egoistas piensan y actuan
en beneficio propio en detrimento del bien colectivo. “Si se
adopta el enfoque individualista, la responsabilidad social de la
empresa aparece como un factor negativo que se viene a unir
a otras dificultades mds o menos forzadas y arbitrarias” (Llano,
2003, p. 35-52).

Humanismo: para hablar de humanismo en el contexto de las
organizaciones primero debe entenderse que, las empresas por
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ejemplo, son espacios conformados por subsistemas integrados
por recursos materiales, financieros y por el capital humano.

El capital humano se conforma por personas; seres humanos
gue viven en sociedad, que se expresan, callan, tienen temores,
inseguridades, esperanzas, preocupaciones o ansiedades,
con alta o baja autoestima; personas alegres y entusiastas;
otros que sufren y pueden llorar por determinadas situaciones
personales, familiares o en la propia entidad; con necesidades
emocionales o econdmicas. Seres que aman y se decepcionan;
jovenes con perspectivas distintas y que no por eso significa
gue sean inadecuadas; mujeres que sufren violencia de género
y madres solteras en desventaja que hacen los mas grandes
sacrificios para favorecer a sus hijos lo necesario para la vida
y la educaciéon, hombres que viven solos, personas tristes o
enfermas, etc.

Cuando los directivos o funcionarios que asumen tareas
concretas en las empresas consideran estas caracteristicas
humanas como conocimientos elementales antes organizar
los procesos, tomar decisiones y para la comunicacién
interpersonal, podemos afirmar que se implementa el valor o
principio humanista en la organizacion.

El humanismo se nutre de otros valores y cualidades,
fundamentalmente de la solidaridad; del contenido social
implicito en las relaciones de produccidn que tienen lugar en
las organizaciones y en la sociedad en general.

Los trabajadores han de ser interpretados como los elementos
gue dan vida a la organizacion, sin ellos no hay desarrollo
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posible. Las personas nunca deben concebirse como un gasto,
sino como eslabones activos, con deberes, pero también con
derechos y oportunidades en la vida, que requieren de un trato
justo, digno y respetuoso, el humanismo tiene sentido cuando
se ejerce desde la preocupacién hacia las personas que forman
parte de la empresa (Pérez, 2015).

Ennumerosas empresas privadas de las sociedades capitalistas
el componente humanista constituye un valor marginado.
Existen instituciones donde se privilegia lo econémico en
detrimento de lo social y en tales circunstancias, las personas
son vistas y tratadas como eslabones de una estructura y no
como seres humanos.

Estamos en presencia del humanismo cuando se otorga valor
supremo a las personas por encima de las cosas, donde se
antepone el espiritu sobre la materia.

El humanismo empresarial debe implicar una primacia de las
personas sobre las estructuras organizativas. El trabajador
como activo de un proceso que hace a la empresa un bien
social que se debe proteger. De alguna manera, se transciende
el concepto de bien privado para convertirlo en bien social (...).
Una actitud humanista en la direccién empresarial vendria
a suponer, que aceptando que el beneficio es necesario, se
tendria que notar que se busca el progreso empresarial por las
personas que la integran y no sélo por el beneficio obtenido.
(Pereda, 2015, p. 1).
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Segun la Enciclica Laborem Exercens, el humanismo en las
empresas exige las medidas siguientes:

« Retribuir justamente, sabiendo que el salario debe
contribuir a la viabilidad de la empresa, debe ser
consistente internamente y competitivo externamente,
con la finalidad de seleccionar y retener a los mejores.

. Cordialidad en el trato, teniendo en cuenta que quien
no sabe mandar cordialmente, no sabe mandar. Por
tanto, una actitud humanista excluye el autoritarismo y la
indiferencia.

. Carrera profesional, considerando que la falta de
horizonte y futuro profesional implica desmotivacion y
falta de ilusiéon. Una actitud humanista vela por buscar
horizontes de promocién y desarrollo de las personas, a
través de diversos mecanismos, entre los que destacan la
formacién y la movilidad.

« Participacién, comunicacion e informacién, como
elementos que formalizan un contrato psicolégico entre
el trabajador y la empresa, fortalecen los vinculos de
pertenencia y la implicaciéon y adhesién a los objetivos
y metas por alcanzar como organizaciéon (Citado por
Pereda, 2015, p. 1).

Se trata de garantizar un entorno humano, en el cual predomine
un ambiente sano, justo, solidario; donde se favorezca el
desarrollo integral de cada trabajador mediante un clima
armonico, de bienestar y satisfaccion, libre de sufrimiento y
malestar.
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Debe reconocerse que la puesta en practica del componente
humanista trasciende al &mbito externo de la organizacion,
maxime si se trabaja para una sociedad que se beneficia con
los productos, bienes o servicios que garantiza la empresa, sin
obviar también a quienes colaboran con ella.

Es tarea urgente en nuestros dias renovar con sentido humano
la vida empresarial. Humanizar la empresa, humanizar sus
estructuras y su atmosfera, humanizar sus relaciones internas y
externas constituye un imperativo capital en estos momentos
de grave crisis por los que atravesamos (...) el humanismo ha
de ser el alma de la empresa para que ésta pueda cumplir su
funcién social y funcionar de manera adecuada, contribuyendo
asi al bien comun (Medrano, 2011, p. 1).

El derecho a que se reconozcan y se valoren justamente los
resultados y logros de los trabajadores en su desempefio laboral
es otro aspecto que no debe obviarse en este sentido. Cuando
un directivo empresarial favorece el estimulo y motivacién de
los trabajadores a partir de sus potencialidades y resultados
ante el resto de la colectividad, aplica una de las cualidades
necesarias, el poder de recompensa. “Los directivos influyen
en el comportamiento de los miembros de su equipo mediante
la recompensa extrinseca (sueldos, ascenso por méritos,
gratificaciones) y recompensas intrinsecas (elogios, mas poder,
promocion, mas autonomia, reconocimiento en publico)”
(Zayas y Cabrera, 2006, p.91).

Responsabilidad: es un valor que proviene de la conciencia de
las personas. El primer requisito de la responsabilidad radica
en el cumplimiento con el deber, segin concierne a cada
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persona vinculada a la organizacién, a saber: de direccidn,
de gestién, administracion, juridico, de comunicacién, o las
funciones que desempefia un obrero comun. “(..) es una
dimension constitutiva de la libertad. No representa algo asi
como su contrapartida negativa, una especie de “pero” que se
le haya de poner a nuestra auténoma capacidad de decision y
realizacion (...)" (Llano, 2003, p. 35-52).

La responsabilidad también implica, tacto y cuidado en las
acciones (un acto responsable), procurando con esto no
cometer errores que puedan ocasionar perjuicios y conflictos.

La auto preparacidon constante de las personas que estan
vinculadas a la organizacién, poner sus conocimientos e
iniciativas en funcion del mejor desempefio profesional, para el
éxito de la institucidon y con perspectiva de bien social, es otra
expresion de responsabilidad. Asimismo, (...) viene dada por
un cargo, un rol 0 una circunstancia, como un puesto de trabajo
o la paternidad. En una sociedad, se espera que las personas
actuen de forma responsable, ejerciendo sus derechos y
desempefiando sus obligaciones como ciudadanos. (...) la
responsabilidad obedece a cuestiones éticas y morales.

La responsabilidad social de la empresa

Un concepto afin es el de responsabilidad social de la empresa,
la cual se logra cuando lainstitucidn esta integrada por personas
capacitadas, comprometidas con su labor y resueltamente
responsables.
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La responsabilidad social aparece como una realidad
netamente positiva que potencia el cumplimiento de
sus finalidades institucionales y contribuye a que la
organizacion sea un dmbito de dialogo en el que cada
uno de sus miembros da lo mejor de si mismo al empefio
compartido (Llano, 2003, p. 35-52).

Resulta de mucho valor para la responsabilidad social,
garantizar la capacitaciéon de los empleados, propiciar la
innovacién y la creatividad, generar dialogos necesarios con
los distintos tipos de publicos mediante el uso de los medios
de comunicacién masiva o a través de canales o soportes con
los que cuenta la organizacion.

Asevera Llano (2003), que la esencia de la responsabilidad
social de las empresas en la actualidad radica en el hecho
de convertirse en entidades capaces de suscitar nuevas
realidades que propicien la calidad de vida de su entorno social.
No se trata en modo alguno de las tendencias consumistas,
de derroche, o la sacralizaciéon a lo material en detrimento
de lo humano, y que tanto se promueven en las sociedades
capitalistas contemporaneas.

(...) por el contrario, tiene como base el respeto a la
dignidad de la persona humana y la atencion a sus
operaciones superiores, entre las que destacan el
conocimiento y el despliegue efectivo de la libertad. El
nombre de tal calidad de vida es hoy humanismo (...) El
gran desafio de la responsabilidad social de la empresa
s0lo puede ser aceptado por las personas dotadas de una
auténtica humanidad (Llano, 2003, p. 35-52).
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Se derivan de los ocho valores clave dieciséis cualidades que
deben tener los especialistas en Gestion Empresarial y que son
necesarias para el desempefio de sus funciones profesionales.

Sobre el altruismo.

La palabra altruista se deriva del término francés altrui, que
significa “de los otros". Las personas altruistas expresan amor
al préjimo y son capaces de dedicarse a los demas sin esperar
nada a cambio. Ser solidario, fraterno y desprendido de los
bienes materiales son otras expresiones del altruismo.

Algunos actos altruistas pueden ser:

« Proporcionar bienes materiales a las personas necesitadas
« Compartir lo que tenemos con nuestros compaferos y amigos

« Compartir nuestro tiempo, atencion, esfuerzo y ofrecer
consejos y consuelo cuando alguien emocionalmente lo
necesita en circunstancias depresivas o estresantes.

« Los actos heroicos que se realizan para salvar vidas, defender
y proteger a las personas de situaciones de peligro.

Conrespecto a los bienes materiales, no significa dar lo que nos
sobra, su expresidon mas humana radica cuando somos capaces
de compartir con solidaridad y satisfaccion lo que tenemos.
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Estudios realizados por la Fundacién para la Salud Mental de
Reino Unido, afirma que ser voluntarioso para el bien ajeno
reporta beneficios para nuestra salud mental y para nuestro
bienestar en general. Ayudar a los demas sin esperar recibir
nada a cambio aporta muchos mas beneficios de lo que
creemos (...) ser altruista mejora nuestra confianza, nuestra
felicidad y nuestro optimismo (Romero, 2017, p. 1).
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Altruismo
Cordialidad
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Justicia

Humildad

CUALIDADES
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Dignidad
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®
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Esquema 15. Principales cualidades para el ejercicio de la gestion y direccién empresarial.
Fuente: elaboracién propia
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Cabe decir que estos términos a veces son tratados por los
autores, espacios profesionales y plataformas de divulgacion
cientifica de distintas formas, donde varias cualidades pueden
ser entendidas como valores en si'y viceversa. Asimismo, existe
disociacion cuando se habla de valores empresariales y valores
personales, si bien existen puntos analégicos y determinantes
entre estos.

En ocasiones, también se evidencian contradicciones vy
ambigiedades que tienden a complejizar y obstaculizar la
comprensién de las esencias de cada uno de los valores
corporativos y de sus formas de expresidn en las organizaciones.

A criterio particular, no deben confundirse los ocho valores
clave con algunas cualidades y habilidades cotidianas
(emprendimiento, respeto, cordialidad, tolerancia, seguridad,
etc.), aunque reconocemos que existen profundasimbricaciones
y nexos desde el punto de vista conceptual. Queda claro que
los valores personales y sus esencias estan determinados por
los modos y caracteristicas particulares de cada sujeto. No es
posible hablar de honestidad, si no entra en debate la dignidad,
el respeto, la humildad y la decencia humana.

Conviene presentar a los lectores el esquema realizado por
el sitio Comunidad Industrial auspiciado por la Universidad
Distrital Francisco José de Caldas. En el mismo, se presenta
una fusion sintética entre elementos éticos, principios, valores
y practicas para la gestién empresarial como un circulo de
interconexién y dialogo.
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PRINCIPIOS

el W3 B O

Trabajo en equipo

Espiritu de Servicio Fraternidad

% 8E

Emprendimiento Respeto Rectitud Responsabilidad

Esquema 16. Elementos éticos, principios, valores y practicas para la gestiéon empresarial.
Fuente: Comunidad Industrial (2017).

La puesta en practica de los distintos valores y cualidades en el
desempefio organizativo, tanto para el logro de objetivos, la realizacion
de tareas concretas, como en las relaciones interpersonales cotidianas
que transverzalizan las dindmicas laborales, favorecen la concepcién
integral del gestor empresarial, o lo que bien podemos denominar como
ejemplaridad e integridad profesional.

4.3. Laintegridad profesional y organizacional.

Podemos hablar de integridad, tanto en las personas como en las empresas
desde el punto de vista estructural, siempre que haya integralidad en los
conocimientos, habilidades en funcién del desempefio laboral y cuando
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estén presentes los valores y principios éticos y morales mencionados
anteriormente, (integridad profesional e integridad organizacional).

No es correcto reducir este concepto al hecho de decir siempre la verdad y
de serunapersona correctay educada, como se acostumbraarelacionarse.
Integridad es una actitud que podemos incorporar en nuestra vida diaria
y en nuestra actividad profesional enriqueciendo ambas y mejorando el
rendimiento (Cueto, 2010, p. 1).

En el contexto de las organizaciones es un concepto analogo al de
ejemplaridad. Ser ejemplo implica ser integral, mediante la dedicacion
plena al trabajo, la puntualidad y la asistencia necesarias, las adecuadas
practicas y procesos de comunicacion interna y las excelentes relaciones
con los publicos externos (colaboradores, medios, clientes) y sociedad
en general; perfeccionar las estrategias y politicas que favorezcan el
componente humanista en la organizacién, o sea, humanizar las relaciones
entre las personas y las relaciones entre la empresay su entorno.

Varios autores se refieren al concepto de integridad moral, considerando
qgue para ser integro, debe cumplirse con los presupuestos éticos y
morales necesarios. Una persona es integra al comportarse de una manera
consecuente con sus actos, en los que, antes de actuar, analiza y diferencia
entre lo que es correcto y lo que no. Ademas, la integridad moral esta
basada en principios y valores sélidos bien definidos (Caceres, 2015, p. 1).

Segun el especialista en Marketing y Comunicaciones de empresa, José
Felipe Zéarate Palomino (2013), ser justo en las decisiones que se toman
en las organizaciones, es el primer principio del liderazgo; lo que solo
es posible con la integridad de nuestros actos. Obrar correctamente, de
acuerdo a normas y principios éticos y morales, (...) no necesariamente lo
mas conveniente para los intereses, es el cumplimiento del deber como
misién. Implica obrar de acuerdo a los principios de verdad, de respeto
a los compromisos contraidos y de honestidad consigo mismo y con los
demas (Zarate, 2013, p. 1).
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Tomar como ejemplo los antecedentes que nos vienen de empresas de
renombre de numerosos paises capitalistas de Occidente, nos demuestra
gue no siempre existe correspondencia entre la accién y la palabra. Los
escandalos que han involucrado a empresas de gran envergadura y con un
discurso publico que proclamaba los valores éticos, han dejado un halo de
desconfianza tanto en el &mbito de la actividad empresarial como también
en la sociedad en general (Scarinci de Delbosco, 2014, p. 1).

En el trabajo titulado, La empresa, el éxito y... ilLa integridad?, la
profesora Scarinci de Delbosco (2014), del Area Académica Empresa,
Sociedad y Economia (IAE), de Buenos Aires, Argentina, expone algunas
ideas relacionadas con la integridad que resultan necesarias para los
profesionales de la especialidad en Gestién Empresarial.

- Una conducta integra genera confianza, pero también implica
un equilibrio exigente para vivir los mismos valores en todos los
ambientes y las circunstancias.

« Luchar por la integridad significa buscar la coherencia entre lo que
se dice valorar y lo que se hace, o lo que se pide que hagan otros;
también comporta haber implementado estrategias eficaces para
resistir a las presiones contrarias a la integridad que frecuentemente
aparecen sobre todo en el ejercicio de cualquier forma de poder.

. La importancia de tener ideas claras sobre la integridad para
actuar coherentemente se ha percibido ya desde hace un tiempo.
La literatura especializada puede organizarse segun tres focos
diferentes:

« (...) integridad a través del concepto de éxito: es exitosa la persona
que puede vivir y actuar sin traicionar, aun bajo presion, ninguno de
sus valores.

« Esto mismo se puede decir respecto de la empresa exitosa, porque
ese caracter de empresa integra le garantiza una serie de beneficios:
1. Una clara identidad, inspiradora de sus proyectos y de su estilo a
través del tiempo.

2. Una trayectoria reconocible, que la hace sustentable y que la
convierte en actor social de gran confiabilidad.

3. Una empresa cuya actividad se alinea con el bien comun,
dotandola de sentido trascendente.
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Las ideas aqui expuestas constituyen aportes de referencia que han de
servir como guia para el ejercicio ético profesional del gestor empresarial.
Asimismo, cada organizacién, en consonancia con sus propositos
estructurales y sociales, puede trazar politicas y estrategias encaminadas
a la elaboracién de un cédigo de ética que privilegie las actividades o
funciones de direccién, administracién o gestién. Queda este punto como
un tema para ampliar y profundizar por las comunidades académicas que
cuentan con las carreras de en Gestién Empresarial, Administracion de
Empresas o en las que se estudian las carreras de Administracién Publica,
Ingenieria Industrial, incluso Comunicacién.
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REFLEXIONES FINALES.

Hablar de formacion profesional en la actual centuria, también
requiere que se consideren las mediaciones econémicas y
sociales, la revolucién tecnoldgica con el auge de las TICs,
las tendencias emergentes de estructuracion laboral a escala
global y particularmente en Latinoamérica y el Caribe, a
causa de las politicas neoliberales que afectan gravemente las
economias y sistemas sociales de los paises subdesarrollados,
el desempleo, la desigualdad, las brechas digitales, y como se
advierten practicas y movimientos contrahegemaénicos que
emanan desde las instituciones y organizaciones en defensa
de los derechos de la ciudadania marginada, o lo que bien se
ha denominado desde hace ya afos, los sectores subalternos.

El ambito empresarial contemporaneo en Latinoamérica se
encuentra sujeto a cambios sociales y desafios complejos
matizados por el incremento de la competitividad corporativa,
el auge de las TIC, el ensanchamiento de la fuerza tecnoldgica
de trabajo, la crisis econdémica mundial y el posicionamiento
de corporaciones trasnacionales que por dia saqguean los
recursos naturales de nuestros pueblos, e imponen modelos
de desigualdad y sometimiento.

Los profesionales en comunicacion y gestién empresarial, por
su ejercicio como directivos o funcionarios no pueden estar
al margen de ello, para lo cual resulta indispensable la imple-
mentacion de estrategias y politicas encaminadas a revitalizar
el desarrollo institucional y social mediante la convergencia y
fortalecimiento de las técnicas de direccidn, los valores, la éti-
ca, la comunicacion, las acciones de capacitacién, etc.
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La formacién integral del profesional de esta especialidad re-
quiere de la apropiacién de un sistema de contenidos que no
se restrinja a las simples habilidades que entrafian la adminis-
tracion y la gestion. Se trata de practicas, destrezas, valores
y principios, que desde una concepcion holistica y desde la
perspectiva critico-interpretativa contribuyan a la integracion
e integralidad de conocimientos que se traducen en resultados
tangibles en las instituciones y en la sociedad en general.

Este libro apela a la perspectiva interdisciplinaria, para lo cual
nos apoyamos en diferentes areas y campos de las humanida-
des, las ciencias sociales y las ciencias econémicas y empresa-
riales para favorecer reflexiones lo mas holisticas posibles.

Los temas que se proponen, asi como las habilidades y valores
que entrafia este texto para los estudiantes y profesores en
comunicaciény gestidon empresarial, constituyen una propuesta
tedrico-metodolégica que cumple con la significaciéon vy
parametros necesarios para ser generalizada en la ensefianza
de las distintas universidades de Ecuador. También se convierte
en un producto de investigacién valioso para implementarse
en la educacién en postgrado.

Los temas aqui abordados proponen contribuir a la formacion
profesional integral del especialista en comunicacion
organizacional y gestion empresarial; no obstante, queda
pendiente para futuras publicaciones, el tratamiento de
otros contenidos que resultan de valor y que no han sido
suficientemente abordados en publicaciones especializadas,
a saber: identidad corporativa, gestion de proyectos,
género, cultura organizacional, relaciones con los medios e
interinstitucionales, etc.
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Si bien es cierto, que la profesionalidad se adquiere con
la experiencia y las dindmicas en que transcurre la vida
laboral; los conocimientos se van ampliando y profundizando
con el desempefio cotidiano de la profesién. Es necesario
garantizar la formacion para los profesionales en comunicacién
organizacional y gestion empresarial desde la integralidad,
con mayor solidez y profundidad en los conocimientos, unido
al encargo institucional, y sobre todo, al compromiso con la
sociedad para la cual se labora.

Son las organizaciones, y particularmente las empresas y
corporaciones, ambitos en los cuales se remedan practicas de
funcionamiento y socializacidén que exigen de la integralidad de
conocimientos para laintegridad profesional, ambas categorias
dan cauce a la profesionalidad en su amplitud y se construyen
cotidianamente mediadas por los valores y los principios éticos
y morales.

De este modo, concluye nuestro modesto esfuerzo, con la
conviccién esperanzada de que un mundo mejor es posible,
como también es viable un entorno organizacional mas
equitativo y justo, donde se privilegie la comprensién social
y humanista de todos los publicos que se involucran en estos
espacios. Pero alcanzarlo solo es posible cuando se producen
desplazamientos, se corrigen o erradican errores del pasado y
se actua desde sistemas de valores y pensamientos, a tono con
lo que exigen las sociedades contemporaneas.
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