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RESUMEN

El objetivo de la presente investigacion fue disefiar un sistema de conectividad
organizacional sustentado en la comunicacion, para las alcaldias del estado Trujillo,
bajo una metodologia basada en un nivel de pensamiento deductivo que define y
describe los conceptos clave de gran dimensidn tedrica, relacionados con la
comunicacion organizacional, y en un nivel inductivo para el reconocimiento de la
problematica que orienta la investigacion. La investigacion es de tipo descriptiva
proyectiva bajo la categoria de proyecto factibie, ya que se persigue cubrir una
necesidad aportando el disefio de un sistema administrativo. Con la escogencia de tres
alcaldias del estado como unidades de analisis, se cubre una metodologia apoyada en
la observacion y entrevistas directas a sujetos o informantes clave como forma de
recabar la informacién diagnéstica, optando por un disefio de campo no experimental,
quedando plasmada en el cuadro de eventos o situacion problematica a partir de la
teoria. Se concluyo que el sistema sirve como guia para el buen funcionamiento de las
alcaldias, es decir, que constituye esa cadena de relaciones por la cual transitan los
mensajes de positividad o negatividad para activar la eficiencia organizacional. De
este modo se disefi6 un sistema de comectividad organizacional sustentado en la
comunicacion desarrollado en tres fases que explican los tres componentes del
sistema propuesto, con lo cual se cumplieron los objetivos de la investigacion.

Descriptores: sistema, conectividad, comunicacion.
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INTRODUCCION

La comunicacion es la mas bésica y vital de todas las necesidades después de la
supervivencia fisica, inciuso para alimentarse, desde los tiempos prehistoricos, los
hombres necesitaron entenderse y cooperar los unos con los otros mediante la
comunicacion interpersonal; lo que se piensa, las comversaciones que las personas
sostienen consigo mismas (inteligencia intrapersonal), es muy importante, pero no
basta para lograr una buena comunicacion. Para que el conocimiento no permagnezca
en el fondo del océano de la mente, lo que realmente importa es la capacidad de
transmitir mensajes, pensamientos y Sentimientos.

Es evidente entonces, que para que haya comunicacion es necesario un sistema
compartido de simbolos referentes, lo cual implica un intercambio de simbolos
comunes entre las personas que intervienen en el proceso comunicativo. Quienes se
comunican deben temer un grado minimo de experiencia commin y de significados
compartidos.

En este orden de ideas, 1a buena comunicacion es esencial para 1a eficacia de
cualquier grupo u organizacioén. Ningun grupo puede existir sin la comunicacion, es
decir, la forma que los seres humanos utilizan para expresar y transmitir sus ideas,
sentimientos 0 mensajes, con la finalidad de ser comprendidos por los demas. En
efecto, compartir la informacion es fundamental para establecer la relacion de
confianza entre el jefe y el trabajador, orientando asi las actuaciones de los
trabajadores hacia los objetivos de la empresa y estimular la mayor participacion de
éstos para controlar su propio proceso de trabajo. Sin embargo, la comunicacion es
mas que transmitir una informacion, ésta también debe ser entendida por 13 persona
que la esta recibiendo.

En este sentido, la presente investigacion se enfoca en el disefio un sistema de
conectividad organizacional sustentado en la comunicacion conformado por tres
puntos de partida teérices como son las habilidades comunicacionales o
Programacion Neurolingiistica, la multidireccionalidad de la comunicacion y la

interactividad comunicacional.



Sobre la base de las consideraciones anteriores, se puede decir que la
Programacion Neurolingiiistica (PNL), es utilizada para mejorar la comunicacion en
las organizaciones, ya que, es el estudio de como el lenguaje, tanto verbal como no
verbal, afecta el sistema nervioso, es decir, que a través del proceso de la
comunicacion se puede dirigir el cerebro para lograr resultados 6ptimos. El mundo de
los negocios estd cambiando a pasos tan acelerados que la demanda de
especializacion se ha visto reemplazada por la de aprendizaje y diferenciacion.

En ocasiones es dificil comunicarse con ios demds y mas cuando se tiene de por
medio cierta responsabilidad o emocién, en algunos casos laboralmente, en otros son
solo amistades, que no dejan de ser problema si no se sabe comunicar en forma
adecuada, oralmente pocos son los que se les dificulta entablar una charla de amigos,
pero laboralmente es una forma muy diferente, ya que aqui se debe saber manejar
desde las técnicas de expresion, hasta los conocimientos técnicos propios de la
profesion.

Es asi como la incorporaciéon de las nuevas tecnologias informaticas y
telematicas precisa modificaciones estructurales y organizativas, que exigen politicas
realistas de inversion, de formacién y de competitividad a corto, medio y largo plazo.
Las tecnologias de la informacion no s6lo han cambiado la naturaleza de los
mercados y la competencia, sino el comportamiento dentro de las empresas,
derribando las barreras geograficas y temporales, aplanando las estructuras
organizativas. El disefio empresarial va cambiando y se permite apreciar que se puede
llegar a modificaciones decisivas en la estructuracion del trabajo.

Para la realizacion de esta investigacion, se ha estructurado el trabajo, en seis
capitulos, siendo el contenido de los mismos distribuidos de la manera siguiente:

En un primer capitulo, se plantea el tema de investigacién, el cual se
corresponde con el sistema de conectividad organizacional sustentado en la
comunicacion, estructurado en tres puntos de partida tedricos a partir de los cuales se
desarrolla la variable.

A este primer capitulo, se le da una dimension tedrico-logica, especificando una

situacion problematica y mencionando los tres grandes eventos que estin en



contraposicion a lo que se plantea como premisas o puntos de partida teoricos del
“deber ser”; permitiendo ast declarar un diagndstico o problema del contexto de las
Alcaldias en el estado Trujillo, y formular un problema de investigacion. A partir de
lo cual, se proponen las medidas comrectivas necesarias u objetivos de la
investigacion.

En un segundo capitulo, se plasma un comunto de referentes tedricos
conformados por los antecedentes y las bases teoricas, donde se afianza que el tema
de investigacion efectivamente es de interés cientifico, que ha sido trabajado en otras
investigaciones, que puede dar paso a futuros trabajos cientificos y, que tiene un
componente tedrico a partir del cual se desglosan conceptos y derivaciones tedricas
de mayor incidencia en el plano de la realidad.

En un tercer capitulo, se explica el aspecto metodoldgico €l cual se utiliza para
dar cumplimiento al enfoque tedrico-practico de la investigacion, es decir, se definen
los procesos, métodos y tareas cientificas a partir de las cuales se especifica el tipo y
disefio de la investigacion y se muestran los procesos de analisis y sintesis
fundamentales para el logro de los objetivos y su alcance.

En un cuarto capitulo, se muestra el analisis de los resultados obtenidos durante
la fase diagnostica ast como el cuadro de registro de eventos o situacion problematica
a partir de la teoria.

En un quinto capitulo, se presenta el sistema de conectividad organizacional
sustentado en la comunicacion, desde una concepcion basica que resuelve la funcion
especifica que cumple el sistema, una concepcion estructural que consiste en
identificar las partes 0 componentes del sistema, es decir, que muestra la composicion
y caracteristicas que tienen ios elementos para que el sistema cumpla con su funcion
y la perspectiva operacional que resume las dos anteriores.

En un sexto y ultimo capitulo, se exponen las conclusiones derivadas del

desarrollo de la investigacion.



CAPITULO I

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Con objeto de emplear eficazmente los recursos disponibles, la administracion
desarrolla y mantiene cuidadosamente la preferencia sobre sus sistemas de
comunicacion. Por consiguiente, se toma como referencia los aportes del Banco
Interamericano de Desarrollo {2002) para definir el término sistema como un
conjunto de elementos en interaccion. Esto significa que cualquier cosa que esté
compuesta de partes unidas entre si puede llamarse sistema Por ejemplo, un
automoévil, una economia, el cuerpo humano, una empresa o una organizacion
constituyen sistemas.

Por eso todo sistema de importancia, tal como lo expresa Rodriguez (2006)
debera temer imteraccion y coherencia entre sus subsistemas, si se desea que el
complejo total alcance su objetivo. Al actuar como un enlazador, la comunicacion
proporciona informacion que, simultaneamente, corienta tanto a las subdivisiones mas
pequefias como a todo el complejo hacia el logro de los objetivos organizacionales.
De ahi que, una de las aptitudes fundamentales que debe distinguir a un grupo
administrador es la capacidad de comunicarse, si €ste carece de comunicacion, se
esfuma la eficacia de una organizacion.

Desde el punto de vista etimologico la comunicacion para Garcia y Uscanga
(2008) significa: puesta en comun, comunidp, participacion, interaccion mutua;
haciendo referencia por ende a un proceso en el que participan todos los elementos de
un sistema. L.a administracion establece la comunicacitn como el proceso en virtud
del cual los miembros de una organizacion se trasmiten informacion e interpretan su
significado. La comunicacién es entonces una pieza fundamental a través de la cual

se desarrollan los planes estratégicos de la empresa, en busca de la consecucion de



logros y crecimiento constante, ya que sin ella, los integrantes de la organizacion, no
funcionarian.

Keith (citado por Garcia y Uscanga, 2008) define a la comunicacion como la
transferencia de informacion de una persona a otra, s decir, el medio de contacto con
los demas mediante la transmision de ideas, datos, reflexiones, opiniones y valores.
Comunicarse en el ambite interno de las orgamizaciones, significa desarrollar
relaciones de trabajo que permitan tener un ambiente propio para el
desencadenamiento de valores vitales en 1a sociedad. Para ello, es necesario contar
con estrategias de participacidn, con las cuales se estimulan las habilidades necesarias
para llevar a cabo este proceso.

De acuerdo con O Connor y Seymor (2000) una comunicacion efectiva se
puede lograr a través del uso apropiado de habilidades comunicacionales como la
Programacion Nueurolinguistica (PNL). El término PNL cubre tres sencillas ideas: la
parte “neuro” de la PNL recoge la idea fundamental de que todo comportamiento
proviene de los procesos neurologicos de vision, audicion, olfato, gusto, tacto y
sentimiento. La parte “lingiiistica” indica que se usa el leaguaje para comunicarse con
los demas. La parte “programacion” se refiere a las maneras que se pueden escoger
para organizar las ideas y acciones a fin de producir resultados.

De esta manera la PNL es el arte y ciencia de la excelencia personal. Es un
arte, porque cada persona da su toque personal y de estilo a lo que esta haciendo, y
esto nunca se puede expresar con palabras o técnicas. Es una ciencia, porque hay un
método y un proceso para descubrir los modelos empleados por individuos
sobresalientes para resultados sobresalientes. Este proceso se llama modelar (ensefiar
a otros) y los modelos, técnicas y habilidades tales como sintonia y congruencia
descubiertas tienen un uso cada vez mayor en el campo de la evaluacion
asesoramiento y negocios, tener mayor desarrollo personal vy acelerar el aprendizaje.

En PNL cuando dos personas estan en sintonia, la comunicacion parece fluir;
tanto sus cuerpos como sus palabras estan en armonia, lo que se dice puede crear o
destruir la sintonia, el lenguaje corporal o postura del cuerpo y el tono de voz son mas

importantes que las palabras que se puedan decir en una conversacion. Es asi como la



gente de éxito crea sintonia, y la sintonia crea credibilidad. Por tal razon, la
congruencia interna da fuerza y poder personal; se es congruente cuando todas las
conductas verbales apoyan un objetivo. Y es por esto que los valores afectan
podercsamente a la congruencia de un objetivo.

Se puede decir que los valores son aquellos rasgos o cualidades que motivan y
guian a las personas v a las organizaciones. Es por ello, que si los valores personales
de un trabajador son diferentes a los de la organizacion en la que labora entonces se
originaran incongruencias. Esta situacion genera que los empleados no trabajen
correctamente o no desarrollen todas sus capacidades fisicas y mentales.

En ese sentido, ser un comunicador habil es esencial para ser un buen gerente y
un buen guia para los trabajadores de la organizacion. Al respecto Bateman y Snell
(2005) exponen que la comunicacion debe administrarse a todo lo largo de la
organizacion. La Multidireccionalidad de la Comunicacion hace mencion a la
descendencia, ascendencia, horizomtalidad, v circularidad 1La descendencia se
refiere a los flujos dentro del esquema de autoridad. La ascendencia describe flujos
dentro del esquema de responsabilidad. La horizontalidad hace mencién al flujo
dentro del concepto estructura organizacional. Y la circularidad representa el flujo
dentro del esquema de conectividad necesario para compartir la informacion entre
todos los niveles jerarquicos.

La comunicacion descendente se refiere al flujo de informacidn de los niveles
superiores hacia los inferiores en la jerarquia organizacional. Entre los ejemplos se
pueden mencionar ¢l admimstrador que le encarga una tarea a una secretarnia o el
presidente de una empresa que pronuncia un discurso ante su equipo. También es
empleada por los gerentes para asignar metas, informar a sus empleados, brindar
datos o informacion, indicar los problemas que se estén presentando, proporcionar
retroalimentacion sobre el desempefio, entre otros. Pero la comunicacion descendente
no tiene que ser solo oral o cara a cara, se pueden realizar cartas 0 memorandums a
los empleados para informar sobre algin hecho dentro de la empresa.

La comunicacion ascendente va de los niveles inferiores hacia los estratos

superiores de la jerarquia. Esta comunicacion es fundamentalmente no directiva y



suele estar presente en ambitos organizacionales participativos y democraticos.
Algunos ejemplos de comumnicacion ascendente som los informes de desempefio
preparados por la gerencia de niveles bajo para revision de gerencia media y alta, los
buzones de sugerencias, las sesiones informales de queja, entre otros.

En la comunicaciéon horizontal es necesario compartir gran parte de la
informacion entre las personas del mismo nivel jerarquico. Dicha comunicacion
horizontal puede darse entre miembros del mismo equipo de trabajo. Pero la
comunicacion también puede entablarse entre personal de distintos departamentos,
por ejemplo: cuando los jefes de los distintos departamentos se reunen para debatir
una preocupacion particular.

Asi pues, para que exista un libre flujo comunicacional en todos los niveles de
la organizacion es necesaria la circularidad de la informacion, donde se utilice una
comunicacion responsable sin fronteras ni limites, y de esta manera fomentar la
cooperacion y el trabajo en equipo por parte de todos los empleados de una
organizacion. Significa entonces que el flujo de mensajes entre las personas se da
mediante una red circular de comunicaciones la cual ha sido tradicionalmente
dividida en comunicaciones ascendentes, descendentes y horizontales, dependiendo
de quien inicia el mensaje y quien lo recibe.

Resulta oportuno decir que la interactividad comunicacional o Tecnologias de
informacién y comunicacion (TICs) segin O Brieas (2001) constituye una capacidad
clave para la efectiva comunicacion en la empresa. Esto puede adoptar la forma de
sitios Web interactivos, foros de discusion, y grupos de conversacion (Chat),
formatos interactivos para pedidos de clientes, retroalimentacion, soporte técnico y
respuestas inmediatas por correo electronico a solicitudes y comentarios en linea. La
retroalimentacion rapida eficiente de los clientes y las respuestas de los especialistas
de soporte al cliente proporciona oportunidades miltiples para demostrar el interés
que tiene una empresa por sus clientes, de esta forma las tecnologias de informacién y
comunicacion como ¢l Internet ayudan a una empresa a construir valor y lealtad del

cliente.



Asimismo, Thompson y Strickland, (citados por De Vita, 2008) definen las
tecnologias de informacién y comunicacion, comeo aquellos dispositivos,
herramientas, equipos y componentes electronicos, capaces de manipular informacion
que soportan el desarrollo y crecimiento econdmico de cualquier organizacion. Cabe
destacar que en ambientes tan complejos como los que deben enfrentar hoy en dia las
organizaciones, solo aquellos que utilicen todos los medios a su alcance, y aprendan a
aprovechar las oportunidades del mercado visualizando siempre las amenazas, podran
lograr el objetivo de ser exitosas.

Para O'Briens (2001) uno de los elementos de la TICs de gran utilidad para una
empresa es la intranet puesto gue es una red dentro de Ia organizacion que utiliza
tecnologia de Internet, (como exploradores y servidores Web, bases de datos entre
otros) con el fin de proporcionar, dentro de la empresa un entorno similar a Internet
para compartir informacion, comunicaciones, colaboracion y el respaldo de procesos
empresariales.

Como las intranets son redes similares a Internet dentro de las organizaciones,
éstas dependen de todas las tecnologias de informacion y comunicacion que hacen
posible la Internet. Por ejemplo, las empresas que utilizan intranets deben instalar o
contar con redes cliente/servidor y hardware y software relacionados, como series de
exploradores y servidores Web.

Sobre la base de tal consideracion, se puede decir que uno de los factores mas
importantes para toda organizacion, es la correcta comunicacion, en especial para las
Alcaldias, contexto en el cual se desarrolla esta investigacion, ya que su mision y
vision esta orientada a alcanzar los objetivos de las politicas de Estado.

De esta manera mediante la comunicacidn, se transmiten y reciben
informaciones, recomendaciones, ideas, opiniones, entre otros, creando una base
sOlida para la mutua comprension y acuerdos comunes entre los trabajadores de las
Alcaldias, las cuales representan un enorme caudal de recursos para el Estado, asi
como también, realizan acciones que modifican el conjunto de recursos utiles y

disponibles con el que logran satisfacer las necesidades del colectivo.



Estos organismos califican dentro del sector servicios, acotando que son entes
auténomos que ameritan el cumplimiento del proceso de planificacion en funcién de
responder a todas las exigencias, tanto del Estado como de la ciudadania. Las
Alcaldias estan constantemente expuestas durante el ejercicio de sus funciones a la
intervencion de ciertos factores tanto externos (de naturaleza econdmica, politica y
social), como internos (factores de orden técmico) que influyen en el cumplimiento y
alcance de los objetivos. No obstante, un aspecto importante, es que estan
constituidas para funcionar con la mayor efectividad posible, v de esta manera
convertir sus recursos utilizables en los servicios deseados por sus usuarios.

Segiin la Ley Organica del Poder Pablico Municipal (2010} en su Art. 2 el
municipio constituye la unidad politica primaria de la organizacién nacional de la
Republica, goza de personalidad juridica y ejerce sus competencias de manera
autonoma, conforme a la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela
(1999). Sus actuaciones incorporaran la participacion ciudadana de manera efectiva,
suficiente y oportuna, en la definicion y ejecucion de la gestion publica y en el
control y evaluacion de sus resultados.

Ademas el Articulo 75 de la Ley Organica del Poder Pablico Municipal (2010)
expresa que el Poder Pablico Municipal se ejerce a través de cuatro funciones: la
funcion ejecutiva, desarrollada por el alcalde o alcaldesa a quien corresponde el
gobierno y la administracion; la funcion deliberante que corresponde al Concejo
Municipal, integrado por concejales y concejalas.

La funcién de control fiscal correspondera a la Contraloria Municipal, en los
términos establecidos en la ley y su ordenanza. Y la funcion de planificacion, que
sera ejercida en corresponsabilidad con el Consejo Local de Planificacion Publica.
Los organos del poder publico municipal, en el ejercicio de sus funciones, incorporan
la participacion ciudadana en el proceso de definicion y ejecucion de la gestion
publica, y en el control y evaluacién de sus resultados, en forma efectiva, suficiente y
oportuna, para lo cual deberan crear los mecanismos gque la garanticen.

También la Ley Organica del Poder Publico Municipal (2010) en su Art. 76

expresa que la administracion publica municipal se nige por los principios



establecidos en la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela y en las
leyes respectivas. Cada Municipio mediante ordenanza, desarrollara esos principios
para la organizacion y funcionamiento de los organos del nivel local, central
descentralizado o desconcentrado, con el fin de alcanzar mayores niveles de
desempefio, atencion y participacién de los ciudadanos y ciudadanas en la gestion,
racionalidad de costos y continuidad en el ejercicio de la funcién publica. Los
organos que la componen colaboraran entre si para el cumplimiento de los fines del
municipio.

Toda Alcaldia pertenece al sector publico el cual segun cifras aportadas por el
Banco Central de Venezuela en el I trimestre del afio 2012 representa el 12,02% del
PIB, este sector representa una base monetaria para noviembre de 11.788.501 miles
de Bolivares. En cuanto a la poblacion econémicamente activa ocupada para el estado
Trujillo, segun el Instituto Nacional de Estadistica (INE) para el primer semestre del
2012 es de 302.046 personas, donde el sector publico representa un 25,40%, es decir,
76.581 personas.

Para abordar el contexto de la investigacién se seleccionan como unidades de
analisis, tres Alcaldias del estado Trujillo. Estas unidades de analisis se eligieron
tomande en cuenta su ubicacién geografica y accesibilidad a la informacion, en las
cuales se realizO un acercamiento con la realidad el cual permitid llegar a un
diagnostico, que tal como lo sefiala Méndez (2008) es una fase obligatonia para llegar
a enmarcar la investigacion como solucion al problema real que se presenta en el
contexto investigado enmarcado por visitas orientadas con un guion previamente
establecido.

El levantamiento de 1a informacion diagnostica se realizo, por medio de visitas
guiadas a través de mecanismos de recoleccion de informacion, como son: en primer
lugar, la observacion y entrevistas directas, que se aplicaron a sujetos clave, en este
caso, los directores o jefes de los departamentos de las Alcaldias objeto de analisis; en
segundo lugar, se utilizo el cuadro de eventos o situaciones problematicas a partir de

la teoria, en areas consideradas como criticas o de relevancia en lo concerniente a la
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comunicaciéon organizacional y en funcidén a las categorias observadas. En este
contacto con la realidad se detectaron las siguientes situaciones problematicas:

El desarrollo de habilidades comunicacionales como sintonia, congruencia y el
escuchar activamente dentro de la PNL, tiene poca importancia para los trabajadores
de las unidades de andlisis. Esto se puede ver en el bajo interés que se tiene en
identificar una postura o tono de voz similar al que usa la persona con la que se
conversa o comparte informacion, asi como también la falta de congruencia con
respecto a los valores personales y los del lugar de trabajo. Ademas muy a menudo,
las personas solo se preocupan por mejorar su habilidad para hablar, mientras que se
olvidan de desarrollar sus herramientas para escuchar.

También, la multidireccionalidad de la comunicacion presenta una variacion en
su funcionalidad, es decir, infuncionalidad en la comunicacién descendentente,
ascendente y horizontal e inexistencia de circularidad. Esta infuncionalidad sucede
cuando la informacién que fluye en forma ascendente, descendente y horizontal a
través de instrucciones de trabajo de forma oral y escrita no llega a su destino.

Asi mismo, se considera que la comunicacién ascendente solo se da por medio
de informes de desempefio puesto que no se cuentan con buzones de sugerencias que
permitan un camino hacia la mejora continua, y habilitar un espacio de participacion
que motive al personal para que realice su trabajo correctamente. Igualmente en la
comunicacién horizontal surgen problemas por la falta de comités de gestion que
permita lograr acuerdos entre personas del mismo equipo de trabajo o entre personas
de distintos departamentos. Estas reuniones son esenciales para la comunicacion entre
los responsables de la misma categoria.

Del mismo modo, los elementos de interactividad comunicacional o
Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TICs) como el Internet y la Intranet y
algunos de los elementos 0 mecanismos tecnologicos como video conferencias, fax,
entre otros, no se encuentran vinculados o presentes en todos los departamentos de las
unidades de analisis, significa entonces que son pocos los departamentos que tienen

redes de comunicacion interactivas como Internet e Intranet.

11



Al identificar y describir algunos de los sintomas observados y que son
relevantes en la situacion actual de las Alcaldias del estado Trujillo, es importante
poder relacionarlos con posibles causas que los producen:

Ligereza para desarroliar habilidades comunicacionales referidas en este trabajo
como Programacion Neurolingiistica. Ademas, las fallas en la comunicacidon
ascendente, descendente y horizontal pueden surgir por variabilidad o falta de
informacion entre los jefes y los empleados y los acuerdos que deben existir en los
departamentos. Asi mismo, existe desarticulacion en la interactividad comunicacional
o Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TICs) por la actuacion de oficinas
tradicionales que han tendido a promover el trabajo solitario desarrollado dentro de
las paredes fijas del ambiente laboral.

El analisis previo de! comportamiento de la vaniable tedrica objeto de estudio,
determina la siguiente problematica: inexistencia de un sistema de conectividad
organizacional sustentado en la comunicacion para dichas Alcaldias. Esta situacion
conduce a desaprovechar la oportunidad de intercambiar ideas entre compafieros de
trabajo y genera situaciones negativas como errores de comunicacion, que se fraducen
en informes mal escritos, explicaciones mal formuladas, mensajes mal transmitidos, y
que trac como consecuencia pérdidas econdmicas, trabajos rechazados, productos
inutilizados, esfuerzos desperdiciados, conflictos profesionales, laborales, personales,
y hasta procesos judiciales.

Frente a esta problematica resulta conveniente el disefio de un sistema de
conectividad organizacional sustentado en la comunicacion, para las Alcaldias del
estado Trujillo con el fin de facilitar la buena comunicacién organizacional,

determinante del nivel de desempefic y del logro de las metas.
Ante la realidad planteada se formula la siguiente interrogante:
Formulacion del Problema de Investigacion

(Cuales son los componentes de un sistema de conectividad organizacional

sustentado en la comunicacion, para las Alcaldias del estado Trujillo?
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Sistematizacion del Problema
(Cuales son las habilidades comunicacionales o PNL, para las Alcaldias del
estado Trujillo?
;Cuales son los esquemas de multidireccionalidad de la comunicacion, para las
Alcaldias del estado Trujillo?
(Cuales son los elementos de interactividad comumnicacional, para las Alcaldias

del estado Trujillo?

Objetivo General
Disefiar un sistema de conectividad orgenizacional sustentado en la

comunicacion, para las Alcaldias del estado Trujillo.

Objetivos Especificos
Describir las habilidades comunicacionales o PNL, para las Alcaldias del estado
Tryjillo.
Identificar los esquemas de mulidireccionalidad de la comunicacién, para las
Alcaldias del estado Trujillo.
Registrar los elementos de interactividad comunicacional, para las Alcaldias del

estado Trujillo.

Justificacién de la Investigacion

La importancia del presente estudio se basa en que para cualquier grupo u
organizacion es necesaria la comunicacién ya que €sta mediante un conjunto de
técnicas y actividades esta encaminada a facilitar y agilizar ¢l flujo de informacion
que se dan entre los miembros de la organizacion, entre la organizacion y su medio; o
bien puede influir en las opiniones, aptitudes v conductas de los piblicos internos y
externos de la organizacion, todo ¢llo con el fin de que ésta altima cumpla mejor y
mas rapido los objetivos propuestos.

Desde una perspectiva tedrica de la comunicacion, se busca encontrar

explicaciones a situaciones internas, que afectan el desempefio laboral de las
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Alcaldias objeto de estudio. Para ello se tomé como referencia bibliografica a:
Andreas, S. y Faulner, Ch. (1998), Bateman, T. y Smell, S (2005); Chiavenato, 1.
(2002); O’ Briens, J. (2001); O'Conor, J. y Seymour, J. (2000); entre otros.

Asimismo, el presente estudio dentro del punio de vista metodologico, es de
gran importancia ya que sirve de antecedente y base para futuras investigaciones que
pudieran realizar los estudiosos de la administracion y la gerencia con relacién al
tema investigado. Ademas para argumentar metodolégicamente esta investigacion se
visitaron tres alcaldias, en las que se observo el comportamiento de las categorias de
estudio, para lo cual se empled una tabla de observacion donde se registraron los
eventos o condiciones problematicas que evidenciaron la situacion actual del contexto
de investigacion. Para el logro de los objetivos especificos se elaboré un cuadro de
coherencia interna y de operacionalizacion de la variable y sus respectivas categorias.

Desde la perspectiva practica, la presente investigacion aporta el disefio de un
sistema de conectividad organizacional sustentado en la comunicacion para las
Alcaldias del estado Trujillo. En ese sentido el sistema de conectividad es un sistema
administrativo que una vez aplicado pueda lograr en las alcaldias objeto de analisis 1a
disminucién del desperdicio de tiempo y recursos en la comunicacion (eficiencia), asi
como también, el desarrollo de acciones concretas que cumplan el propésito

comunicacional para el cual fueron programadas (eficacia).

Delimitaciéon

Esta investigacion estuvo enfocada en el disefio de un sistema de conectividad
organizacional sustentado en la comunicacion; donde se estudid especificamente el
tema de comunicacion organizacional a partir de tres de las muchas categorias en las
que podria estructurarse este tema. Dichas categorias fueron las siguientes:

Las habilidades comunicacionales o PNL, que atiende la manera coémo funciona
la mente cuando las personas se comunican con los demas, influyen entre si y se
comunican consigo mismas por medio del lenguaje verbal y corporal La
multidireccionalidad de la comunicacion basada en las diferentes direcciones por las

que los empleados pueden comunicarse en la empresa, en este caso, comunicacion
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vertical (descendente y ascendente), horizontal y circular. Y la interactividad
comunicacional como caracteristica distintiva de las tecnologias de informacion y
comunicacion. Este estudio se inserta dentro de la linea de investigacion denominada:
Dinamica Organizacional e Innovacion.

La investigacion se realizd en tres Alcaldias del estado Trujillo, la del
municipic Pampanito, Pampan y Valera seleccionadas de acuerdo a su ubicaciéon
geografica y accesibilidad de la informacion. Los sujetos clave que proporcionaron la
informacion referente al tema investigado fueron los jefes de los departamentos de
cada Alcaldia. Se observa la practica de la comunicacién organizacional en
septiembre del afio 2008 durante el actual pertodo de gobierno de las Alcaldias objeto

de analisis.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

En este capitulo, se desarrollan dos aspectos fundamentales como sustento de la
investigacion, el primero tiene que ver con los antecedentes de la investigacion y el
segundo con las bases tedricas; ambos son la base o columna vertebral para respaldar

el desarrollo de la investigacion.

Antecedentes de la Investigacion

Como parte de este estudio, se muestran los antecedentes seleccionados para
guardar relacion con la investigacion, y que sirven como indicios de lo que se podria
encontrar debido a su pertenencia a otra situacion, ademas pueden proporcionar al
investigador ideas acerca de como abordar el tema y los posibles enfoques que se le
pueden dar a la investigacion, entre ellos se encuentran:

Velasco (2005) en su investigacion titulada Efectos de un programa basado en
el modelo de la Programacion Neurolingiiistica sobre la commmicacion docente en el
aula, en la Universidad Rafael Urdaneta del estado Zulia, para optar al titulo de MSc
en Psicologia Social, y que tuvo como objetivo determinar el efecto de un programa
de modelo neurolingiiistico, sobre la comunicacion docente, en el aula.

Esta investigacion le permiti0 a su autora llegar a la conclusién de que la
aplicacion del programa basado en modelo de Programacion Neurolingiistica fué
efectivo de forma positiva, ya que ayudé a que los docentes de la I v I etapa de la
escuela basica Zuliana de Avanzada “23 de enero” a incrementar sus niveles de

comunicacion, para ser mas cierta atendiendo a un enfoque comunicative funcional.

16



Ademas se les proporcioné la oportunidad de estar al tanto de conocer habilidades
que puedan mejorar la potencialidad comunicativa a través de la PNL.

Durante la aplicacion del programa se demostré la participacion no solamente
los docentes de aula sino que también intervino parte del personal admunistrativo, lo
cual permitié6 mayor cumplimiento en la aplicacion del mismo.

La seleccion de este trabajo como antecedente, obedece particularmente a los
resultados obtenidos en cuanto a la aplicacidn de un programa basado en el modelo
de la Programacion Neurolingiistica, topico relacionado directamente con ¢l primer
objetivo especifico de esta investigacion, el cual aporta informacion valiosa en cuanto
a las conclusiones a las que legd la autora de la investigacion, donde se observa que
la aplicacion del programa basado en la PNL resulté muy provechoso para los
personas interactuantes en ¢ste, permitiéndoles incrementar sus niveles de
comunicacion y conocer habilidades comunicativas que les permita manejarse en un
ambiente mas libre y comunicativo.

Igualmente ayudé a que se involucrara en el programa el personal
administrativo, lo que evidencia que la comunicacién estd presente en toda
organizacion ya sea de tipo educativa, comercial, de servicios, entre otros. Y en todas
las areas que €stas posean.

Seijo (2009) en una investigacion que lleva por nombre La ética y la
comunicacion: el eslabon fundamental en las orgonizaciones de servicio publico,
presentada en la revista del Centro de Investigacion de Ciencias Administrativas y
Gerenciales de la universidad Rafacl Belloso Chacin; con el propésito de expresar
que la presencia deficiente de una ética comunicativa en la organizacion, conduce a
obstaculos gue dificultan el tejido comunicative de la imstitucién, conlleva a
situaciones negativas de pérdida de energia o de errores de comunicacion, informes
mal escritos, explicaciones mal formuladas, entre otros. Ademas aborda los esquemas
generales de la comunicacion que son ascendente descendente y horizontal.

Isualmente se definen aspectos como la €tica aplicada, los valores como
contenido ético, dos niveles de comunicacion: la vinculacion intrinseca y todos sus

interlocutores validos donde se explican los esquemas basicos de la comunicacion
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como son ascendente descendente y horizontal. La autora en sus consideraciones
finales, seiiala que cuando una persona asume un cargo de alta responsabilidad debe
ser consciente de que sus actos tienen un mayor efecto que aquellas acciones que
comete cualquier empleado. Estas consecuencias se perciben tanio en el plano
personal del ejecutivo, como en el econémico de la empresa, y en el plano moral de la
sociedad.

Como se puede, ver el antecedente es de gran utilidad puesto que trata lo
referido a las direcciones por donde fluye la comunicacién en una organizacion,
aspecto relacionado directamente con el segundo objetivo especifico de esta
investigacion.

De Vita (2008) en su articulo Tecnologias de informacion y comunicacion para
las organizaciones del siglo XXI, publicada en la revista del Centro de lnvestigacion
de Ciencias Administrativas y Gerenciales de la universidad Rafael Belloso Chacin.
El proposito del articulo es discutir acerca de la importancia de las tecnologias de
informacién y comunicacién para las organizaciones del siglo XXI, con la finalidad
de obtener competitividad a largo plazo. Se coacluy0 que las TIC, brindan reduccion
de costos, mejoran la rapidez en la comunicacion, establecen interactividad entre las
partes involucradas y proporcionan un valor agregado a la orgamizacion.

Este antecedente contiene conceptos de un alto valor que sirven como guia para
el desarrollo del presente estudio, y estd relacionado especificamente con el tercer

objetivo de la presente investigacion.

Bases Teoricas
La fundamentacion tedrica representa para cualquier investigacion, el marco de
referencia a través del cual desarrolla una serie de conceptos, definiciones y
perspectivas en torno a la variable objeto de estudio v a través del cual se fundamenta
la investigacion y se genera conocimiento respecto al tema investigado. De alli, que a
partir de esta seccion se de inicio al desarrollo de las bases conceptuales relacionadas

con el tema de investigacion.
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Al respecto se hace necesario introducir el tema, haciendo referencia al
significado e importancia de un sistema de conectividad organizacional, para luego

darle paso al desarrollo de la comunicacién como sustento de dicho sistema.

Sistema de Conectividad Organizacional

Losada {citado por Fernandez, 2009) ubica a la conectividad como el parametro
de control de los equipos de alto desempefio. Es decir, el proceso de alto desempefio
de un equipo y de una organizacion se evidencia en el nimero de conexiones entre los
integrantes. Conectividad es la capacidad de vincularse con otros tras un sentido y
una meta comun. Se¢ produce en el espacio interpersonal, por lo que no esté en
ninguno de los integrantes, esta en el espacio intangible ubicado “en medio” de las
personas. Por eso se habla de conexitn en el espacio intersubjetivo. Es el tejido
energético sobre el que se crea el equipo y que lo sostiene en momentos de
incertidumbre y crists.

Equivale al sistema nervioso central de los equipos de alto desempefio
necesarios para el buen funcionamiento de la organizacion, es decir, esa cadena de
relaciones por la cual transitan los mensajes de positividad o negatividad para activar
la eficiencia organizacional. Por lo mismo, es esencial construir esos vinculos entre
todos los miembros de la organizacion. Los estudios muestran que en los equipos de
bajo desempefic las conexiones son solo del jefe con cada persona, sin existir
contacto relevante entre los integrantes de la organizacion. Por su parte, los equipos
de alto desempefio tienen una conexidén de “todos con todos”, equivalente a una red
distribuida, por lo que estan potencialmente disponibles todas las alternativas de
conectividad.

La evidencia muestra que en un equipo de alto rendimiento, existe una altisima
frecuencia relacional y de comunicaciones. Esto pone en un lugar de privilegio a
todos los esfuerzos necesarios para facilitar la conectividad, desde la politica de
puertas abiertas, los grupos de tarea, los comités de gerentes, por area ¢ interarea, los
grupos de proyectos o los consejos consultivos formados por trabajadores para

asesorar a la gerencia en temas estratégicos, v el uso del mail {que tiene un alto
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potencial de conexion, como de desconexion. Un mail enviado no existe en términos
de conectividad. Solo se hace valido cuando es respondido, pues evidencia la
conectividad interpersonal).

Sobre ia base de la comectividad estd la actitud personal que modela una
relacion frecuente, horizontal y apreciativa con todos los demas, lo que se hace critico
a nivel de los ejecutivos, pues su comportamiento funciona como un modelo de que
sera imitado por los demas.

Este sistema de conectividad es esencial para la delegacién de funciones, el
ejercicio de la toma de decisiones, el liderazgo y, por supuesto, la comunicacion, lo
mas abajo posible en la jerarquia organizacional y cerca del lugar de los hechos,
aumentando la eficiencia por la oportunidad y velocidad de las decisiones. Sin una
arquitectura clara y deliberada de este sistema de vinculos v conexiones dentro de la
organizacion, ninguna estrategia podra ejecutarse con eficiencia y buenos resultados.

(Cuantos ejecutivos de empresas y de equipos identifican la necestdad de forjar
esta ingenieria de los vinculos y establecer este sistema nervioso organizacional? La
respuesta a esta interrogante es que son pocos los gerentes que pueden reconocer
dicha necesidad, puesto que asumen la existencia de ese sistema, y asi asientan
involuntariamente una de las principales causas de los malos resultados: la falta de un
sistema de conectividad organizacional por el que fluye la comunicacion,
determinante del nivel de desempefic v del logro de las metas.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, y tomando en cuenta al grupo
Océano (2001) se define la comunicacidbn como el proceso de creacion de
entendimiento compartido. Es una muestra del pensamiento de una persona puesto
que distintas personas entienden una determinada informacion de manera diferente.

Segin Hernandez (2002) la comunicacion significa el medio de unioén entre
pueblos y personas. Administrativamente hablando, y sobre todo dentro del contexto
de la direccion de personas, la comunicacion se refiere tanto a la participacion como a
su familiaridad para alcanzar objetivos organizacionales.

Considerando a Chiavenato (2002) la comunicacion significa mover algo

comGn. un mensaje, una noticia, una informacion, un significado cualquiera. En
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consecuencia es un puente que permite a ese algo pasar de una persona a otra o de
uRa Organizacion a otra.

Asi puaes se concibe la comunicacién organizacional como el proceso especifico
a través del cual se desplaza € intercambia la informacion entre las personas de una
organizacion. La comunicacion en la empresa fluye en la estructura formal e
informal; de manera formal desciende o asciende a través de la jerarquia, y también
se desplaza en direccion lateral u horizontal; de modo informal se da a través de los
rumores. Modernamente con la tecnologia del computador, los flujos de
comunicacion se estan intensificando en todos los sentidos.

Para ampliar una poco mas el significado y la importancia de la comunicacion
es preciso hacer referencia a la idea que plantea Peter Druker (citado por Paladino y
Alvarez, 2006) con respecto a la comunicacién directiva que pretende mostrar los
aspectos mas relevantes de la comunicacién como capacidad directiva. A
continuacion se explican algunos de estos aspectos:

En una relacion conflictiva entre la comunicacion y la gerencia un lider necesita
tener capacidades de comunicacion, puestc que, en muchas oportunidades las
dificultades de una gestion directiva surgen por problemas de comunicacion.

La comunicacion ha constituido el blanco de la atencion administrativa, durante
los Gltimos veinte afios 0 mas; en las mas importantes instituciones de la sociedad
moderna, ha existido una gran preccupacién por la comunicacién. De una manera
general, la comunicacion es hoy en dia tan pobre como hace veinte o treinta afios,
cuando por primera vez se tuvo conciencia de la necesidad y de la carencia de una
adecuada comunicacion en la organizacion moderna.

En ese sentido, Druker es muy critico con la creacidn de las agencias de
relaciones publicas al asesorar empresas en sus estrategias de comunicacion; advierte
que en muchas ocasiones, buscan un efecto umilateral: que el publico ame a la
empresa y sus ejecutivos, perdiendo de vista la percepcion de los intereses del
publico. Insiste en la importancia de disefiar canales de comunicacion que permitan a

la direccion de una empresa, antes que nada, comprender a sus publicos.
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Para la comunicacion en la empresa, Druker establece las siguientes premisas:

¥ La comunicacién es percepcion, puesto que el elemento fundamental en toda
comunicacion es el “efecto provocado”. En él radica la esencia de la
comunicacion. En definitiva, la comunicacion existe cuando se logra provocar
el efecto deseado en el receptor: no hay sonido a menos que alguien pueda
oirlo.

v La comunicacion es expectativa ya que, como regla general puede afirmarse
que la persona, en principio, percibe aquello que espera percibir. Es una
tendencia del ser humano abordar la informacion con una actitud
predeternuinada: utilizarla para confirmar lo que él mismo ya piensa o intuye
sobre algo. En resumen, antes de poder comunicar es preciso comprender las
expectativas del receptor, y saber como utilizarlas para poder establecer una
verdadera comunicacion.

v La comunicacion implica demandas porque toda comunicacion genera algln
tipo de exigencia sobre el receptor. Cundo el emisor se dirige a un publico
determinado, siempre espera algo de ese publico. Para que la comunicacion
sea eficaz resulta imprescindible acertar con las expectativas y posibilidades
de percepcion de ese publico y con su capacidad de respuesta a lo que se le

esta demandando.

Habilidades Comunicacionales o Programacion Neurolingiiistica (PNL)

Losada (2009) expresa que la PNL puede definirse como un método que utiliza
el lenguaje verbal y no verbal para que las personas puedan relacionarse vy
comunicarse con otros. La PNL atiende 1a manera como funciona la mente cuando
una persona se comunican con los demas, influyen entre si y se comunican consigo
mismas, para usar sus recursos de forma Optima, crear opciones de conducta y
obtener resultados deseables.

Un punto de partida de este planteamiento es el conocido axioma de
comunicaciéon humana “no es posible no comunicarse”, del cual se deriva otro

postulado de interesantes implicaciones: “no es posible no influir”.
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Segun Arocha (2005) la Programacién Neurolingiiistica, constituye un modelo
formal y dinamico de como funciona la mente y la percepcion humana, como procesa
la informacion y la experiencia, y las diversas implicaciones que esto tiene para el
éxito personal y profesional. Con base a este conocimiento, es posibie identificar las
estrategias internas que utilizan las personas de éxito, aprenderlas, y ensefiarlas a
otros (modelar), para facilitar un cambio evolutivo y positivo.

Por eso la Programacion Neurolingiistica ha penetrado en todos los campos del
quehacer humano y muy especialmente el de las organizaciones, puesto que es alli
donde, de manera mas critica, se requieren herramientas de desenvolvimiento que
ayuden a lograr lo que se quiere conseguir en la vida, comunicandose y compartiendo
con otras personas.

De tal manera que se puede entender la PNL como una disciplina que se centra
en el dominio de los procedimientos mediante los cuales se consigue lo que se busca,
por eso es conocida también como la ciencia y ¢} arte del modelade de la excelencia,
pues su método fundamental consiste en ensefiar como las personas de éxito alcanzan
sus objetivos. También se puede definir como unma caja de herramientas
comunicacionales para el logro de objetivos tanto personales como profesionales o
una guia instrumental de navegacion por la vida.

Algunos autores van mas alld y consideran que la PNL configura un estilo de
vida caracterizado por una actitud abierta, dirigida, autocritica, flexible, alegre v que
asume el vivir como un viaje a través de un mundo todavia insondable en el cual se
pueden construir los suefios en la medida en que se respeten las leyes naturales y se
canalicen en la direccion de lo que se busca.

Con esta finalidad, es que se recurte a la Programacion Neurolingiistica como
marco de reflexion y actuacion en la cotidianidad de las personas en la empresa, la
familia, ¢l entorno social v ellas mismas, tomando en cuenta gue cada uno de estos
componentes pertenece a cada quien, y sugiere actitudes que se pueden dirigir segun
se quiera, pues de esto €s que se trata precisamente la PNL, lo cual se puede entender

analizando sus siglas:
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Programacion: por cuanto lo que se piensa, se dice y se hace se configura en
una seric de pasos mentales o patrones, formados de secuencias de decisiones
mentales.

Neuro: todo cuanto se hace tiene sus bases en circuitos neurolégicos, los cuales
se puede entrenar para modificar respuestas.

Lingiiistica: ya que ¢l tablero con el cual se programa la mente es el lenguaje,
tanto en su vertiente verbal, como en lo forma de los gestos, el espacio, y las posturas.

Sobre 1a base de las consideraciones anteriores, se puede decir que, la PNL
describe, la dinamica fundamental entre la mente (neuro) y el lenguaje (lingiistica) y
como la relacion entre ambos afecta al cuerpo humano y su comportamiento
(programacion).

De acuerdo con el Grupo Océano (2001) La PNL es una de las herramientas
mas poderosas jamas puestas al alcance del mundo de los negocios. El término
“neuro-hingiistico” lo introdujo Alferd Korzybsk: (fundador del movimiento de la
semantica general hace ya algunas décadas), pero la PNL -desarrollada por Bandler,
Grinder y otros- ha ido mas alla de la idea original de Korzybski para convertirse en
lo que probablemente sea la sintesis mas comprensiva del conocimiento psicologico
moderno.

La PNL trata las cosas tal cual son, en vez de atascarse en el como deberian ser.
Ofrece un entendimiento profundo de lo que realmente estid ocurriendo cuando las
personas se comunican, asi como la manera de utilizar dicho conocimiento para
incrementar la efectividad de la relacion entre persomas, tritese de ventas,
negociaciones, una exposicion o presentacion y comunicacion en la empresa.

Cualguier persona de negocios que tenga una idea basica de los conceptos y
técnicas de PNL, y que sepa utilizar dicha informacion adecuadamente, puede esperar
una mejora significativa y disfrutar de ella en todos los aspectos relacionados con sus
negocios y sus actividades sociales. En términos practicos, la PNL muestra de la
siguiente manera cOmo obtener el éxito en cualquier empresa u organizacion:

v Estableciendo metas efectivas que lleven a actividades mas centradas.
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v' Construyendo relaciones de mejor calidad con compafieros y socios,
cambiando el conflicto por la cooperacion, a través de uma buena
comunicacion.

v Desarrollando una mayor flexibilidad en la manera que reacciona ante el
entorno, conduciendo al ser humano a las reacciones mas apropiadas para las
variables exigencias del mercado.

Retomando a Arocha (2005) Richard Bandler y John Grinder se dieron cuenta
de que la mente opera como una especie de mapa de la realidad, que los 6rganos
sensoriales vista, oido, gusto, olfato y tacto, no son pasivos o simples receptores de
los estimulos externos, como se creia en la psicologia clasica, sino que actian
permitiendo que el cerebro organice la experiencia interna en funcién de dicha
representacién sensorial. Es por ello que se escucha hablar de que hay personas
visuales, auditivas y kinestésicas.

Las visuales son aquellas que otorgan mucha mmportancia a todo lo que ocurre
en el mundo interno y externo, "lo que se ve".Son los que necesitan ser mirados
cuando una persona les esta hablando o cuando lo hacen ellos, es decir, tienen que ver
que se les esta prestando atencion. Hablan mas rapido y tienen un volumen mas alto,
piensan en imagenes v muchas cosas al mismo tiempo. Generalmente empiezan una
frase y antes de terminarla pasan a otra, y asi constantemente, van como picando
distintas cosas sin concluir las ideas ¢ inclusive no les alcanzan las palabras; de la
misma manera les ocurre cuando escriben.

Las auditivas tienen up ritmo imtermedio, no son ni tan rapidos como los
visuales, ni tan lentos como los kinestésicos. Son los que necesitan un "aha...",
"mmm...", es decir, una comprobacion auditiva que les dé 1a pauta que el otro esta
con ellos, que les presta atencion. Ademas son aquellos que usan palabras como
"escichame...","me suena..”, palabras que describen lo auditivo. Los auditivos
piensan de manera secuencial, una cosa por vez, si no terminan una idea no pasan a la
otra.

Las kinestésicas tienen mucha capacidad de concentracion, son los que mas

contacto fisico necesitan. Son los que dan una palmadita en la espalda y preguntan
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";cOmo estas?"; ademas son los que se van a sentir atendidos cuando se interesen en
alguna de sus sensaciones. Usan palabras como "me siento de tal manera...", 0 "me
huele mal este proyecto...".

De esta manera, se entiende la PNL como el estudic de lo que las personas
observan a través de los sentidos, como organizan el mundo tal como lo perciben y
como revisan vy filtran el mundo al exterior mediante los sentidos, ademas investiga
los procesos que hacen que se transmita o comunique la forma de ver y entender las
cosas a través del lenguaje {verbal y no verbal).

Esto permite a una persona comunicarse con seguridad y confort, armonia,
acuerdo y afinidad, pilar de una interaccion positiva y creativa en el mundo interno o
mapa mental de las otras personas, pudiendo de esta manera motivarlas, ayudarlas a
aclarar dudas, y aumentar su rendimiento. Eso €5 lo gue los PNListas Haman
ecologia, es decir, establecer con los demas una relacion ganar-ganar.

La raiz de toda organizacidon es la gente gue labora alli, a quien reportan y
quienes le reportan; descubrir como es que especificamente esas personas piensan,
sienten, €xpresan sus emociones, y actian en relacion a las tareas, los compafieros de
trabajo y la vision de la empresa; cuan familiarizados se sienten en relacion al
continuo casa-trabajo que cada vez adquiere mas sentido en el mundo actual. Esa es
la gran oportunidad de formar a las personas para que hagan suya la organizacion en
la que trabajan, motivarse y ser excelentes rendidores en su actividad especifica y en
sus relaciones intra e interorganizacional, mediante una comunicacidn armonica y
positiva entre ellos.

La PNL permite desarrollar habilidades comunicativas como lo son la sintonia

o empatia y la congruencia o coherencia, las cuales se desarrolian a continuacion:

La sintonia o empatia como habilidad de la PNL para establecer una buena
Cemunicacién en la Organizacién. Considerando a O’ Connor y Seymour 2001) la
sintonia 0 empatia es esencial para establecer una atmosfera de credibilidad,
confianza y participacion, donde la gente pueda responder libremente. Cuando dos

personas estan en sintonia existe coincidencia de ideas u opiniones entre esas
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personas que se estan comunicando. Ademas para que la sintonia pueda existir el
cuerpo debe estar en armonia con las palabras que se estan diciendo.

Lo que se dice puede crear o destruir la sintonia, pero eso sélo representa el
siete por ciento de la comunicacitn, el lenguaje del cuerpo y la tonalidad son mas
importantes. Cuanto mas profunda es la sintonia mas cercana tendera a ser la
correspondencia.

En PNL para entrar en el circulo de la comunicacion, es necesario mantener una
adecuada sintonia con las personas con las que se comunica, esto se logra respetando
y apreciando el modelo del mundo de otra persona manteniendo al mismo tiempo la
integridad. Esta habilidad se puede desarrollar en cualquier ambiente en donde se
tenga que relacionar y comunicar con personas, especificamente en una empresa u
organizacion.

Segin Andreas y Faulkner (1998) la sintonia es una capacidad humana que se
genera en forma natural de diversas maneras. Cuando una pareja lHeva mucho tiempo
junta, a menudo se dice que se parecen y, en realidad, es cierto que con el tiempo
empiezan a parecerse. S1 se ve a alguien que tenga un mentor, se vera que quizas
adopta su misma indumentaria, sus frases o su tono de voz. Los profesionales se
visten segun la cultura de su empresa y adaptarse al medio es una necesidad humana
poderosa.

Es posible estar en sintonia con ofra persona centenares de veces al dia, sin
darse cuenta de ello, otras veces, en cambio, no es posible lograr la sintonia. Es
importante ser capaz de reconocer cuando se estd en sintonia y cuando no. Si una
persona no se da cuenta de que no se ha logrado esa empatia 0 armonia con una
persona, no se podra hacer nada para remediar esta falia de empatia.

Pero jcomo reconocer la diferencia? Para descubrirlo, se puede emplear un
experimento cuando se presente la oportunidad. Elegir para ello una situacion casual
en la que no se trate de nada realmente importante, con un amigo, un socio o un
compaiiero de trabajo. Después de un tiempo de charla tranquila en la una persona
esté en sintonia con otra, es decir, que exista coincidencia de ideas u opiniones entre

ellas, se prueba lo siguiente: sentarse en una postura diferente a la de la otra persona.
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Moverse de modo distinto a ella y hablar con un ritmo y volumen de voz muy
distinto, vy asi observar como cambia la interaccion. La otra persona se preguntara
,qué pasa?, es importante observar como cambian sus sentimientos.

Esta desagradable sensacion que se nota es la sefial de que no se esta en
sintonia. La palabra incomodo es la que emplean muchas personas para descubrir
como se sienten cuando no estin en sintonia, por ello es fundamental tomarse el
tiempo necesario para observar lo que se experimenta cuando no se esta en sintonia.
En el futuro se podra utilizar esta sefial, y hacer algo para establecer o restablecer la
sintonia. Esta sensacion de incomodidad podra ser la alarma de deteccion de falta de
sintonia. El objetivo es prepararse para reconocer cuando se dispara esta alarma, y
hacer algo para remediarlo.

Suponiendo que se haya conseguido romper la sintonia con un amigo o
compaiiero durante el experimento, es importante tomarse el tiempo de reconstruir
esa sintonia con alguna de las sigutentes técnicas:

Existen dos maneras diferentes de pensar en la sintonia. La primera consiste en
construirla deliberadamente, cada vez que se inicie una interaccion con alguien y se
quiera comunicar con éxito. La segunda consiste en suponer que ya existe la sintonia
y asegurarse de que el detector de la falta de sintonta esté alerta, para que advierta de
inmediato si se produce la ruptura. Puede resultar util emplear ambas técnicas a la
vez, sobre tode al principio, cuando se esta adquiriendo practica en el manejo de la
sintonia. Cualquiera que sea la técnica que se domine, no hay que olvidar el valor del
sistema de alarma.

Todos prefieren, por supuesto, el suave y confortable fluir de la comunicacion
basada en la sintonia; sin embargo, aun en las mejores relaciones se presentan
ocasiones en las que se pierde la sintonia, y ésta debe ser reconquistada. Utilizar
habilidades de sintonia es beneficioso para recuperar este terreno comun para todas
las relaciones tanto personales como laborales, estos cimientos son necesarios para
disfrutar de buenos negocios, buenos matrimonios y buenos amigos.

Tomando en cuenta al grupo Océano (2001) el éxito de cualquier comunicacion

cara a cara con cualquier proposito depende de la sintonia existente entre las personas
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que se estan comunicando. En términos de PNL, la sintonia es el proceso de creacion
y mantemimiento de una relacion armoniosa. Con sintonia, hay confianza y
cooperacion;, sin ella, hay mas probabilidades de que haya desconfianza y
divergencias. Como Sue Knight explica en su libro PNL en el trabajo: “En los
negocios, la mayoria de las decisiones se basan mas en la sintonia, que en cualquier
punto de vista técnico”.

De modo que, sin sintonia el estilo de direccion se vuelve inflexible y
burocratico, o quebradizo vy vago. En cualquier caso, la empresa u organizacidn vera
los efectos negativos en sus rendimientos. Desgraciadamente hay muchas
organizaciones que no se dan cuenta de la importancia de la sintonia, v de ahi la
aparicion de una nueva jerga que, aunque destinada a inducir una mayor eficacia, solo
crea una mayor discrepancia en €] lugar de trabajo y por ende conflictos pora falta de
comunicacion. Un principio basico de la PNL, es que el lenguaje que se usa debe
reflejar y dar forma a la manera de pensar de la gente en ¢l mundo.

Asi que la PNL se ocupa de aumentar la eficacia de las personas, y de
maximizar su potencial ademas, en contraste con las miltiples evoluciones recientes
en el mundo empresarial, la PNL alcanza sus metas fomentando la personalidad.

De acuerdo con Andreas y Faulkner (1998) cuando se carece de sintonia con
alguien las personas se comportan de manera diferente a esa otra persona con la que
esta conversando. El modo de ganar en sintonia consiste en parecerse més. Los
profesionales de la comunicacion mas eficaces lo consiguen ajustando su
comunicacion no verbal, en lo que en PNL se conoce como igualar, reflejar o
acompaifiar. Si una persona se encuentra, por ejemplo, en la oficina de otra y estan
sentados frente a frente, se pueden aun sintonizar. Algo que hard que se sierian mas
comodos los dos es que igualen su postura, observar como se sienta la otra persona y
empezar a ajustar su cuerpo para igualar su postura.

Observar el angulo de su columna vertebral, ;muy erguida?, ;ligeramente
inclinada hacia un lado o hacia delante? Observar si la cabeza de la persona se inclina
hacia algiun lado. Si se copia exactamente su postura podria pensar que la esta

imitando, lo cual romperia toda posibilidad de sintonizar, se trata, pues, de
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aproximarse a su postura lenta y discretamente. Esta técnica no es nueva, sin duda
cuando las cosas van realmente bien en una conversacion entre dos o mas personas,
éstas adoptan la misma postura corporal.

Cuando dos personas estan ya en sintonia, se igualan en forma natural; no
obstante, se puede igualar también a voluntad para establecer sintonia e
incrementarla, v de esta manera lograr una comunicacién mas fluida y armonica en
todos los ambitos, especificamente en el laboral, donde gran parte de los problemas
surgen por falta de una buena comunicacién. Esta técnica permite mejorar la
comunicacion de cualquier organizacion, y lograr que las personas que alli trabajan lo
hagan de manera eficiente y eficaz.

Se puede reflejar literalmente cualquier comportamiento que se observe.
Postura, expresion facial ritmo de respiracion, volumen y tono de voz, son formas
poderosas para igualar con otras personas. Igualar no significa hacer mimica para
controlar a los demas, es un modo especifico de ajustar la conducta para entrar en
sintonia con otra persona, ayuda a sentir y a comprender como lo hace ella, lo que no
solo aumenta la sintonia, sino también facilita 1a comunicacion.

Igualar el lenguaje corporal y volumen y ritmo de voz son dos formas
importantes para establecer una buena sintonia entre las personas, de ahi la necesidad

de hacer referencia a ellas por separado:

Volumen y ritmo de voz Segun O Connor y Seymour (2001) la igualdad de tono
en la voz es una de las formas por medio de la cual se puede mejorar la sintonia. Se
puede adecuar el tono, velocidad, volumen y ritmo al hablar. Se puede igualar el tono
de voz para lograr la sintonia en una conversacion telefonica; como también se puede
lo contrario, es decir, no establecer sintonia, cambiando el tono de la voz y la
velocidad para terminarla. Hay dos limites a su habilidad para lograr sintonia: el
grado de percepcion que tenga para captar las posturas, gestos y forma de hablar de
las otras personas; v ia habilidad con que pueda corresponder a ellas en 1a creacion de

la sintonia.
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De acuerdo con Andreas y Faulkner (1998) en algunas ocasiones no es posible
reflejar las posturas y las expresiones faciales de alguien. Evidentemente, si se esta
hablando por teléfono, no se podra hacer ni lo uno ni lo otro. Una de las formas mas
poderosas de establecer sintonia a través del teléfono, consiste en igualar el volumen,
el tiempo y el ritmo de la voz con el de otra persona. Al responder, se debe adoptar el
mismeo volumen y el tiempo o velocidad.

Una de las formas mas faciles de generar sintonia, consiste en observar algin
aspecto del ritmo de la otra persona. Observar si habla de manera rapida y seguida, o
mas bien lenta y continua. Algunas personas efectiian frecuentes pausas, otras en
cambio siguen hablando, y parece que no se detendran mi para respirar. Cuando se
perciba una pausa verbal, se debe ajustar el habla para aproximarse a ella. Cuando
alguien dice: “esta técnica no funciona”, nueve veces de cada diez se debe a que, en
realidad, no cambié su propio patrén de habla para reflejar el de la otra persona,
simplemente penso que lo hacia.

Es importante tomarse tiempo necesario para darse cuenta de las sutilezas del

habla y practicar su igualacion.

Lenguaje corporal o alineacion fisica. Siguiendo a O’ Connor y Seymour (2001)
para crear sintonia una persona se debe unir al pensamiento de la otra persona
igualando su lenguaje corporal en forma sensible y respetuosa. Esto crea un puente
entre una persona y ¢l modelo del mundo de los demas. Igualar no quiere decir imitar,
lo cual seria una copia obvia, exagerada e indiscriminada de los movimientos de otras
personas, y por lo general se considera ofensivo, se pueden igualar los movimientos
de los brazos de otra persona, con pequefios movimientos de la mano, los
movimientos del cuerpo con movimientos de la cabeza; es lo se que llama
movimientos cruzados. Esto se puede hacer también con la distribucion del peso del
cuerpo vy la postura basica.

Si las personas se parecen unas a otras, se gustan entre si. Respirar al unisono es
una forma muy poderosa de aumentar la sintonia, se puede observar gue cuando dos

personas estan en gran intimidad y sintonia, respiran al unisono y expresan sus
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emociones sin ningun problema, haciendo posible una comunicacion mas efectiva. La
no correspondencia es una habilidad muy util; la manera mas elegante de terminar
una conversacion, es desentenderse de ella.

Segun Andreas y Faulkner (1998) cuando se esta en sintonia con alguien, se
suele alinearse fisicamente con esa otra persona. Un sencillo experimento lo
demostrara;, cuando se esté en un grupo de personas que se acaban de encontrar, se
puede observar lo que sucede durante los primeros minutos., mientras esas personas
inician o restablecen las relaciones entre ellas. Se podrd ver que a medida gue las
personas entran en sintonia unas con otras, alinean reciprocamente su postura y
MOViIentos.

La utilizacion fisica del espacio constituye un modo ain mas poderoso de
alinearse. En el mundo de los negocios, algunas de las personas tienden a sentarse
frente a sus colegas, mientras que otras lo hacen junto a ellos, en el mismo lado de la
mesa. Se podra comprobar cdmo sus expresiones verbales reflejan el impacto de las
diferentes posiciones. Alineando el cuerpo de manera que literalmente apunte hacia la
misma direccion que ¢l de la otra persona es més probable ver las cosas desde su
punto de vista y sintonizar con ella. Tanto sentarse como estar de pie alineado con
alguien equivale a compartir el mismo espacio y orientarse hacia la misma direccion.

Asi como también, mientras se habla con la otra persona, se pueden hacer en
forma natural, gestos con las manos hacia ese espacic comtn. Es facil estar en
sintonia cuando se comparten opiniones o intereses, ya que cuando surge algun
conflicto con upa 0 mas personas o se encuentre en pleno proceso de construir
intereses comunes, adoptar la postura fisica de la otra persona ayudara a acelerar la
comunicacion y por ende la cooperacion.

La gerente de una pequefia compaiiia de servicios sabia utilizar bien estos
principios. Fenta su despacho dispuesto de modo convencional, con un sillon a un
lado de la mesa y un par de sillas en frente. Cuando queria mantener la distancia con
alguna persona para darle una mala noticia, la hacia sentar frente a <lla; sin embargo,
cuando queria generar sintonia y profundizar en una relacion ya existente, salia detras

de su mesa y disponia las sillas de modo que formaran aproximadamente un angulo
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recto;, de este modo, mientras hablaba con la otra persona, ambas compartian el
MmiSmo espacio y podian sentirse alineadas.

En resumen, la sintonia es el contexto total que rodea al mensaje verbal, por
consiguiente si ¢l significado de la comunicacion es la respuesta que provoca,

conseguir la sintonia es la habilidad para provocar respuestas.

La Congruencia o coherencia como habilidad de la PNL para mantener y
mejorar la comunicacién en la organizaciéon. Para O Connor y Seymour (2001) la
congruencia interna da poder personal. Se es congruente cuando todas las conductas
verbales y no verbales apoyan el objetivo de cada persona, por ello se es congruente
cuando las creencias, valores e intereses de cada ser humano actGan conjuntamente
para darles la energia necesaria y alcanzar sus metas. Cuando en una crganizacion se
toma una decision y se es congruente con ella, se sabe entonces que puede se
proceder a su implementacion con toda garantia de &xito.

De acuerdo con Andreas y Faulkner (1998) la congruencia se conoce bajo
diversos nombres: pasion, entusiasmo, carisma y poder personal. En PNL se
denomina congruencia personal. Congruencia significa que todas las partes del ser
humano estan perfectamente alineadas con lo que hace en cada momento; significa
que se esta completamente en sintonia consigo mismo, que todo lo que se dice surge
con fuerza de su imterior v puede influir a los demas, incluso, amies de gue haya
pronunciado una sola palabra.

Quizas el mejor modo de ilustrar la congruencia consista en describir la
incongruencia. Es decir, si alguna vez se hace una presentacion frente a alguien y en
ese momento parte de la mente comienza a pensar en ofras cosas diferentes, se
entendera lo que representa tener la atencion dividida entre lo que se esta haciendo, y
otros asuntos de los cuales babria de ocuparse mas tarde. Congruencia significa
entonces, total atencion a lo que se esta haciendo aqui y ahora.

Cuando se es incongruente, las partes del cuerpo que o participan en la tarea
que se supone se esta haciendo se manifiestan tipicamente con un comportamiento no

verbal como golpear con el pie, mirar por la ventan, hablar en tono de voz ¢levado,
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entre otros. En estos casos, todo ello solo conseguira distraer a la otra persona o a las
personas con las que se esta hablando, y, por consiguiente, se distorsionara la
comunicaciéon que se tiene ene se momento. Estudio tras estudio confirman que el
ochenta por ciento de la comunicacién es no verbal estos estudios demuestran
también que cuando las personas se enfrentan a la incongruencia entre el mensaje
verbal y no verbal, responden habitualmente a la parte no verbal del mensaje, incluso
sin darse cuenta de ello.

Para el grupo Océano {(2001) la suma de las partes es de gran importancia para
establecer una congruencia interna. Ejemplo: alguna vez has dicho “Creo que estoy
de acuerdo, pero una parte de mi aun no esta convencida”. Segim la PNL, hablar
utilizando expresiones como “parte de mi” “me preocupa un poco” 0 “no estoy del
todo seguro” representa mas que una mera figura discursiva. Ese “poco” o “parte”
pertenece a una porcion del subconsciente que desempefia una funcién especifica que
sirve (ha servido) para un propésito atil. Esa “parte” es “la pequefia critica”, la voz
interior que guia a las personas para evitar errores descuidados, pero que también
puede menoscabar la confianza interna si la critica es constante.

En el aspecto de programacion de la PNL, se estudian todas estas partes, y
procurar que todas ellas funcionen coordinadamente forma la base de una postura
congruente.

Ahora bien, imagine lo que debe sentir alguien que padece de vértigo. Siuna
parte de su “yo” dice “iré a la decimoquinta planta de este edificio para asistir a una
reunion de trabajo importante”, nuentras que la otra parte exclama: “Ni hablar, esta
muy arriba, jyo no subo!, es posible que esa persona acuda a esa cita. Para lograr la
congruencia s¢ debe pactar con la parte que tiene miedo 3 la altura asi: “wé a la
decimoquinta planta, pero no voy a fijarme en el indicador del ascensor, no mirare
por las ventanas y bajaré en cuanto pueda”.

Es posible mantener conversaciones consigo mismo como en el ejemplo
analizado del vértigo, que pueden ayudar en una serie de situaciones laborales como
la falta de una comunicacion eficaz. Lo principal es reconocer que las tensiones que

surgen en el interior de las personas cuando se aproximan a una experiencia nueva,
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importante y cargada emocionalmente son perfectamente naturales. La verdadera
pregunta €s. js¢ va a intentar, no sin dificultad, salir adelante sin resolver la tension
(en un estado de incongruencia o incoherencia), o se debe “reprogramar” una
respuesta para conseguir un estado mas armonioso, congruente y eficaz?

Andrew Carnegie, filantropo; a menudo se callaba en medio de una reunion de
negocios y se marchaba solo a su oficina para reflexionar sobre el desarrollo de la
reunion, escenificando las acciones de los implicados. Solamente cuando tenia claro
su propio objetivo regresaba para incorporarse de nuevo a la reunidn. Es importante
sefialar que las personas nunca se deben debatir consigo mismas en frente de sus
rivales. Los seres humanos son bastantes habiles a la hora de reconocer los estados de
incongruencia o incoherencia de los demas. Las expresion: “no se por qué, pero me
ha hecho sentir incomodo” es tipica de este instinto.

Una situacioén relativa a congruencia o coherencia que ejerce un efecto
significativo en el rendimiento del personal de una empresa, es la practica de una
gestion de estilo “necesita saber”: “si quiere saberlo, se lo diré; pero si no se lo digo
es porque no necesita saberlo”. Las empresas que aplican esta téenica,
presumiblemente alegan que los ejecutivos estan en su derecho de revelar
informacion “a su discrecion o conveniencia’. Pero si resulta imposible saberlo todo,
incluso de la situacion mas simple, ;Como se puede saber por anticipado lo que la
gente necesita saber?

En la practica este enfoque autoritario suele originar tensiones innecesarias y
echa por tierra reiteradamente la efectividad que se supone que debe fomentar. Las
empresas tienen mas posibilidades de salir adelante si promueven el respeto mutuo
entre la direccidon y los empleados, v tratan a estos GHimos como adultos
responsables, de manera que se pueda mantener una relacion armonica entre el jefe y

el trabajador a través de una buena comunicacion v el trabajo en equipo.
Valores. Segin O Connor y Seymour (2001) los valores personales afectan

fuertemente la congruencia de un objetivo. Los valores dan forma a lo que es

importante para las personas y estan apoyados en sus creencias. Para que una persona
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pueda ascender de puesto en una compaiiia, debe aceptar los valores de esa compaiiia;
puesto que si son diferentes de sus propios valores, le Hevari a incongruencias o
inconveniencias laborales.

La PNL emplea criterios para describir aguellos valores que son importantes en
un contexto en particular. Los criterios son menos generales y de menor amplitud que
los valores, son la razén por la cual usted hace algo, vy lo que obtiene por ello.
Compartir valores o criterios de otra persona creara una buena sintonia y una buena
comunicacion. Compartir los valores de otro no significa estar de acuerdo con ellos,
sino que asi se demuestra respeto hacia ellos.

Arocha (2005) expresa que las creemcias son aguellas generalizaciones y
conexiones de eventos que se suponen verdaderas y que van sustentadas en los
valores tanto personales como organizacionales, por gjemplo, “solo las empresas que
someten a sus trabajadores prosperan”, lo cual se sustenta por supuesto si va
acompaiiada de valores correspondientes: Autoridad, Obediencia, Disciplina,
Fidelidad. Esto ocurre muchas veces cuando las intimidades de la estructura
neurolGgica de las organizaciones no son abordadas y trabajadas correctamente.

Se han encontrado muchas organizaciones con profundas incongruencias entre
los valores, las creencias y los critertos. El resultado ha sido de enormes gastos en
mantener o procurar el rendimiento laboral, alta rotacion de personal, falta de
comunicacidon y por ende frustracibn como clima organizacional Usn verdadero
desastre. Se pueden definir los valores como aquellos rasgos o cualidades que
motivan a las personas y las guian, por ejemplo, sohlidaridad, honestidad,
responsabilidad, trabajo en equipo, compromiso, y disciplina.

Son especies de autorizaciones, muchas veces inconscientes, que levan a las
personas a saber que se esta haciendo lo correcto. Tanto los valores como las
creencias a responden las preguntas jPorqué hace algo asi? (Qué lo autoriza a eso?
Para algunos puede ser el “juez” que se lleva dentro o que la organizacion lleva
dentro. Es importante sefialar que estas caracteristicas y juicios {valores y creencias)
siempre se encuentran en los seres humanos. Asi mismo, los criferios constituyen las

condiciones bajo las cuales operan los valores y las creencias. También se pueden
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definir como el conjunto de referencias que sirven para medir y evaluar los valores y
las creencias. Contestan a las preguntas ;Qué tendria que pasar para que...? ;Bajo
que condiciones seria valido...? En otras palabras los criterios son las normas o
pautas que se siguen para conocer la verdad o falsedad de una cosa, o la capacidad
que se tiene para comprender algo o formar una opinion.

Tanto las creencias como los valores y los criterios acercan o alejan a las
personas de aquello que constituye su misién y vision del mundo de las cosas, asi
como también de las relaciones con los demas. De tal manera que las colocan en una
especie de ruta donde rechazan o se unen a determinadas decisiones. Por ejemplo, si
en una empresa se piensa {creencia) que: “Las grandes decisiones siempre las debe
tomar la directiva”. Apoyandose en los valores de: “Autoridad, jerarquia, respeto y
afines”, entonces, se actiia bajo el criterio de “no dar informacion confidencial a los
subordinados, por la falta de confianza en ellos”; esto sucede por tener poco contacto
o poca comunicacion con los empleados”, ya que para los ejecutivos “la Gnica guia de
rendimiento son los resultados laborales”.

Las empresas que se manejan con estos criterios, va que tienen los valores y
creencias sefialados, suelen tener poco rendimiento y muchas dificultades para salir
adelante. Para tener un mejor rendimiento, las empresas deberian trabajar por
ejemplo, con la creencia basica de: “el liderazgo actual es compartido”, basandose en
valores como “Flexibilidad, compafierismo, solidaridad”. Y actuando bajo los
criterios de que “Cualquier miembro de la organizacion puede aportar buenas ideas”;
y “deben estar més atentos a las necesidades y pensamientos de cada miembro de la
empresa’.

Retomands al grupo Océano (2001) la verdadera congruencia o coherencia se
produce Gnicamente st las personas se comportan conforme a sus valores y creencias,
cuando se trabaja por un resultado bien enfocado y delimitado, v cuando su discurso,
sus signos vocales y su lenguaje corporal se sincronizan con naturalidad. Hay que
reconocer que vivir consiste mayormente en establecer compromisos, y que lograr

una congruencia o coherencia completa suele ser conflictivo.
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De modo que para alcanzar los objetivos planteados, la congruencia o
coherencia interna constituye un modo de concentracion muy fuerte, carente de los
componentes negativos de frialdad o rudeza, que generalmente se asocian a las
personas con una ambicion a cualquier precio, y se puede conseguir manteniendo,
siempre que sea posible una postura integra en la que todas las partes actuan en
armonia.

Una muestra tipica de incongruencia en el trabajo es una persona que valora las
ventajas sociales de pertenecer a un grupo, a a vez que anhela que le reconozcan por
sus méritos individuales. Un lider o un jefe de grupo se deben asegurar de que su
grupo reciba el reconocimiento personal adecuado sin tener que actuar de una manera

que interrumpa el buen funcionamiento del equipo.

Escuchar activamente. Considerando a Martinez (sf.) la comunicacién intenta
ser una calle de dos vias: una persona habla mientras la otra escucha. También muy a
menudo, las personas se preocupan de mejorar su habilidad para hablar, mientras que
se olvidan de desarrollar sus herramientas para escuchar. Esto es desafortunado por
que la habilidad para escuchar es un factor critico de éxito en muchos aspectos de la
vida personal y profesional.

La audicion es tanto visible como invisible. Los aspectos visibles tales como
una postura de alerta, contacto visual y un lenguaje corporal adecuado ayudan a
reafirmar al hablante que el oyente esta en verdad escuchando. Los aspectos
invisibles o lo que esta sucediendo en la mente del oyente, son para el hablante de un
acceso mucho mas dificil pero a la larga, su existencia o ausencia se hace evidente de
acuerdo a la calidad de la respuesta de quien escucha. Estos aspectos invisibles
también tienen un gran impacto para conocer si el oyente recibe o no el mensaje del
hablante.

La audicién exitosa requiere que el oyente lleve a cabo tanto el aspecto visible
como el invisible de la audicién. Es decir que éste debe estar poniendo
verdaderamente atencion y debe enviar regularmente sefiales al hablante para

probario. Por ejemplo, st un trabajador inclina su cabeza en sefial de aprobacion a
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medida que su jefe explica una nueva politica pero el trabajador estd realmente
ocupado pensando en lo que habra en la noche para cenar, entonces estara cubriendo
el aspecto visible de la audicion pero pasando por alto el aspecto invisible. El proceso
de escucha se ha roto porque esta persona realmente no recibio la informacion que su
jefe le daba. Esto podria ser un gran problema si el rendimiento en su trabajo
dependiese de comprender la nueva politica.

Los aspectos visibles e invisibles de la audicién caen en tres categorias
princtpales, lamadas dimensiones de la audicién, las cuales se presentan a

continuacion:

Concentracion: la primera dimensién de la audicién consiste en permanecer
concentrado, €sta es completamente invisible debido a que comprende una accién
que ocurre en la mente del oyente. Cuando una persona esté escuchando, hay muchas
distracciones que pueden tentar a su mente a2 divagar. Algunas de estas distracciones
se originan dentro del oyente. Por ejemplo, si una persona tiene un problema personal
que le preccupa, 0 no esta totalmente interesado en ¢l tema de la otra persona, de
manera que empieza a hacer planes para su proximo dia libre. Otras distracciones son
ambientales, tales como una maquinaria ruidosa, teléfonos que suenan o un escritorio
tapizado con trabajo por hacer.

El hablante o aspectos de su mensaje son otras fuentes potenciales de
distraccion. Se puede caer hipnotizado por algo que la otra persona esta vistiendo o
irritarse o simplemente se crea un blogueo mental por algo que la otra persona ha
dicho. Independientemente del origen de la distraccion, el resultado es el mismo: la
mente se ha desintonizado o enfocado en algo distinto que la conversacion de ese
momento. El hecho de que toda esta actividad es invisible al hablante no la hace
menos importante de tratar.

El permanecer concentrado se trata de limpiar conscientemente el espacio
mental en el cual escuchar v entonces mantener una total atencién centrada en el
hablante. Esto requiere estar constantemente monitoreando y controlando su propio

trafico de pensamientos, devolviéndose de desviaciones mentales o del ocasional
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“sofiar despierto” cuando sea necesario. Claramente, un alto grado de auto conciencia
y la habilidad para ejecutar la auto disciplina son claves para permanecer
concentrado. Sin embargo, si esto no ocurre de manera natural, hay otras acciones
que se pueden tomar para ayudar a mejorar los cambios en las personas para
concentrarse y por supuesto permanecer concentrado. Estas acciones se describen a
continuacion:

v’ Prepararse mentalmente para escuchar: visualmente se debe reunir y juntar
todas las preocupaciones o asuntos ajenos al tema del que se estd hablando y
apartarlos hacia un sitio seguro hasta después de la conversacion.

v Crear un ambiente que conduzca a escuchar. limpiar e} escritorio] pero es
importante tener un lapicero y papel de escribir a la mano. También se debe
retrasar las llamadas entrantes y entrevistas no programadas y cerrar la puerta
de la oficina o mudarse a un sitio libre de teléfonos, equipos ruidosos y otras
COTVErSaciones.

v" Aprovechar el escuchar como una oportunidad para aprender: esta actitud
puede proporcionar una razon para permanecer mentalmente involucrado en
una conversacion ain cuando la materia sea dificil o la otra persona sea seca.

v Dar a la mente un apuntador visual: tratar de observar los labios del hablante a
medida que habla; esto puede ayudar a centrar la concentracion en lo que esta
diciendo.

Capturar o captar el Mensaje. La segunda dimension, capturando (o captando) el
mensaje, es tanto visible como invisible. Esto comprende acciones que son invisibles
tales como mantener una mente abierta y procesar informaciéon mentalmente,
mientras que se ejecutan otras acciones que son visibles, tales como hacer preguntas y
ofrecer resimenes. Otro aspecto de la audicion es construir una comprension
completa y precisa del mensaje de la persona que habla. Para hacerlo, es necesario
permanecer abierto a dicho mensaje mientras se esta interactuando mentalmente con
las ideas ¢ informacion del hablante. Estos son aspectos invisibles de capturar el

mensaje.
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Los aspectos visibles pertenecen todos a las interacciones verbales que el
oyente imicia con el hablante para asegurarse de que éste ha tomado verdaderamente
el mensaje. Estas incluyen las preguntas que se hacen para clarificar los puntos del
hablante y los resumenes que se presentan para confirmar gue comprende sus ideas
centrales. Permanecer abierto a cualquier posible mensaje requiere de mantener un
estado de neutralidad mental.

Esto significa apartar suposiciones, prejuicios, objeciones y suspicacias durante
tiempo suficiente para escuchar lo que el hablante tiene que decir, asi como también,
retrasar los juicios de la persona que escucha hasta que el hablante haya terminado de
hablar y no proyectar sus expectativas de la conversacion en ¢l mensaje. En otras
palabras, no escuchar solo lo que se quiere oir. Actuar mentalmente con las ideas e
informacién del hablante significa tratar de entender lo que estd diciendo. Esto
comprende el extraer sus ideas principales de todo su mensaje, observando las claves
no verbales que confirmen o contradigan las palabras de su mensaje y tomar medidas
para recordar la esencia del intercambio.

Para hacer un poco mas facil el capturar €l mensaje, se puede intentar las
siguientes acciones:

v Humanizar al hablante. conscientemente se puede pemsar en um aspecto al
menos del hablante que se aprecie o admire. Esto ayudara a sentir una mayor
fluidez hacia sus ideas aGn si generalmente no le gusta la persona o tiende a
diferir con ella.

v Toma notas estratégicas. cuando un hablante presenta sus puntos principales o
explica el orden en el cual intenta cubrirlos, es importante escribirlo.

v No se debe agarrar las ramas por los arboles: €l enamorarse demasiado de los
hechos o estadisticas que un hablante utiliza para apoyar sus argumentos puede
conducir a no captar la idea principal.

v Practicar haciendo diferentes tipos de preguntas: los buenos oyentes tienen una
gran variedad de preguntas a su disposicion, incluyendo las que combinan con
las ideas presentadas por el hablante, las que requieren mas informacién o las

que necesitan clarificarse o confirmar su comprension.
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v' Crear puntos de verificacion de lo que se comprendié: durante conversaciones
mas largas, es necesario clarificar los puntos inmediatamente después de que el
hablante ha terminado de expresarlos. Esto ayudara a cortar posibles

malentendidos en desarrolio.

Ayudar al Hablante. La tercera dimension, ayudar al hablante, es completamente
visible. Esto involucra las sefiales externas, tanto verbales comeo fisicas, que el oyente
envia para cubrir aspectos que animan a la otra persona. Ayudar activamente al
hablante puede parecer ir mas alla de la linea del deber, pero de hecho, es una parte
integral del papel del oyente. Y como la mayoria de las cosas en la vida, ayudar al
hablante termina ayudéndole al oyente. Al enviar a propdsito sefiales de animo a la
persona que esta hablando se refuerza las conductas que ayudaran a la persona que
escucha a mantenerse escuchando. Es maés facil mantener la atencidén concentrada
cuando se inclina hacia delante y mantiene contacto visual con el hablante que
cuando se esta mordiendo un lapiz y mirando a través de la ventana.

Como oyente, hay dos maneras principales como se puede ayudar al hablante.
La primera, comprende el evitar 1a clase de conductas gue sugieren que realmente no
esta prestando atencion: mirando de reojo a través de la ventana, tamborilear con la
punta de los dedos, interrumpir, cambiar el tema y terminar las oraciones por la otra
persona. Estas son acciones que son muy visibles, pueden ser muy distractivas y
desviar a alguien que intenta comunicarse con otra persona. En este caso, se debe
tratar de demostrar la misma clase de respeto que desea y aprecia.

La segunda manera en que se puede ayudar al hablante es dandole activamente
una retroalimentacion de apoyo, bien sea verbal o no verbal. Esta clase de feedback
anima mucho al hablante porque le confirma que realmente le esta poniendo atencion.
Por ejemplo, inclinandose hacia delante y manteniendo contacto visual le indica al
hablante que s¢ esta intercsado en su mensaje y en sintonia mental. El uso de la
expresion facial para adecuar una reaccién emocional adecuada al mensaje del
hablante también le indica al ovente que estd siguiendo la conversacion. El

“feedback” verbal puede ir desde un simple “Si, ya veo” hasta recordar al hablante lo
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que estaba diciendo antes de que ocurra una interrupcion en el hilo de la
COnVersacion.

Para mejorar la habilidad de ayudar al hablante, se necesitara eliminar algunos
habitos negativos y desarrollar los positivos. A continuacion s¢ describen algunas
maneras de hacer esto:

v’ Aguantarse un momento antes de interrumpir. cada vez que una persona sienta
la urgencia de completar un pensamiento o cambiar el tema de la otra persona
con la que conversa, se puede practicar manteniendo su boca cerrada por al
menos otra oracion. Con el tiempo, esta persona observara que su deseo de ser
quien hable ira disminuyendo.

v" Contener las riendas del ego: ayudar al hablante es un papel de apoyo, no un
papel estelar. De muchas formas, ser un oyente requiere a renunciar a las
candilejas a favor del hablante. Esto puede requerir practica.

v Eliminar las distracciones: si ¢l oyente tiene debilidad por ver a través de los
ventanales, lo mas adecuado es cerrar las persianas. Si se inclina a masticar
goma o lapices, hacer figuras en un pape! o jugar con sus clips, lo mas
apropiado es asegurarse de retirar estas tentaciones del ambiente de audicion
antes de comenzar una COnVersacion.

v" Prepararse a ser probado: simular que se le pedira presentar un informe formal
acerca de la conversacion. Esta falsa presuncion puede darie al oyente la
motivacidon que necesite para tomar una responsabilidad personal para el éxito
del hablante. Esto se puede dar cuando un el jefe le estd dando una indicacion

a uno de sus empleados.

Multidireccionalidad de la Comunicacién

La multidireccionalidad de la comunicacion se basa en las diferentes
direcciones por las que los empleados pueden comunicarse en la empresa, en este
caso, comunicacion vertical {descendente v ascendente), horizontal y circular.

De acuerdo con Rubio (2008) la comunicacion es como un trozo de madera que

flota en el mar, donde existen corrientes contrapuestas. A veces la orilla esta cubierta
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de restos, otras veces esta limpia. La fuerza y direccion del movimiento no es buena
ni va en una sola direccion, sino que responde a las distintas fuerzas que entran en
juego: vientos, mareas, corrientes, entre otras. Las fuerzas que influyen en la
comunicacién en una organizacion son en conjunto, “fuerzas motivadoras”. Es decir,
las personas se comunican para conseguir algin fin, satisfacer alguna necesidad
personal o mejorar su situacion inmediata, entre otros.

Existen fuerzas determinantes para comunicarse con las personas cuyos
objetivos de trabajo son los mismos. Las personas mas valoradas en las empresas son
aquellas que por su capacidad, contribuyen a dar una mejor informacioén o consejo,
los demas las buscan para obtener consejos o sugerencias.

Todo ello apunta en una misma direccion y las conclusiones son idénticas. Al
perseguir los mismos fines, tienen fuerzas que actian sobre ellos para comunicarse
con quienes le ayudardn a lograrlos; por el contrario, existen otras personas que
evitan la comunicacién con quien no le reportard minguna ayuda o le producira

retrasos en la consecucion de sus objetivos.

La comunicacion descendente. Segun Chiavenato (2002) esta es la
comumicacion mas familiar en una organizacidn. La comunicacion descendente se
refiere a los mensajes y la informacion enviada desde la cima a los subordinados, es
decir, de arriba hacia abajo, en direccion descendente. Es ¢! tipo de comunicacion
vertical realizada para crear empatia y generar un clima de trabajo grupal, en la
busqueda de soluciones de los problemas de la organizacion.

El administrador puede comunicar hacia abajo de la jerarquia a través de
conversaciones, reuniones, mensajes en publicaciones y amincios de la organizacion,
correo electronico, estatutos, memorandums, videos, seminarios, cartas y manuales
de politica y procedimientos.

Las comunicaciones descendentes incluyen los siguientes aspectos:

v Implementacion de objetives, estrategias y metas. la comunicacion

descendente proporciona direccion a los niveles mas bajos de la organizacion.
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Ejemplo: “el programa de calidad total debe mejorar la calidad del producto, si

se guiere que la organizacion consiga sobrevivir”.

v" Practicas y procedimientos: son mensajes que definen la politica, las normas,
los reglamentos, los beneficios v la estructura organizacional. Ejemplo:
“después de 90 dias de estar trabajando en la empresa, usted tendré derecho a
nuestro plan de seguro de vida grupal”.

v Instrucciones en el trabajo y racionalidad: son directrices de como hacer el
trabajo y como relacionarlo con otras actividades organizacionales. Ejemplo:
“las compras deben ser planeadas ahora para ser entregadas en dos meses”.

v Retrealimentacién de desempefio. mensaje que cvalia ¢l desempefio de las
personas en sus tareas. Ejemplo: “su trabajo en la red de informacion, mejoro la
eficiencia del proceso de facturacion”.

Para Bateman y Snell (2005) algunas de las comunicaciones descendentes mas
importantes se dan cuando los gerentes proporcionan retroalimentacion de desempefio
a quienes les reportan directamente. E/ coaching es una manera de ofrecer
retroalimentacién de desempeiio de manera efectiva para los empleados, entendiendo
éste como el dialogo empleado por al organizacion con el objetivo de ayudar a que
otro sea mas efectivo y alcance su méximo potencial en el trabajo. Cuando la gente
tiene problemas de desempefio, 0 muestra comportamientos que necesitan cambiarse,
el coaching es, con frecuencia, la mejor manera de ayudar a una persona a cambiar y
a tener éxito.

El coaching no es solamente para aquellos con rendimiento deficiente; también
se puede utilizar como parte esencial del proceso de desarrollo de ejecutivos y
empleados, por lo tanto, es mucho mas que una ocasién para resaltar el desempeiio
deficiente, regaiiar o dar consejos. Un buen coaching exige alcanzar un entendimiento
real del problema, la persona y la situacién; generar ideas en conjunto para lo que ha

de hacerse y alentar a la persona a cambiar.

La comunicacion ascendente. Considerando a Diez de Castro, Garcia, Martin y

Periafiez (2001) esta comunicacion fluye desde los subordinados a los superiores y
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continia ascendiendo por la jerarquia organizativa. La comunicacién ascendente es
fundamentalmente no directiva y sucle estar presente en organizaciones con marcado
carisma participativo y democratico. Los mensajes que suelen circular por estos
canales pueden ser los siguientes: problemas y excepciones, informes de desempefio,
sesiones informales de quejas y buzones de sugerencias de mejora. Este tipo de
comunicacion es vital para aquellas organizaciones que quieren sacar el maximo
provecho a la inteligencia de sus miembros.

De acuerdo con Druker (citado por Paladino v Alvarez, 2006) la comunicacién
en la empresa deberia adaptarse al paradigma de las comunicaciones hacia arriba. Lo
cual exige, como requisito imprescindible, que los directivos aprendan a escuchar a
sus empleados. Para eso debe organizarse canales de comunicacion desde el inferior
al superior jerarquico, que aseguren al dependiente la necesaria fluidez comunicativa
con su jefe. Y a éste, los mecanismos suficientes para comprender a sus dependientes.

De este modo, la comunicacion comenzard desde una base de comimn acuerdo:
los valores, los principios y las aspiraciones del receptor, que el emisor comprende y
tiene en cuenta al demandar aigo mediante una comunicacion. Luego, este mismo
esquema de comunicacion desde abajo hacia arriba se aplicara en la planificacion del
trabajo: el trabajador debe participar en el disefio de su tarea y en la definicion de sus
propios objetivos, y fijarse los objetivos propios en funcioén de los objetivos de su
superior.

Para Chiavenato (2002) existen cinco tipos de informacion ascendentes
definidas a continuacion:

v" Problemas y excepciones: son mensajes que estudian problemas con desvios
o anormalidades, en relacién con el desempefio rutinario, para lamar la
atencion de la ciopula ante las dificultades. Ejemplo: “La impresora
permanecers fuera de servicio durante dos dias debido a un defecto interno”.

v' Informes de desempeiio: mensajes que incluyen informes periodicos a la
administracién sobre el desempefio de personas o unidades organizacionales.
Ejemplo: “Se completo el informe de auditoria del departamento de compras

cinco dias antes de la programacion requerida”.
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v' Huelgas y reclamos: mensajes sobre quejas y conflictos que los empleados
envian a la alta jerarquia para buscar una posible solucién. Ejemplo: “el
gerente de investigacion no puede colaborara en el proyecto de la fabrica
porque esta ocupado en la investigacion de nuevos materiales”.

v Informacién contable y financiera: mensajes relactonados con costos,
recepcion de cuentas, volumen de vemtas, utilidades proyectadas, retorno
sobre la inversion y otros aspectos de interés de la administracion.

v Sugerencias de mejoramiento. son ideas para mejorar los procedimientos
relacionados con la tarea, y aumentar la calidad y la eficiencia. Ejemplo: “se
sugiere la eliminacion de la fase tres del procedimiento de auditoria porque

requiere tiempo y no produce resultados”.

Buzones de sugerencias. Segun Mazzola (2002) dentro de los canales formales
que las organizaciones instituyen para su comunicacién ascendente, el buzén de
sugerencias se presenta como una de las alternativas de uso mas frecuente. Ademas
de habilitar un canal de informacion desde el personal de base a la linea jerarquica
que permite un camino hacia la mejora continua, esta herramienta habilita a un
espacio de participacion que permite motivar al personal y desarrollar sentido de
pertenencia.

Como cualquier canal de comunicacién interna que se instituya en una
organizacion el buzon de sugerencias, requiere de un proceso de disefio, apropiacion
seguimiento y evaluacion por parte del drea a cargo, para ast darle e} uso adecuado:

Disefio: todas las organizaciones son diferentes y por lo tanto, todos los
buzones de sugerencias también deberan serlo. Las organizaciones deben disefiar sus
buzones de sugerencia de manera particular, adaptando esta herramienta a la cultura
organizacional y a las necesidades de las personas. El disefio del buzdon de
sugerencias debe contemplar: el objetivo a alcanzar, el formato a utilizar, los espacios
fisicos donde va a estar ubicado y la manera en que se van a procesar las respuestas.
Esta etapa también debe contemplar una instancia de informacion hacia los usuarios

sobre el como, quién, cudndo, donde y para qué del nuevo canal.
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Apropiacion: una de las trampas mas frecuentes en que suelen caer las
organizaciones es que el buzén de sugerencias, al poco tiempo de su implementacion,
suele convertirse en un objeto decorativo, sin ser capitalizado su uso por el personal.
Como todo canal de comumnicacién que se instituya, el disefio del buzon de
sugerencias debe contemplar una estrategia de apropiacion que permita a las personas
ver la importancia de su uso y apropiario como un canal propio.

La estrategia de apropiacion suele por lo general requerir de mucha creatividad,
suelen utilizarse acontecimientos naturales de la organizacion que despiertan
necesidad de comunicacién, campafias de incognito e involucramiento de la
comunicacion horizontal.

Seguimiento: no se debe olvidar que el buzon de sugerencias es un canal de
comunicacidn, y como tal tiene unr emisor y un receptor que cambian sus roles
alternativamente. Las respuestas que se den o que no se den a las sugerencias de los
empleados, van a ir marcando el comportamiento del canal. La respuesta a las
sugerencias debe revestir de inmediatez, indicando los datos necesarios sobre su
aplicacion ¢ no y agradeciendo el inmterés en la mejora. Los comentarios de los
empleados no deben quedar guardados en el drea de recursos humanos, como es
frecuente, sino que deben ser tomados en cuenta por los gjecutivos para responder a
las quejas o propuestas de los empleados.

La evaluacion de la evolucion del canal provee de informacion cuantiativa y
cualitativa sobre lo que se recibe, quien interviene, qué se dice, como se dice, porqué
se dice y cuél es la histornia de las respuestas. Es importante recordar que el buzon de

sugerencias es un canal de comunicacion, pero no es en si misma la comunicacion.

La comunicacion horizontal. Segin Bateman y Snell (2005) es necesario
compartir gran parte de la nformacion entre personas del mismo nivel jerdrquico.
Dicha comunicacién puede darse entre gente del mismo equipo de trabajo o entre
personas de departamentos distintos. Por ejemplo un agente de compras discute un
problema con un ingeniero de produccion y una fuerza de tarea de jefes de

departamento se retine para debatir una preocupacion particular.
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La comunicacion horizontal tiene diversas funciones importantes. Primero,
permite compartir informacion, coordinar y resolver problemas entre las umdades;
segundo, ayuda a resolver conflictos y tercero, permite la interaccion entre iguales, y
proporciona apoyo social y emocional a las personas.

Retomando a Rubio (2008) hace énfasis en la comunicacion “horizontal”, la
comunicacion entre directivos de departamento de un mismo nivel, pero con
funciones, experiencia y/o habilidades diferentes. El problema se ha centrado en el
concepto de comunicacion generalmente aceptado para los fines generales de la
empresa, en vez de dirigirse a los fines especificos de los distintos departamentos o
responsables de los mismos.

Es frecuente observar que los responsables desarrollan sus trabajos sin tener en
cuenta los problemas de otros departamentos. Por ejemplo, la lucha interna entre
departamentos de Ventas y Produccion o entre Marketing y Administracion con el
que frecuentemente se encuenira la direccion, surge cuando no se produce una buena
comunicacién entre departamentos

El responsable de Marketing quiere invertir en los distintos medios de
comunicacion para incrementar las ventas, pero el responsable financiero se
preocupara mas en controlar los costos y gastar lo menos posible. Cada uno hard que
la balanza se incline a sus propuestas o necesidades y esto, posiblemente desemboque
en perjuicios en los objetivos y metas generales de la empresa. Los grupos de enfoque
deben recibir formacion para comunicarse entre ellos eficazmente y para utilizar el

feedback o comentario en sus relaciones entre departamentos.

Comités de gestion. Las empresas modernas disponen de los llamados “comités
de gestion”, que si se organizan comrectamente pueden aportar muchas ventajas. Estas
reuniones son esenciales para la comunicacion horizontal entre los responsables de
una misma categoria;, es un componentc esencial para coordinar actividades entre
departamentos y la consecucion de objetivos comunes.

Un estilo abierto y sincero en este semtido, por parte de la direccion, es

sumamente importante, esto lleva al concepto de integridad y confianza, pero

49



considerandolo desde el punto de vista del gestor individualmente, en vez de como
estrategia de la organizacion. Entre los medios para comunicar adecuadamente, las
empresas utilizan mas las reuniones de grupo y las publicaciones internas. También el

correo electronico va ganado auge, aunque es menos efectivo.

La comunicaciéon circular. De acuerdo con Bateman y Snell (2005) en la
actualidad, muchos ejecutivos y estudiosos de la administracion consideran que el
libre acceso a la informacion en todas las direcciones es un factor de gran importancia
organizacional. A esto apunta lo que se plantea como comunicacidn circular dentro
del esquema de conectividad organizacional fundamental, para compartir informacion
entre todos v cada uno de los niveles jerdrquicos. Una orgarizacion sin fronteras es
aquella en la que no hay barreras al flujo de informacién ya que permite la libre
circulacién de la comunicacion en toda la organizacion.

Esto no implica una comunicacion casual, ilimitada y libre para todos, ni una
sobrecarga de informacion. Implica que la informacion estd disponible segun se
necesita y se mueve con rapidez y facilidad suficiente como para que la organizacion
funcione mucho mejor como un todo que como partes separadas. Las organizaciones
sin fronteras dan lugar al didlogo a través de ellas, convirtiéndolas en membranas
permeables. Como sefiala la gente de General Electric, las personas de distintas partes
de la organizacion necesitan aprender “como hablar”. También deben aprender
“como caminar’. Es decir, el dialogo es esencial, pero debe seguir una accion

proporcionada.

Interactividad comunicacional/ tecnologia de informaciéon y comunicacion (TIC)

La interactividad es una caracteristica distintiva de las tecnologias de
informacién y comunicacion, y es por esto que en la presente investigacion se
emplean las TIC como mecanismo de interactividad comumicacional. Al respecto,
Joyanes (citado por De Vita Montiel, 2008) expresa que es una caracteristica
significativa que la diferencia de otros medios de comunicaciOn y sostiene que la

mayoria convierte al usuario en un mero receptor de mensajes elaborados por otros,
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impidiendo la interferencia con el mensaje disefiado, y teniendo que ser observado y
analizado en la secuencia prevista por el autor.

Considera, que las tecnologias de informacién y comunicacion, contribuyen con
el usuario, no s6lo a elaborar mensajes, sino que ademas, puede decidir la secuencia
de informacidn por seguir, establecer el ritmo, cantidad y profundizaciéon de la
informacion que desea, y elegir el tipo de codigo con el cual guiere entablar
relaciones de informacion. Todo ello, dentro de margenes que pueden ir desde la
libertad absoluta, hasta limites prefijados por el disefiador del programa.

Asimismo, Thompson y Strickland, (citados por De Vita Montiel, 2008)
definen las tecnologias de informacién y comumicacion, como aquellos dispositivos,
herramientas, equipos (computadoras) y componentes electronicos, capaces de
manipular informacion que soportan ¢ desarrollo v crecimiento econtmico de
cualquier organizacion. Cabe destacar que en ambientes tan complejos como los que
deben enfrentar hoy en dia las organizaciones, sélo aquellos que utilicen todos los
medios a su alcance, y aprendan a aprovechar las oportunidades del mercado
visualizando siempre las amenazas, podran lograr el objetivo de ser exitosas.

Considerando a Chiavenato (2006) las TIC modifican profundamente el trabajo
dentro de las organizaciones y fuera de ellas. La conexion con Internet y la adopcion
de la intranet y redes internas de comunicacion intensifican la globalizacion de la
economia por medio de la globalizacion de la wnformacion. Internet, con sus avenidas
digitales y la democratizacion del acceso a la informacion, es una sefial de esto.

De acuerdo con Jomes y George (2006) los avances en la tecnologia de
informacion han incrementado radicalmente la capacidad de los administradores para
comunicarse Con otros, asi como para tener acceso rapido a informacidn para la toma
de decisiones.

Dos eclementos que estan temiendo impacto fundamental en la comunicacion
administrativa son la Internet e Intranet; sin embargo, los administradores no deben
perder de vista que la comunicacidn €s, en esencia, un proposiic humano, sin

importar qué tanto dependa de la tecnologia de informacion.
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La Internet como elemento de la interactividad comunicacional. Segun Rubio
{2008) en Espaiia desde 1995 todos los medios de comunicacion se han hecho eco y
no paran de hablar de la famosa Red Internet que estad de moda, las posibilidades que
brinda a sus usuarios en cuanto a la8 vanedad de servicios som practicamente
ilimitadas. Las nuevas herramientas de navegacion permiten utilizarla sin
conocimientos informéticos previos. Empresas, Organismos, Instituciones y
profesionales de toda indole se apuntan a una red que los expertos consideran como
uno de los mas poderosos vehiculos de comunicacion, promocién v comercializacion
en el mundo actual.

En Internct, la Word Wide Web (WWW) de las compafitas es el distrito de
negocios con capacidades multimedia. Las paginas Web de las compaiiias son como
oficinas que pueden visitar los clientes potenciales. En atractivas presentaciones
graficas, los administradores pueden informar sobre los bienes y servicios que
ofrecen, las razones por las que los clientes deberian comprarios, ademés de coémo y
dénde comprarlos. Al navegar por la Web y visitar las paginas de otros competidores,
los administradores pueden ver qué hace su competencia.

Para Chiavenato (2002) la Internet esta rompiendo paradigmas, tanto en la
relaciébn empresa-cliente ast como también en la relacion empresa- empresa; con lo
cual agilizan transacciones, aumenta la velocidad de la comunicacion, eliminan

fronteras al reducir costos, v facilitan la forma de hacer negocios.

Redes de computadoras. Seglin Jones y George (2000) la Internet es un sistema
global de redes de computadoras al que es facil vmirse, y es utilizada por empleados
de organizaciones en todo el mundo para comunicarse dentro y fuera de sus
compafiias. Solo en Estados Unidos mas de 160 millones de personas usan Internet,
ademas de que las conexiones de banda ancha han crecido drasticamente. El precio
tan reducido del poder del computo y de la informacion, asti como el uso de canales
de comunicacion, han facilitado la conexion en red, esto es, el intercambio de

informacién por un grupo o red de computadoras conectadas entre si.
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De este modo la organizacion mas comun del momento es una red de cuatro
niveles que consta de asistentes personales digitales, clientes, servidores y una
mainframe. En los nodos externos de un sistema caracteristico de cuatro niveles estan
los asistentes personales digitales, como teléfonos celulares intehigentes y
organizadores electronicos, que permiten a los usuarios enviar correos electronicos a
sus compafieros y que los conectan con archivos desde sus computadoras personales
y con la intranet de la empresa. A continuacion, en la red se encuentran las
computadoras personales colocadas en los escritorios de los usuarios

Estas computadoras personales, llamadas clientes, estan enlazadas a un servidor
local, una poderosa computadora de alcance medio, que “presta sus servicios” a las
computadoras personales que son los clientes; los servidores guardan programas de
computo que requieren mucha capacidad y que corren mejor en ellos que en una
computadora personal individual, estos servidores también pueden manejar varias
impresoras que atienden varios clientes, guardar archivos de datos y manejar las
comunicaciones de correo electronico entre las computadoras clientes, asi como
también intercambic de informacion electronica teleconferencias videoconferencias.
Estas ultimas estan conectadas al servidor y constituyen una red de drea local (LAN,
Local Area, Network).

En una organizaciéon puede haber varias LAN; por ejemplo, una por cada
division y funcidn organizacional. En el centro del sistema de cuatro niveles estan las
mainframes, computadoras grandes y poderosas que guardan y procesan vastas
cantidades de informacidn. Un mamframe sirve también para mejorar las
comunicaciones electronicas entre computadoras personales situadas en distintas
LAN. Ademas, la mainframe puede conectarse z las mainframes de otras

organizaciones y, a través de ellas, a las LAN de esas organizaciones.

Beneficios del empleo de la Internet y la tecnologia de informacion y

comuwnicacion. De acuerdo con Diez de Castro v otros (2001) se pueden mencionar:

33



v Incrementan la accesibilidad de los directivos para todo el personal. Son
formas de eliminar las rigideces de los sistemas jerarquicos, ya que permiten
saltar por niveles formales.

v Incrementan la motivacion y la moral. El que los nuevos soportes permitan
recibir informacion directamente del presidente o director general hace que
ésta (por su caracter personal) posea en si misma una mayor fuerza y, por
tanto, una mayor potencialidad de impacto sobre las actuaciones de la
personas.

v" Disminuye el grado de distorsion en los mensajes que se dan a través de la

linea jerarquica.

La intranet como elemento de la interactividad comunicacional. Segun
Gibson, Ivancevich, Donnelly v Konospake (2003) la intranet es una red privada
basada en Internet desarrollada y mantenida por una organizacién para proporcionar
informacion organizacional interna a ciertos interesados.

Tomando como referencia a Jones y George (2006) un creciente nimero de
admunistradores considera gue la tecnologia en que se basan la Word Wide Web ¢
Internet les permite mejorar la comunicacion dentro de sus propias compaiiias. Estos
administradores estan aplicando la tecnologia que permite compartir la informacion

en Internet dentro de sus propias compaiiias, mediante redes llamadas intranets.

Redes corporativas. Segin Daft (2007) los sistemas de redes pueden asumir
muchas formas, pero la forma de sistema de redes corporativas que ha tenido el mas
rapido crecimiento es la intranet, que consiste en un sistema privado que abarca a
toda la empresa y que utiliza todos los protocolos y estandares de comunicacion de
Internet pero a la que solo tienen acceso las personas de la compafiia.

Siguiendo con Jones y George (2006} las intranets permiten que los empleados
tengan muchas clases de informacion al alcance de sus manos (o de sus teclados).
Directorios telefonicos y personales, manuales, cifras de inventarios, especificaciones

de productos, informacion sobre clientes, notas biograficas de los altos ejecutivos y
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de los miembros de los consejos de administracion, cifras globales de ventas, minutas
de reuniones, informes anuales, calendarios y wtilidades, son apenas unos cuantos
ejemplos de la informacién que se puede compartir mediante la intranet.

Se puede ingresar a la intranet con diferentes clases de computadoras, de modo
que los miembros de la organizacion puedan vincularse entre si. Las intranets estan
protegidas contra intrusos indeseables o los competidores mediante sistemas de
seguridad, que solicitan a todos los usuarios escribir su contrasefia y otra informaciéon
antes que permitirles el acceso. La ventaja de las intranets radica en su versatilidad
como medios de comunicacion. Pueden ser utilizadas para diferentes propositos por

gente con poca pericia en el manejo de software o de programacion de computadoras.

Valor empresarial de las intranets. De acuerdo con O’'Briens (2001) las intranets

aportan un gran valor a las empresas como por gjemplo:

v Ahorros en costos de publicacién: muchas empresas estan reemplazando la
publicacion de documentos de papel, los boletines de empresas y los manuales
de empleados por versiones multimedia electronicas que se publican en los
servidores Webs intranets. L.a eliminacién de los costos de impresion, comreo y
distribucion constituyen una fuente importante de ahorro en costos.

v Ahorros en costos de desarrollo y capacitacion: desarrollar aplicaciones de
acceso a informacion y publicacion Web para una intranet es mucho mas facil
que muchos métodos tradicionales. El aprendizaje de como utilizar un
explorador Web para la intranet de la empresa es rapido y facil. De todas
formas, muchos empleados ya saben como utilizar un explorador, aprendizaje
que han adquirido cuando navegan en la World Wide Web.

Por tanto, los costos de capacitacion y desarrollo para muchas aplicaciones
intranet son bajos, especialmente para comunicacion, colaboracion e informacion
compartida. Ademas, el hecho de colocar versiones electronicas de materiales de
capacitacion en sitios Web intranet puede reducir la cantidad de capacitacion costosa

en salas de clases.
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Elementos o Mecanismos Tecnologicos para facilitar la Comunicacién.
Tomando en cuenta a Diez de Castro y otros (2001} las nuevas tecmologias de
informacion ofrecen a las organizaciones nuevos mecanismos O elementos
tecnologicos para facilitar la comunicacién en su interior. Si se quiere sacar €l mayor
provecho de la inteligencia y conocimiento de los trabajadores, se debe hacer un buen
uso de estos muevos soportes. En el intemto de clasificar estos mecanismos
tecnologicos, podrian establecerse las siguientes categorias:

v Tecnologia frente a la pantalla. Dentro de esta categoria se encuentran: video-
conferencia, y videos.

v Tecnologias de ver y dates. Estas tecnologias incluyen el fax, correo
electronico, conferencia telefénica y buzones de voz.

Segin Gibson y otros {2003) el correo de voz las conferencias vy ¢l correo
electronico son formas que los empleados utilizan para poder comunicarse en forma
interna de una manera efectiva. En efecto el ecarree de vog es la forma principal en al
que los empleados se comunican internamente por medio de la voz dejando un
mensaje grabado. Como los mensajes de voz son un aspecto importante de la
comunicacion organizacional, los empleados son alentados a desarrollar la capacidad
de dejar mensajes de voz concisos, profesionales y corteses.

Del igual modo, con la reciente disminucion de los viajes de negocios y la
presion por recorte de costos que ha traido una economia de desaceleracién, muchas
compaiiias se han vuelto cada vez mas hacia las tecnologias de conferencias
(teleconferencias, videoconferencias, conferencias por al red), cuando intentan
mantener vivos sus negocios al tiempo que se preocupan por la seguridad de las
aerolineas, filas mas largas en las terminales del aeropuerto v cancelaciones de
vuelos.

Por su parte ef correo electronico y mensajes instanténeos es la caracteristica
de Internet que mas se utilizan, el cual permite al usuario enviar mensajes a
cualquiera que esté conectado a Internet o conectado a una red de computo que tenga
una conexion a Internet. Los usuarios pueden adjuntar archivos a los mensajes de

correo electromico, incluidos documentos basados en texto, fotografias digitales,
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videos, sonidos y archivos ejecutables. Los mensajes instantaneos son un tipo de
correo electronico que ofrece correos electionicos casi instantaneos entre dos o mas

personas.

Contexto de Ia investigacion

El contexto que se aborda en la presente investigacion es el de las Alcaldias del
estado Trujillo pertenece al sector terciario y al publico por lo que cabe hacer
referencia a €ste de la siguiente manera:

El sector terciario segun la clasificacion de Clark (citado por Torres, 2006) lo
constituyen los servicios, con la caracteristica central de intangibilidad, en el cual
estan incluidas las siguientes actividades: comercio, transporte, comunicaciones,
administracion publica (incluyendo defensa), servicios financieros, mmobiliarios v
otros servicios en donde se incluye un conjunto muy variado de actividades, como
servicios comunales, recreacionales, profesionales, domésticos, entre otros.

Asi pues, el sector terciario engloba las actividades que utilizan diversas clases
de equipos y de trabajo humano para atender las demandas de transporte,
comunicaciones y actividad financieras como la banca, la bolsa, los seguros, entre
otros, ticne una importancia creciente en las economias mas avanzadas, hasta el punto
de que se habla de sociedad de servicios. En los paises mas desarrollados el sector
servicios emplea a mas del 60% de la poblacion y su participacion en la generacion
del producto es del 63 %.

También se entiende por sector terciario a aquella parte de la economia que se
dedica a los servicios de todo tipo. Entre éstos se incluyen las actividades
gubernamentales -salvo la de empresas pablicas que pueden pertenecer a los sectores
primario o secundario- el comercio, la educacion, la salud, la banca y las finanzas, el
transporte y las comunicaciones, asi como otros servicios sociales v personales no
claramente clasificables, ya que desde el punto de vista conceptual existe mucha
diversidad entre las actividades que io componen.

El articulo 141 la constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999)

establece que la administracion publica estd al servicio de los ciudadanos y
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ciudadanas y se fundamenta en los principios de honestidad, participacion, celeridad,
eficacia, eficiencia, transparencia, rendicion de cuentas v responsabilidad en el
ejercicio de la funcion publica, con sometimiento pleno a la ley y al derecho.
Ademas, la administracion publica se encarga de gestionar v defender los intereses
publicos, proteger los derechos y vigilar el interés general de la ciudadania.

De acuerdo con Herndndez (2006) en el caso de los gobiernos locales la
administracion es mas compleja, ya que el tamafio y la cantidad de acciones que
deben realizar son mayores, pero el principio es el mismo. La administracion de una
municipalidad igualmente es importante, porque las autoridades y funcionarios tienen
que velar por el desarrollo de toda la comumdad.

Ademas, las obras publicas conforman un escenario que es muy interesante y
ampliamente inquietante ya que se relaciona de manera muy estrecha con la
disponibilidad de recursos emanados del estado hacia la comunidad. La
administracion de un municipio sera tanto mas compleja cuanto mayor sea el nimero
de las funciones que realmente cumple; la magnitud de los recursos econdmicos de
que dispone, de la calidad de trabajadores con que cuenta; del érea geografica que
debe atender y de la cantidad de poblacion a la que debe prestar servicios.

Senala Flores (citado por Hernandez, 2006) que el propésito de las Alcaldias de
llevar a cabo la misién de gerenciar con eficiencia y eficacia, se encuentra centrado
en lograr una estructura organizativa funcional y eficiente, capaz de cumplir con las
atribuciones que le corresponden. En las Alcaldias, el alcalde es quien asigna
funciones, y entre las dependencias que estan relacionadas directamente con el
manejo de los recursos son:

Direccion de Hacienda: es la unidad reguladora de la actividad administradora
por excelencia, ordena el inicio de los procedimientos administrativos para la
ejecucion de pagos, supervisa cualquier modificacion, reestructuracion y cambio que
se genere administrativamente.

Departamento de Contabilidad y Presupuesto: Le corresponde 1a planificacion y
distribucion de los recursos presupuestarios asignados al Municipio, se encarga de

controlar, evaluar y hacer un seguimiento de la ejecucion del presupuesto de gastos
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de la alcaldia.

En el caso particular del estado Trujillo, tante las Alcaldias de los diferentes
Municipios, pueden sefialarse como la principal fuente de empleo de la region. Este
aporte se ha visto incrementado en los Gltimos afios, porque la mayoria de las
Alcaldias han llevado a cabo reestructuraciones internas (de infraestructura, personal
y tecnologia), razén por la cual se le ha otorgado empleo directo, durante los Gltimos
afios, a un nimero no menor de 350 trabajadores, esto segun cifras aportadas por el

departamento de Recursos Humanos de la Gobernacion del estado Trujillo.
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Cuadro 1
Coherencia interna

VARIABLE DIAGNOSTICO FORMULACION OBJETIVO GENERAL
Inexistencia de un sistema de conectividad ¢ Cudles son los componentes de un sistema ]c)c:ieegfirvi dad un orﬂ:ﬁxmnﬁ
organizacional sustentado  en la de conectividad organizacional sustentado en ganzacior

COMUNICACION At X oAt ) sustentado en la comunicacién,
comunicacion, en las alcaldias del estado la comunicacién, para las Alcaldias del tas Aloaldias del estad
Trujillo. estado Trujillo? para las Alcaldias del estado
Trujillo.
. SINTOMAS SISTEMATIZACION OBJETIVO
CATEGORIA PREMISA CAUSAS DEL PROBLEMA ESPECIFICO
SINTOMA
. B El desarrollo de habilidades
2% r el artely cicitigide la comunicacionales como  sintonia,
excelencia personal. Es un arte, B Raad L oA
porque cada persofia da su toque acti%amente deilltro de la PNL Describir las
Habilidades personal y de estilo a lo que estd ’

Comunicacionaleso  haciendo, y esto nunca se puede
expresar con palabras o técnicas.
Es una ciencia, porque hay un
(PNL) método y un proceso para
descubrir los modelos empleados
por individuos sobresalientes para

Programacion
Neurolinguistica

resultados sobresalientes

tiene poca importancia para los
trabajadores de las unidades de
andlisis.

CAUSA
Ligereza para desarrollar
habilidades comunicacionales

referidas en este trabajo como la
Programacién Neurolinguistica

(PNL)

(Cudles son las habilidades habilidades

comunicacionales o PNL, comunicacionales o

para las Alcaldias del estado PNL, para las

Trujillo? Alcaldias del estado
Trujillo.

Fuente: elaboracion propia (2009)
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Cuadro 1 (Cont.)

, SINTOMAS SISTEMATIZACION DEL ~  OBJETIVO
CATEGORIA PREMISA CAUSAS PROBLEMA ESPECIFICO
SINTOMA
La Multidireccionalidad de la
Comunicacién hace menciéon a La multidireccionalidad de la
la descendencia, ascendencia, comunicacién presenta una
horizontalidad, y circularidad. variacion en su funcionalidad:
La descendencia refiere flujos Infuncionalidad en la
dentro del esquema de Comunicacidn Descendentente,
autoridad. La ascendencia Ascendente y  Horizontal. Identificar los
Multidireccionalidad refiere flujos dentro del esquema Inexistencia de Circularidad (Cudles son los esquemas de esquemas de
De la Comunicacién de responsabilidad. La multidireccionalidad de la multidireccionalidad
horizontalidad ~ refiere  flujo CAUSA comunicaciéon,  para  las de la comumicacion,
dentro del concepto estructura Las fallas en la Alcaldias del estado Trujillo para las Alcaldias

organizacional. Y la
circularidad refiere el flyjo
dentro del esquema  de
CONECTIVIDAD  necesario
para compartir la informacion
entre la todos los niveles
Jjerarquicos.

Multidireccionalidad de la
comunicacién pueden  surgir
por variabilidad o falta de
informacién entre los jefes v
los empleados y los acuerdos
que deben existir en los
departamentos

del estado Trujillo.

Fuente: elaboracion propia (2009)
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Cuadro 1 (Cont.)

. SINTOMAS SISTEMATIZACION DEL OBJETIVO ESPECIFICO
CATEGORIA PREMISA CAUSAS PROBLEMA
SINTOMA
ILos elementos de interactividad
comunicacional o Tecnologias
de Informacion y Comunicacién
. . (TICs) como el Internet y la
La interactividad
contunicacional constituye una ][rlltranet y  algunos dei los
capacidad clave de Internet. gemitétos 0  mecan ?.‘305
Esto puede adoptar la forma de t.ecﬁnfo ‘gi cos p como - video
sitios Web interactivos, foros de  “© erencias, fax, entre otros,
discusién, y  grupos  de no se encuentran vinculados o ' |
conversacion (Chat), formatos presentes en  todos los ,Cuales son los  elementos Regl strar- los elementos de
Interactividad . . ,di dos d departamentos de las unidades f"t ctividad unicacional interactividad comunicacional,
comunicacional lrlliteractlvos para pedidos ., ¢ de analisis. T eracgyica dcom ca};no'm,qpara para las Alcaldias del estado
(TICs) clientes, retroalithentacion, CAUSA las Alcaldias del estado Trujillo? Trujillo.

soporte técnico y respuestas
intnediatas por correo
electrénico a solicitudes y
cotmentarios en linea.

Existe desarticulacion en la
imteractividad comunicacional
0 Tecnologias de Informacién
y Comunicacién (TICs) por la
actuacion de oficinas
tradicionales que han tendido a
promover el trabajo solitario
desarrollado dentro de las
paredes fijas del ambiente
laboral.

Fuente: elaboracion propia (2009)
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Cuadro 2.
Operacionalizacion de la variable

Objetivo General: Disefiar un sistema de conectividad organizacional sustentado en la comunicacion, para las Alcaldias del

estado Trujillo.

Objetivos Especificos Categoria Subcategoria Indicadores
Habilidades Sintonia o empatia Volumen y titno de voz
comunicacionales 0 PNL Lenguaje corporal

Desctibir las habilidades Congruencia o coherencia Valores

comunicacionales o PNL, para las Escuchar activamente Concentracion

Alcaldias del estado Trujillo Capturar el mensaje
Ayudar al hablante

Multidireccionalidad de

Comunicacién Descendente

Implementadién de objetivos, estrategias y metas

la comunicacién Practicas y procedimientos
Identificar los esquemas de Instrucciones en el trabajo y racionalidad
multidireccionalidad de la Retroalimentacion de desempefio
comunicacién, para las Alcaldias Comunicacion Ascendente Problemas y excepciones
del estado Trujillo Informes de desempeiio
Huelgas y reclamos
Informacion contable y financiera
Buzones de sugerencias
Comuniecacion Horizontal Comités de gestion
Comunicacicn Circular Dialogo
Interactividad Internet Redes de computadoras
Registrar los eclementos de comunicacional Beneficios de la Internet
interactividad ~ comunicacional, -
para las Alcaldias del estado Intranet Redes corporativas .
Trujillo. Valor empresarial de las intranets

Elementos o mecanismos tecnologicos
para facilitar la comunicacion

Tecnologia frente a la pantalla
Tecnologia de voz y datos

Fuente: elaboracion propia (2009)



CAPITULO I

MARCO METODOLOGICO

Corriente Epistemologica

En un primer momento se siguid una corriente racionalista enfocada en un
razonamiento profundo del contenido del tema de la presente investigacion, es decir,
en una lectura critica, reflexiva e interpretativa de la teoria referente al tema
investigado. En esta es fase inicial del estudio, se hizo una reflexion deliberada y
consciente donde existe un proceso de aprendizaje y de percepcion de los significados
del tema de comunicacion organizacional que permitid tomar tres puntos de partida
tedrico © categorias como son las habilidades comunicacionales o Programacién
Neurolinguistica (PNL), la multidireccionalidad de la comunicacion y la
interactividad comunicacional.

Este argumento se basa en lo que expresan los autores Cervo y Bervian (2000)
acerca de la reflexion ¢ interpretacion del tema que se investiga, donde se supone la
capacidad de escoger las ideas principales, diferenciarlas entre si y diferenciarlas de
las secundarias.

En un segundo momento de la investigacion se siguié una corriente empirista,
ya que se tomaron de la realidad de las Alcaldias aquellos sintomas o eventos
problematicos que fueron estudiados. Este enfoque seglin Morles (2002) tiene que ver
con la actitud que toman aquellos que comsideran que ¢l mundo, la realidad o el
objeto en estudio, es basicamente aceptable tal como existe y, en consecuencia, lo

importante es revisar, corregir, evitar los conflictos o preservar el orden.
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Nivel de Pensamiento

En un primer momento, se cumplié con un nivel de pensamiento deductivo ya
que se seleccionaron premisas que estan contenidas en el tema de investigacion como
son las habilidades comunicacionales © Programacidon Neurclingiistica, la
multidirecionalidad de la comunicacién y la interactividad comunicacional como
puntos de partidas tedricos, que sirvieron de base para la apropiacion det objeto de
estudio. De acuerdo con los argumentos de Méndez (2008) este nivel permite que
situaciones particulares contenidas en las verdades universales se vuelvan explicitas,
es decir, que a partir de situaciones generales se pueda llegar a identificar
explicaciones a situaciones particulares contemidas explicitamente en la situacion
general.

En un segundo momento se¢ cumplio con un nivel inductive ya que se fijo la
atencion en sujetos informantes clave para recabar la informacion diagnostica del
contexto de las Alcaldias del estado Trujillo. De acuerdo con este mivel, Méndez
(2008) argumenta que se¢ observan y se estudian un conjunto de premisas y
particularidades propias de la teoria que se define como objeto de estudio, es decir,
teoria referente a la comunicacion organizacional como sustento del sistema de

conectividad.

Nivel de Conocimiento

La metodologia en la cual se sustentd el presente estudio corresponde a una
investigacion de tipo descriptiva-proyectiva. En primer lugar, es descriptiva porque
existe una fase diagnostica, donde se describen aquellos sintomas o situaciones
problematicas relacionadas con las premisas o puntos de partida teoricos que han sido
encontradas en €l comtexto de las Alcaldias del estado Trujillo que tal como lo
expresa Méndez (2001) la investigacion descriptiva tiene como objetivo primordial la
delimitacion de los hechos o eventos sintomaticos que conforman el problema de
investigacion.

En segundo lugar, este estudio corresponde a una investigacion preyectiva bajo

la categoria de proyecto factible. De esta manera se disefi un sistema de
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conectividad organizacional sustentado en la comunicacién para las Alcaldias del
estado Trujillo, esta propuesta partid del problema detectado en la fase diagnostica en
la cual se evidencia la inexistencia de dicho sistema.

Bajo este argumento, la investigaciOn proyectiva segin Finol y Camacho
(2006) intenta proponer soluciones a una determinada situacién a partir de un proceso
previo de indagacion. Dentro de esta categoria se insertan los proyectos factibles que
constituyen propuestas para transformar una realidad, al cubrir una necesidad o
solucionar un problema, aportando el disefic o creacion de un modelo. Mas aun, no
solo modelos, pueden ser programas, estrategias, sistemas, entre otros. Parten de una

fase diagnostica o anélisis situacional para ir 2 una fase de prognosis.

Diseiio o Plan de Trabajo

Como forma directa de recabar informacién practica se aplico un plan de
trabajo, basado en un Disefio de campo no experimental puesto que se extraen de la
realidad de las alcaldias objeto de andlisis aquellos eventos problematicos que afectan
su buen funcionamiento observando tales acontecimientos como se presenta en ese
contexio y en un momento determinado sin manipulacion alguna. Dentro de esta
investigacion no experimental se seleccioné el tipo de disefio transversal o
transaccional ya que la informacion encontrada se recolecté en un tiempo Gnico.

Este fundamento se apoya en las consideraciones de Pallella y Martins (2004)
donde se explica que los datos se recolectan directamente de la realidad donde
ocurren los hechos sin manipular o controlar variable alguna y se observan los hechos
tal y como se presentan en su contexto real y en un tiempo determinado o no, para

luego analizarlos.

Poblacién y Seleccion de Informantes Clave
En primer lugar, se abordé como contexto que orienta la problemética de la
investigacion, a las Alcaldias del estado Trujillo, dentro de las cuales se seleccionaron
como unidades de anélisis tres Alcaldias: la de los Municipios Pampanito, Pampan y

Valera. Para escoger las unidades mencionadas se consideré su ubicacion geografica
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y accesibilidad a la informacion.

En segundo lugar, se tomé como poblacion a los jefes de los departamentos de
las unidades de analisis la cual esta conformada por cuarenta y cuatro (44) personas,
este dato fue proporcionado por el asistente de! alcalde de cada unidad de analisis.
Para efectos de la presente investigacion se seleccionaron como informantes clave a
estas cuarenta y cuatro (44) personas por lo gue no se realizd un procedimiento

muestral.

Técnica e Instrumento de Recoleccion de la Informacion

Para abordar las unidades de analisis, se utilizd como téenica de recoleccion de
informacion, la entrevista y observacion directa, que se aplicaron a cuarenta y cuatro
(44) sujetos clave, como son los jefes de los diferentes departamentos de las
Alcaldias. Asimismo, para recabar la informacion diagnostica se utilizd como
instrumento de recoleccion de la informacion el cuadro de registro de eventos o
situaciones problematicas a partir de la teoria (Ver cuadro 3) en lo referente a
comunicacion organizacional v en funcion a las categorias observadas.

El cuadro 3, es un cuadro de doble entrada, en el cual las filas son los sintomas
o eventos problematicos relacionadas con el tema investigado; v las columnas son las
unidades de analisis (tres Alcaldias) donde se ubican a los sujetos o informantes clave
(Jefes de las diferentes divisiones o departamentos de cada alcaldia), a partir de cuyas
respuestas se completa el cuadro con el total de votos por cada evento presentado; es
decir, cada casilla es el valor gue toma el evento que hace referencia a una categoria
de la variable y la apreciacion que cada sujeto clave respondié en relacion a dichas
categorias. El apoyo o el soporte a la definicion de este instrumento de recoleccion de
informacion, esta entre otros portales el siguiente:
http://roble. pratic. mec.es/~sbim0O00 t/estadistica/dos. tm.

La finalidad principal de este cuadro como instrumento de recoleccion de
informacién es servir como una guia de facil manejo y comprensién a través de la

cual el informante clave identifica un evento problematico en los cuadros y pueda
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visualizar la incidencia de otros eventos que estan relacionados, escogiendo el que

considere de mayor incidencia.

Validez del Instrumento

El cuadro de de registro de sintomas o eventos problematicos (Ver cuadro 3)
fue validado a través de la validez de constructo ya que mide los aspectos
relacionados con la teoria referente a comunicacion organizacional, estructurada en
tres categorias como son: las las habilidades comunicacionales o Programacion
Neurolingiiistica, la multidirecionalidad de la comunicacidon y la interactividad
comunicacional, medidas a través de indicadores coherentes dentro del cuadro de
operacionalizacion de la variable (Ver cuadro 1).

Esta validez de constructo supone como paso previo la definicion clara del
constructo tedrico ¢ conceptualizacion de la variable comunicacion que se mide. Asi
pues, dentro de la validacion de este instrumento de recoleccion de informacion se
sefiala, su incorporaciéon a todos los términos tedrico-practicos gue se encuentran
plasmados en el Cuadro de Coherencia Interna (Ver cuadro 2), segun el cual se
resumen los sintomas o eventos que fueron sefialados por los informantes clave como
de mayor incidencia.

Bajo este argumento, Palella y Martins (2004), expresan que la validez de
constructo, llamada también validez estructural, implica que los distintos indicadores
para elaborar un instrumento son el producto de una buena operacionalizacion, es

decir, que reflejan la definicion tedrica de la variable que se esta midiendo.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En el presente capitulo se muestra el cuadro de registro de eventos o situacion
problematica a partir de la teoria utilizado durante la fase diagnostica (Ver cuadro 3).
En el cuadro 3 el informante clave pudo identificar un evento problematico en cada
casilla, escogiendo el que consider6 de mayor ocurrencia. A partir del registro de
estos sintomas se pudo verificar tres de éstos como los de gran incidencia en las
unidades de analisis. Estos tres sintomas o eventos problematicos permitieron
declarar un diagnéstico o problema del contexto de las Alcaldias del estado Trujillo, y
formular un problema de investigacion. A partir de lo cual, se propusieron las

medidas correctivas necesarias u objetivos de la investigacion.

Cuadro 3
Eventos o situacion problematica a partir de la teoria de comunicacién organizacional
Usnidades de anilisis

Evento ¢ situacién problemitica a partir de 1a teoria Alcaldia  Alcaldia Alcaldia Total
1 2 3

Sintema 1

Poca importancia o sigpificacion en el wuso de 3 4 3 10

habilidades comunicacionales (PNL)

Sintoma 2

Infuncionalidad en la Comumicacidn Descendentente, 4 4 4 12

Ascendente y Horizontal. Inexistencia de Circularidad.

Sintoma 3

Los clcmentes de interactividad comunicacionat no se 4 4 5 13

encuentran vinculados © presentes en fodos los

departamentos

Sintoma 4

Discordancia a Ia hora de Hegar a una negociacion 2 1 2 3

Sintoma 5

Distorsién en la informacion que se maneja como rumor 1 1 2 4

Total sujetos informantes clave: Jefes de los i4 i4 i6 i

departamentos de cada alcaldia

Fuente: elaboracion propia (2009)
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O Alcaldia 1
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Sintoma 1 Sintoma 2 Sintoma 3 Sintoma 4 Sintoma 5

SINTOMAS

Grdfico 1. Incidencia de resultados

Fuente: elaboracion propia (2609)

En el cuadro 3 y en el grafico de incidencias se observan los tres sintomas que
fueron seleccionados como los de mayor ocurrencia en las unidades de anahisis:

En primer lugar, se evidencia que el desarrollo de habilidades comunicacionales
como sintonia, congruencia y el escuchar activamente dentro de la PNL, tiene poca
importancia para los trabajadores de las unidades de analisis. Esto se puede ver en el
bajo interés que se tiene en identificar una postura o tono de voz similar al que usa la
persona con la que se conversa o comparte informacion, asi como también la falta de
congruencia con respecto a los valores personales y los del hugar de trabajo. Ademas
muy a menudo, las personas solo se preocupan por mejorar su habilidad para hablar,
mientras que se olvidan de desarrollar sus herramientas para escuchar.

En segundo lugar, la multidireccionalidad de la comunicacién presenta una
variacién en su funcionalidad, es decir, infuncionalidad en la comunicacion
descendentente, ascendente y horizontal e inexistencia de circularidad. Esta

infuncionalidad sucede cuando la informacién que fluye en forma ascendente,
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descendente y horizontal a través de instrucciones de trabajo de forma oral y escrita
no llega a su destino.

Asimismo, se considera que la comunicacion ascendente solo se da por medio
de informes de desempefic puesto que o se cuenian con buzones de sugerencias que
permitan un camino hacia la mejora continua, y habilitar un espacio de participacion
que motive al personal para que realice su trabajo correctamente. Igualmente en la
comunicacion horizontal surgen problemas por la falta de comités de gestion que
permita lograr acuerdos entre personas del mismo equipo de trabajo o entre personas
de distintos departamentos. Estas reuniones son esenciales para la comunicacion entre
los responsables de la misma categoria.

En tercer y ultimo lugar, se pudo observar que los elementos de interactividad
comunicacional o0 Tecnologias de Informacién y Comunicacion {TICs) como el
Internet y la Intranet y algunos de los soportes tecnologicos como video conferencias,
fax, entre otros, no s¢ encuentran vinculados o presentes en todos los departamentos
de las unidades de analisis, significa entonces que son pocos los departamentos que
tienen redes de comunicacion interactivas como Internet € Intranst.

Al identificar los sintomas o eventos problematicos presentes en las Alcaldias
se pudo visualizar la imexistencia de un sistema de conectividad organizacional
sustentado en la comunicacion para dichas Alcaldias, por lo cual se recurri6 al disefio
de dicho sistema como aporie de 1a investigacion presemtada, que sirva de guia a las

alcaldias para facilitar la buena comunicacion organizacional.
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CAPITULO V

PROPUESTA

Sistema de Conectividad Organizacional Sustentado en la Comunicacion

Partiendo de las referencias que expone el marco tedrico y practico, del analisis
diagnostico de las alcaldias objeto de estudio y, empleando el enfoque sistémico es
posible disefiar ¢l Sistema de Conectividad Organizacional sustentado en la
Comunicacion para las Alcaldias del estado Trujillo.

En la actualidad, las situaciones de orden orgamizacional que se enfrentan son
de una complejidad alta, porque los elementos o partes de los objetos estan
intimamente relacionados y el objeto mismo inieractia en el medio ambiente con
otros objetos u organizaciones. Esto sugiere emplear el enfoque de sistemas como
medio para reconocer las partes, vanables y relaciones que determinan el
comportamiento de la organizacion, y con esto explicarla y determinar soluciones o
estrategias de mejora. Dicho de otra forma, considerar la concepcion de sistema para
el analisis de las organizaciones o sujetos de estudio, supone aplicar los conceptos y
teoria a la practica del enfoque de sistemas.

Para iniciar, entonces es necesario definir un sistema como un conjunto de
elementos que interactuan para el logro de wn fin determinado. Esto significa que
cualquier cosa que esté compuesta de partes unidas entre si puede llamarse sistema.
Es decir, que un sistema es un fodo que no puede dividirse en partes independientes
sin la pérdida de sus propiedades o funciones esenciales.

Ahora, al aplicar ¢l término anterior al ambito de las empresas, se define a la
organizacion como el conjunto de elementos (personas, capitales, recursos,

tecnologias), que interactian de manera ordenada y funcional, para convertir sus
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insumos en productos y servicios para ofertar en un mercado, influenciado por los
distintos factores ambientales (politica, economia, social, mercado, cntre otros).
Dicho de otra forma una organizacién es un sistema socio-técnico-administrativo
incluido en otro mas amplio que es la sociedad con la que interactia influyéndose
mutuamente.

También puede ser definida a la organizacion como un sistema social en
términos humanos, integrado por individuos y grupos de trabajo que responden a una
determinada estructura y dentro de un contexto al que controla parcialmente,
desarrollando actividades al aplicar recursos en pos de ciertos valores comunes. Por
eso todo sistema de importancia, debe tener imteracciom y coherenciz emtre sus
subsistemas, si se desea que el complejo total alcance su objetivo. En ese sentido, al
actuar como un enlazador, la comunicacion proporciona informacidon que,
simultaneamente, orienta tanto a las subdivisiones mas pequefias como a todo el
complejo hacia ¢l logro de los objetivos organizacionales.

Sobre la base de las consideraciones anteriores se define el sistema de
conectividad organizacional sustentade en 1a comunicacidon como un medio de
negociacion localizado en una organizacion, conformada por sujetos comunicativos
que emiten y reciben mensajes permitiendo intercambiar, acordar, compartir
principios, ideas o sentimientos de la misma organizacion, para alinear lo esperado
por la organizacion y sus miembros, teniendo una vision global del entomo. Mensajes
donde se comparten mas que lo explicito de un area particular de la compaiiia, lo
implicito en el resto de la organizacion como un TODO,

Esta particularidad presupone la organizacion como un ente comprensivo de
discursos particulares, en la que cada individuo, cada departamenio, cada oficina
produce mensajes, y en la que se estructura la comunicacion como una tejido de
relaciones malladas, a pastir de umdades ligadas y multidireccionales conectadas
entre si, que conforman un sistema de estructura abierta, dinamica y viva. De esta
manera el sistema de conectividad organizaciona! sustentado en la comunicacion
busca dar a las alcaldias objeto de analisis una estructura de red en la que se

reconozca a cada componente de la misma como un sujeto interconectado, ya que la
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red es una red de contactos, de relaciones y de comunicacién entre personas y grupos
de trabajo que se alinean detras de un proyecto comtin.

Este proposito solo es posible gracias a la utilizacién de la Comunicacion
dentro de las organizaciones. Y esto se consigue €n una organizacion cuando la
comunicacion logra integrar a los miembros en torno a los objetivo y metas de la
organizacion, es decir, cuando la focalizacion estratégica se internaliza en cada
individuo. A pesar de la naturalidad de los procesos comunicativos, ningun flujo
comunicativo puede comprenderse como una accion aslada, al contrario es
responsabilidad de la Comunicacién Organizacional generar un direccionamiento
estratégice de los mensajes, que potencialice los propésitos de la organizacion misma.
Desde esta perspectiva, es preciso recordar que la comunicacion tiene funciones muy
claras ya que controla, persuade, orienta, informa ¢ integra a los miembros que
comparten un proceso comunicativo.

El sistema de conectividad organizacional sustentado en la comunicacion para
las Alcaldias del estado Trujillo se presenta desde dos concepciones: la basica y la

estructural,

Concepcion Basica del Sistema

En la concepcion basica del sistema (caja negra), el objeto se visualiza como
una entidad que recibe insumos y los transforma en un producto, se identifica la
interaccion del objeto con su entorno y la identificacion de los objetivos del sistema.
Resuelve la funcion especifica que cumple el sistema. (Ver grafico 2). El objetivo, de
este sistema administrative es entonces ¢l de facilitar la conectividad organizacional
mediante la comunicacion efectiva, que considere las caracteristicas y requerimientos
tanto de las alcaldias objeto de analisis como de cualquier organizacion que presente
problemas de comunicacion. En el contexto, se pueden identificar los siguientes
factores externos: existencia de competencias entre organizaciones, y actualidad
determinada por la era de la informacion-conocimiento. Internamente se citan las
estrategias y politicas organmizacionales, la estructura y cultura organmizacional

implicita en las personas y sus grupos.
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Grdfico 2. Concepcion basica del sistema.

Fuente: elaberacion prepia (2012)

Evidentemente se espera que el cumplimiento del objetivo propuesto como
funcion basica de este sistema se dé con el soporte de procesos de organizacion y de
tecnologias de informacion, comunicaciones y colaboracidn, como factores
catalizadores y dinamizadores de la funcion de conectividad. Como insumos basicos
del sistema de conectividad organizacional se tienen: informacioén, conocimiento,
experiencias, habilidades comunicativas v cultura que son de caracter interno y
externo. Ademas de los recursos humanos, materiales, financieros y tecnologicos. A
la salida, posterior a la transformacion llevada a cabo por el sistema, se espera
generar valor a partir de una serie de productos, que son: practicas de comunicacion y
colaboracion efectivas, base de conocumiento estructurado, manegjo vy
aprovechamiento de informacion, aprendizaje, mayor innovacion y participacion

creativa.
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Concepcion Estructural del Sistema

La concepcion estructural del sistema consiste en identificar las partes o
componentes del sistema, conocer las caracteristicas de las partes, establecer patrones
de relaciones de las partes, deducir las propiedades del comportamiento del sistema
total. Resuelve la composicion y caracteristicas que tienen los elementos para que el
sistema cumpla con su funcién. Los componentes estructurales que determinan el
funcionamiento del sistema de conectividad organizacional sustentado en la
comunicacién para las Alcaldias del estado Trujillo son: las habilidades
comunicacionales o programacion neurolingiistica (PNL), la multidirecionalidad de
la comunicacion v la interactividad comunicacional o tecnologias de informacion.
(Ver Cuadro 4).

El sistema se estructura en tres fases. En la primera fase, los aspectos de la
PNL interactuantes son la sintonia o empatia, el volumen y ritmo de voz y el lenguaje
corporal. De la multidireccionalidad de la comunicacion intervienen la comunicacion
descendente, implementacion de objetivos, estrategias y metas, practicas y
procedimientos, instrucciones en ¢l trabajo v retroalimentacion de desempefio. Y de
la intarcatividad comunicacional participan internet, redes de computadoras, y los
beneficios de la Internet.

Con referencia a lo anterior se puede decir que la Programacion
Neurolingisistica ha penetrado en todos los campos del quehacer humano v muy
especialmente el de las organizaciones, puesto que es alli donde, de manera mas
critica, se requicren herramientas de desenvolvimiento que ayuden a lograr las metas
propuestas en la vida, comunicandose y compartiendo con otras personas. En ese
sentido, la sintenia actia como un puente entre las personas que se comunican ya que
para entrar en el circulo de la comunicacion, es necesario mantener una adecuada
sintonia con las personmas con las que se comumica, esto se logra respetando y
apreciando la forma de ver el mundo de las otras personas manteniendo al mismo

tiempo la integridad.

76



LL

Cuadro 4.

Concepcién estructural del sistema

Componentes Programacion Multidirecionalidad de la Interactividad
Neurolinguistica comunicacion comunicacional
Fases (PNL)
del sistema
Fase I Sintonia o empatia: Comunicacion descendente: Internet:

Volumen y ritmo de voz
Lenguaje corporal

Implementacion de objetivos,
estrategias y metas

Practicas y procedimientos
Instrucciones en el trabajo

Retroalimentacion de desempefio

Redes de computadoras
Beneficios de la Internet

Fase 11 Congruencia o coherencia: Comunicacién ascendente: Intranet:
Valores Problemas y excepciones Redes corporativas
Informes de desempefio Valor empresarial de las
Huelgas y reclamos intranets
Informacién contable y
financiera
Buzones de sugerencias
Fase 111 Escuchar activamente: Comunicacion horizontal: Elementos o meganismos
Concentracién Comités de gestion tecnologicos para facilitar la
Capturar el mensaje Comunicacion Circular comunicacion:
Ayudar al hablante Dialogo Tecnologia frente a la pantalla

Tecnologia de voz y datos

Fuente: elaboracion propia (2012)



Esta habilidad se puede desarrollar en cualquier ambiente en donde se tenga que
relacionar v comunicar con personas, cspecificamentc en una empresa u
organizacion. En términos de PNL, la sintonia es el proceso de creacion y
mantemimiento de una relacion armoniosa. Con sintonia, hay confianza y
cooperacion, sin ella hay mas probabilidades de que haya desconfianza y
divergencias, es por ello que, en los negocios, la mayoria de las decisiones se basan
mas en la sintonia, que en cualquier punto de vista técnico. De alli la importancia de
crear una ambiente de confianza vy credibilidad mediante la sintonia con al proposito
de lograr un estilo de direccion flexible duradero y democratico donde participen
todos los empleados de la organizacion.

Se puede adecuar el tomo, velocidad, volumen y ritmo al hablar para
establecer una buena sintonia entre las personas. Por gjemplo en una conversacion
telefonica se puede igualar el tono de voz para lograr la sintonia; como también se
puede lo contrario, es decir, no establecer sintonia, cambiando el tonodelavoz y la
velocidad para terminarla. Una de las formas mas faciles de generar sintonia, consiste
en observar algiin aspecto del ritimo de la otra persona. Observar si habla de manera
rapida y seguida, o mas bien lenta y continua. Algunas personas efectian frecuentes
pausas, otras en cambio siguen hablando, y parece que no se¢ detendran mi para
respirar. Cuando se perciba una pausa verbal, se debe ajustar el habla para
aproximarse 2 ella.

Otra forma para crear sintonia consiste en unirse al pensamiento de la otra
persona igualande s lenguaje corperal en forma sensible y respetuosa. Esto crea
un puente entre una persona y el modelo del mundo de los demas. Igualar no quiere
decir imitar, lo cual seria una copia obvia, exagerada ¢ indiscriminada de los
movimientos de otras personas, y por lo general se considera ofensivo; se pueden
igualar los movimientos de los brazos de otra persona, con pequefios movimientos de
la mano, los movimientos del cuerpo con movimientos de la cabeza; es lo se que
llama movimientos cruzados. Esto se puede hacer también con la distribucion del
peso del cuerpo y la postura basica. La utilizacion fisica del espacio constituye un

modo ain mas poderoso de alinearse. En el mundo de los negocios, algunas de las
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personas tienden a sentarse frente a sus colegas, mientras que otras lo hacen junto a
ellos, en el mismo lado de la mesa. Se podra comprobar cémo sus expresiones
verbales reflejan el impacto de las diferentes posiciones.

Por cjemplo, un gerente puede tener su oficina dispuesta de modo
convencional, con un sillon a un lado de la mesa y un par de sillas en frente. Cuando
se quicra mantener la distancia con alguna persona para darle una orden o una mala
noticia, lo puede hacer sentandose frente a ella;, sin embargo, cuando se quiera
generar sintonia y profundizar en una relacidn ya existente, se puede salir detrés de su
mesa y disponer las sillas de modo que se forme aproximadamente un angulo recto;
de este modo, mientras habla con la otra persona, ambas comparten el mismo espacio
y pueden sentirse alineadas y por ende se puede lograr una comunicacién mas fluida.

En el e¢jemplo anterniormente descrito, se presenta la comumicacién
descendente ya que es el tipo de comunicacion vertical realizada para crear sintonia o
empatia y generar un clima de trabajo grupal, en la blsqueda de soluciones de los
problemas de la organizacién y una de las formas de lograr esa sintonia es igualando
el lenguaje corporal. De manera que el administrador puede comunicarse hacia abajo
de la jerarquia a través de conversaciones, reuniones, mensajes en publicaciones y
anuncios de la orgamizacion, correo electronico, estatutos, memorandums, videos,
seminarios, cartas y manuales de politica y procedimientos. Asimismo, la
comunicacién descendente también se consigue por medio de la implementacién de
objetivos, estrategias y metas proporcionando direccién a los niveles mas bajos de
la organizacion.

Ademas, se emplean practicas y procedimientos administrativos para definir
la politica, las normas, los reglamentos, los beneficios y la estructura organizacional,
asi como también instrucciones en el trabajo de como desempefiar las labores y
como relacionarlas con otras actividades organizacionales y por supuesto
proporcionar retroalimentaciéon de desempeiio de manera efectiva para evaluar el
trabajo de las personas en sus tareas por medio del coaching, entendiendo €ste como
el dialogo empleado por al organizacion con el objetivo de ayudar a que otro sea mas

efectivo y alcance su maximo potencial en el trabajo. £/ coacking no es solamente
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para aquellos con rendimiento deficiente; también se puede utilizar como parte
esencial del proceso de desarrollo de ejecutivos vy empleados, por lo tante, es mucho
mas que una ocasion para resaltar el desempefio deficiente, regafiar 0 dar consejos.
Un buen coaching exige alcanzar un entendimiento real del problema, la persona y la
situacion; generar ideas en conjunto para lo que ha de hacerse y alentar a la persona a
cambiar.

En el orden de las ideas anteriores la famosa red Internet que esta de moda,
brinda a los gerentes y a los empleados de la organizacion una variedad de servicios
que son practicamente ilimitados. Las nuevas herramientas de navegacion permiten
utilizarla sin  conocimientos informéticos previos. Empresas, Organismos,
Instituciones y profesionales de toda indole se apuntan a una red que los expertos
consideran como uno de los mas poderosos vehiculos de comunicacion, promocion y
comercializacion en el mundo actual.

La Intermet es un sistema global de redes de computadoras al que es ficil
unirse, y es utilizada por empleados de organizaciones en todo el mundo para
comunicarse dentro y fuera de sus compafiias. El precio tan reducido del poder del
computo y de la informacion, asi como el uso de canales de comunicacion, han
facilitado la conexién en red, esto es, el intercambio de informacion por un grupo o
red de computadoras conectadas entre si.

De esta manera existen una setie de beneficios del empleo de ia Internet y la
tecnologia de informacién y comunicacién para la organizacién, como el
incrememo de la accesibilidad de los directivos para todo el personal ya que se
pueden eliminar las rigideces de los sistemas jerarquicos, permitiendo saltar por
niveles formales. lgualmente, se fomenta la motivacién v la moral, al recibir
informaci6n directamente del presidente o director general lo que hace que ésta (por
su caracter personal} posea en si misma una mayor fuerza y, por tanto, una mayor
potencialidad de impacto sobre las actuaciones de la personas. Del mismo modo se
puede disminuir €l grado de distorsion en los mensajes que se dan a través de la linea

jeréarquica.
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La segunda fase, comprende la congruencia o coherencia y valores como
habilidades de la PNL; de la multidireccionalidad de la comunicacion se toma la
comunicacion ascendente, problemas y excepciones, informes de desempeiio, huelgas
y reclamos, informacién contable y firanciera v buzones de sugerencias; v de la
interactividad comunicacional intervienen intranet, redes corporativas y valor
empresarial de las intranets.

De esta manera, la congruencia se conoce bajo diversos nombres: pasion,
entusiasmo, carisma y poder personal. En PNL se denomina congruencia personal.
Congruencia significa que todas las partes del ser humano estin perfectamente
alineadas con lo que hace en cada momento, significa que se estd completamente en
sintonia consigo mismo, que todo lo que se dice surge con fuerza de su interior y
puede influir a los demas, inchiso, antes de que haya pronunciado una sola palabra.

Quizas el mejor modo de ilustrar la congruencia consista en describir la
incongruencia. Es decir, st alguna vez se hace una presentacion frente a alguien v en
ese momento parte de la mente comienza a pensar en otras cosas diferentes, se
entendera lo que representa tener la atencion dividida entre o que se esta haciendo, y
otros asuntos de los cuales habria de ocuparse mas tarde. Congruencia significa
entonces, total atencion a lo que se esta haciendo aqut y ahora.

Una situacidon relativa a congruencia o coherencia que ejerce un efecto
significativo en ¢l rendimiento de! personal de una empresa, es la practica de una
gestion de estilo “necesita saber”: “si quiere saberlo, se lo diré; pero si no se lo digo
es porque no necesita saberlo”. Las empresas que aplican esta técnica,
presumiblemente alegan que los ejecutivos estan en su derecho de revelar
informacién “a su discrecién o conveniencia”. Pero st resulta imposible saberlo todo,
incluso de la situacion mas simple, ;Como se puede saber por anticipado lo que la
gente necesita saber?

En la practica este enfoque autoritario suele originar tensiones innecesarias y
echa por tierra reiteradamente la efectividad que se supone se debe fomentar. Las
empresas tienen mas posibilidades de salir adelante si promueven el respeto mutuo

entre la direccion v los empleados, y tratan a estos ultimos como adultos
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responsables, de manera que se pueda mantener una relacion arménica entre el jefe y
¢l trabajador a través de una buena comunicacion y el trabajo en equipo.

Asi pues, los valores personales afectan fuertemente la congruencia de un
objetivo. Los valores dan forma 3 lo que es importante para las persomas y estan
apoyados en sus creencias. Son aquellos rasgos o cualidades que motivan a las
personas vy las guian, por ejemplo, solidaridad, honestidad, responsabilidad, trabajo en
equipo, compromiso, y disciplina.

Los wvalores también son especies de autorizaciones, wmuchas veces
inconscientes, que llevan a las personas a saber que se esta haciendo lo correcto.
Tanto los valores como las creencias responden las preguntas ;Porgué hace algo asi?
. Qué lo autoriza a eso? Para algunos puede ser el “juez” que se lleva dentro o que la
organizacion lleva dentro. Es importante sefialar que estas caracteristicas y juicios
(valores y creencias) siempre se encuentran en los seres humanos.

Las creencias son aquellas gencralizaciones y conexiones de eventos que se
suponen verdaderas y que van sustentadas en los valores tanto personales como
organizacionales. Asi mismo, fos criferios constituyen las condiciones bajo las cuales
operan los valores y las creencias. También se pueden definir como el conjunto de
referencias que sirven para medir y evaluar los valores y las creencias. Contestan a las
preguntas ;/Qué tendria que pasar para que...? ;Bajo qué condiciones seria valido...?
En otras palabras los criterios son las normas o pautas que se siguen para conocer la
verdad o falsedad de una cosa, o la capacidad que se tiene para comprender algo o
formar una opinon.

Tanto las creencias como los valores y los criterios acercan o alejan a las
personas de aquello que constituye su misidn y visidn del mundo de las cosas, asi
como también de las relaciones con los deméas. De tal manera que las colocan en una
especie de ruta donde rechazan o se unen a determinadas decisiones. Por ejemplo, si
en una empresa se piensa (creencia) que: “Las grandes decisiones siempre las debe
tomar la directiva”. Apoyandose en los valores de: “Autonidad, jerarquia, respeto y
afines”, entonces, se actiia bajo el criterio de “no dar informacion confidencial a los

subordinados, por la falta de confianza en ellos”; esto sucede por tener poco contacto
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o poca comunicacion con los empleados”, ya que para los ejecutivos “la Ginica guia de
rendinnento son los resultados laborales”.

Las empresas que se manejan con estos criterios, ya que tienen los valores y
creencias sefialados, suelen tener poco rendimiento y muchas dificultades para salir
adelante. Para tener un mejor rendimiento, las empresas deberian trabajar por
ejemplo, con la creencia basica de: “el liderazgo actual es compartido”, basandose en
valores como “Flexibilidad, compaifierismo, solidaridad”. Y actuando bajo los
criterios de que “Cualquier miembro de la organizacion puede aporiar buenas ideas”;
y “deben estar mas atentos a las necesidades y pensamientos de cada miembro de la
empresa’.

Se observa claramente que la verdadera congruencia o coherencia se produce
Unicamente si las personas se comportan conforme a sus valores y creencias, cuando
se trabaja por un resultado bien enfocado y delimitado, y cuando su discurso, sus
signos vocales v su lenguaje corporal se sincromizan con naturalidad. En el caso de la
comunicacion ascendente los valores son muy importantes ya que, la comunicacién
comenzarad desde una base de comfin acuerdo: los valores, los principios y las
aspiraciones del receptor, que el emisor comprende y tiene en cuenta al demandar
algo mediante una comunicacion.

Luego, este mismo esquema de comunicacion desde abajo hacia arriba se
aplicara en la planificacion del trabajo: €l trabajador debe participar en €l disefio de su
tarea y en la definicion de sus propios objetivos, y fijarse los objetivos propios en
funcion de los objetivos de su superior. Esta comunicacion ascendente fluye desde los
subordinados a los superiores y continiia ascendiendo por la jerarquia organizativa, es
fundamentalmente no directiva y suele estar presente en organizaciones con marcado
carisma participativo y democratico.

Este tipo de comunicacion se presenta a través de preblemas y excepeciones, es
decir, mensajes que estudian problemas con desvios o anormalidades, en relacion con
el desempefio rutinario, para llamar la atencién de los gerentes ante las dificultades;
informes de desempefio con mensajes que incluyen informes periodicos a la

administracion sobre el desempefio de personas o unidades organizacionales, como
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por ejemplo, el informe de auditoria del departamento de compras cinco dias antes de
la programacion requerida. Asi como también, huelgas y reclames scbre quejas y
conflictos que los empleados envian a la alta jerarquia para buscar una posible
solucion; informacion contable y financiera relacionada con costos, recepcion de
cuentas, volumen de ventas, utilidades proyectadas, retorno sobre la inversion y otros
aspectos de interés de la administracion,

Asimismo, las sugerencias de mejoramiento, son utiles para mejorar la
comunicacion ascendente mediante procedimientos relacionados con la tarea, y
aumentar la calidad y la eficiencia, a través de la creacion de buzones de sugerencias
como medio para habilitar un canal de informacion desde el personal de base a la
linea jerarquica que permite un camino hacia la mejora continua, esta herramienta
habilita a un espacio de participacion que permite motivar al personal y desarrollar
sentido de pertenencia.

De abi que la organizacion debe procurar el mejoramiento continuo de sus
canales de comunicacion utilizando para ello elementos o herramientas tecnologicas
como la intramet, la cual es una red privada basada en Internet desarrollada y
mantenida por una organizacion para proporcionar informacidon organizacional
interna a ciertos interesados. Las intranets permiten que los empleados tengan muchas
clases de informacién al alcance de sus manos (o de sus teclados). Directorios
telefonicos y personales, mamuales, cifras de inventarios, especificaciones de
productos, informacion sobre clientes, notas biograficas de los altos ejecutivos y de
los miembros de los consejos de administracion, cifras globales de ventas, minutas de
reuniones, informes anuales, calendarios y utilidades, son apenas unos cuantos
ejemplos de la informacion que se puede compartir mediante la intranet.

Los sistemas de redes pueden asumir muchas formas, pero la forma de sistema
de redes corperativas que ha temdo el més répido crecimiento es la intranet, que
consiste en un sistema privado que abarca a toda la empresa y que utiliza todos los
protocolos y estandares de comunicacion de Intemet pero a la que sélo tienen acceso

las personas de la compaiiia. La ventaja de las intranets radica en su versatilidad
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como medios de comunicacion. Pueden ser utilizadas para diferentes propositos por
gente con poca pericia en el manejo de software o de programacion de computadoras.

El valor empresarial de las intranets se visualiza por medio de los ahorros en
costos de publicacion ya que muchas empresas estan reemplazando la publicacion de
documentos de papel, los boletines de empresas y los manuales de empleados por
versiones multimedia electronicas que se publican en los servidores Webs intranets.
La eliminacion de los costos de impresion, correo y distribucion constituyen una
fuente importante de ahorro en costos.

Ademas, los ahorros en costos de desarrollo y capacitacion en lo que respecta
al desarrollo de aplicaciones de acceso a informacion v publicacion Web resultan
mucho mas facil para una intranet que muchos métodos tradicionales. El aprendizaje
de como utilizar un explorador Web para la intranet de la empresa es rapido y facil.
De todas formas, muchos empleados ya saben como utilizar un explorador,
aprendizaje que han adguirido cuando navegan en la World Wide Web.

En la tercera y ultima fase, las habilidades de la PNL que se presentan son:
escuchar activamente, la concentracion para escuchar al que esta hablando, capturar o
captar el mensaje y ayudar al hablante. De la multidireccionalidad de la comunicacion
intervienen la comunicacion horizontal, comités de gestion, comunicacion circular y
el dialogo, y de la interactividad comunicacional interactiian, los elementos
tecnologicos para facilitar la comunicacion, tecnologia frente a la pantalla y
tecnologia de voz y datos.

Desde luego, la comunicacion intenta ser una calle de dos vias: una persona
habla mientras la otra escucha. Es por ello que el escuchar activamente exige que las
personas mas que preocuparse por mejorar su habilidad para hablar, deben desarroliar
sus herramientas para escuchar, puesto que la habilidad para escuchar es un factor
critico de éxito em muchos aspectos de la vida personal y profesional. Por
consiguiente, la audicion es tanto visible como invisible. Los aspectos visibles tales
como una postura de alerta, contacto visual v un lenguaje corporal adecuado ayudan a
reafirmar al hablante que el oyente esta en verdad escuchando. Los aspectos

invisibles ¢ lo que esta sucediendo en la mente del oyente, son para el hablante de un
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acceso mucho mas dificil pero a la larga, su existencia o ausencia se hace evidente de
acuerdo a la calidad de la respuesta de quien escucha.

Estos aspectos invisibles también tienen un gran impacto para conocer si el
oyente recibe o no el mensaje del hablante. La audicién exitosa requiere que el
oyente lleve a cabo tanto el aspecto visible como el invisible de la audicion. Es decir
que éste debe estar verdaderamente atento y debe enviar regularmente sefiales al
hablante para probarlo. Por ejemplo, si un trabajador inclina su cabeza en sefial de
aprobacién a medida que su jefe explica una nueva politica pero el trabajador esta
realmente ocupado pensando en lo que habra en la noche para cenar, entonces estara
cubriendo el aspecto visible de la audicién pero pasando por alto el aspecto invisibie.
El proceso de escucha se ha roto porque esta persona realmente no recibid la
informacion que su jefe le daba. Esto podria ser un gran problema si el rendimiento
en su trabajo dependiese de comprender la nueva politica.

La Concentracién es la primera dimension de la audicion, es completamente
invisible debido a que comprende una accidén que ocurre en la mente del oyente.
Cuando una persona esta escuchando, hay muchas distracciones que pueden tentar a
su mente a divagar. Algunas de estas distracciones se originan dentro del oyente. Por
ejemplo problemas personales, o falta de interés en el tema de la otra persona. Otras
distracciones son ambientales, tales como una maquinaria ruidosa, teléfonos que
suenan o un escritorio tapizado con trabajo por hacer. El permanecer concentrado se
trata de limpiar conscientemente el espacio mental en el cual escuchar y entonces
mantener una total atencién centrada en el hablante.

Claramente, un alto grado de auto conciencia y la habilidad para ejecutar la auto
disciplina son claves para permanecer concentrado. Sin embargo, si esto no ocurre de
manera natural, hay otras acciones que se pueden tomar para ayudar a mejorar los
cambios en las personas para concentrarse y por supuesto permanecer concentrado.
Estas acciones se describen a continuacion:

En primer lugar, es necesario prepararse mentalmente para escuchar, es decir,
que visualmente se debe reunir y juntar todas las preocupaciones o asuntos ajenos al

tema del que se esta hablando y apartarios hacia un sitio seguro hasta después de la
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conversacion. En segundo lugar, se debe crear un ambiente que conduzca a escuchar,
por ejemplo, limpiar el escritorio; pero es importante tener un lapicerc y papel de
escribir a la mano. También se debe retrasar las llamadas entrantes y entrevistas no
programadas y cerrar la puerta de la oficina o mudarse a un sitio libre de teléfonos,
equipos ruidosos y otras conversaciones.

En tercer lugar, aprovechar el escuchar como una oportumdad para aprender
ya que esta actitud puede proporcionar una razon para permanecer mentalmente
involucrado en una conversacidn aun cuando {a materia sea dificil o 1a otra persona
sea seca. kn cuarto lugar, dar a la mente un apuntador visual para tratar de observar
los labios del hablante a medida que habla; esto puede ayudar a centrar la
concentracion en lo que esta diciendo.

Asi pues, la segunda dimension de la audicion, capturar o captar el mensaje,
es tanto visible como invisible. Esto comprende acciones que son invisibles tales
como mantener una mente abierta y procesar informacion mentaimente, mientras que
se ejecutan otras acciones que son visibles, tales como hacer preguntas y ofrecer
resimenes. Permanecer abierto a cualquier posible mensaje requiere de mantener un
estado de neutralidad mental. Esto significa apartar suposiciones, prejuicios,
objeciones y suspicacias durante tiempo suficiente para escuchar lo que el hablante
tiene que decir, asi como también, retrasar los juicios de la persona que escucha hasta
que el hablante haya terminado de hablar v no provectar sus expectativas de la
conversacion en el mensaje. En otras palabras, no escuchar solo lo que se quiere oir.

Para hacer un poco mas facil la accion de capturar o captar el mensaje, se puede
intentar las siguientes acciones: la primera accion, consiste en humanizar al hablante,
conscientemente s puede pensar en un aspecto al menos del hablante que se aprecie
o admire. Esto ayudara a sentir una mayor fluidez hacia sus ideas ain si generalmente
no le gusta la persona o tiende a diferir con ella. La segunda, radica en tomar notas
estratégicas ya que, cuando un hablante presenta sus puntos principales o explica el
orden en el cual intenta cubrirlos, es imponianie escribirlo. La tercera, consiste en no

agarrar las ramas por los arboles, es decir, el enamorarse demasiado de los hechos o
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estadisticas que un hablante utiliza para apoyar sus argumentos puede conducir a no
captar la idea principal.

La cuarta accion, consiste en practicar haciendo diferentes tipos de preguntas
pueste que los buenos oyentes tienen una gran variedad de preguntas a su disposicion,
incluyendo las que combinan con las ideas presentadas por el hablante, las que
requieren mas informacién o las que necesitan clarificarse o confirmar su
comprensidn. La quinta, se basa en crear puntos de verificacion de lo que se
comprendid, en otras palabras que durante conversaciones mas largas, es necesario
clarificar los puntos inmediatamente después de que el hablante ha terminado de
expresartos. Esto ayudars a cortar posibles malentendidos en desarrollo.

La tercera dimensién de la audicion, ayudar al hablante es completamente
visible. Esto involucra las sefiales externas, tanto verbales como fisicas, que el oyente
envia para cubrir aspectos que animan a la otra persona. Ayudar activamente al
hablante puede parecer ir mas alla de la linea del deber, pero de hecho, es una parte
integral del papel del oyente. Como oyente, hay dos maneras principales como se
puede ayudar a! hablante.

La primera, comprende el evitar la clase de conductas que sugieren que
realmente no estd prestando atencion: mirando de recjo a través de la ventana,
tamborilear con la punta de los dedos, interrumpir, cambiar el tema y terminar las
oraciones por la otra persona. Estas son acciones que son muy visibles, pueden ser
muy distractivas y desviar a alguien que intenta comunicarse con otra persona. En
este caso, se debe tratar de demostrar la misma clase de respeto que desea y aprecia.

La segunda manera en que se puede ayudar al hablante es dandole activamente
una retroalimentacion de apoyo, bien sea verbal o no verbal. Esta clase de feedback
anima mucho al hablante porque le confirma que realmente le esta poniendo atencion.
Para mejorar la habilidad de ayudar al hablante, se necesitarid eliminar algunos
habitos negativos y desarrollar los positivos. A continuacion se describen algunas
maneras de hacer esto:

En primer lugar, aguantarse un momento antes de interrumpir: cada vez que

una persona sienta la urgencia de completar un pensamiento o cambiar el tema de la
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otra persona con la que conversa, se puede practicar manteniendo su boca cerrada por
al menos otra oracion. Con el tiempo, esta persona observard que su deseo de ser
quien hable ird disminuyendo. En segundo lugar, contener las riendas del ego: ayudar
al hablante es un pape! de apoyo, no un papel estelar. De muchas formas, ser un
oyente requiere a renunciar a las candilejas a favor del hablante. Esto puede requerir
practica.

En tercer lugar, eliminar las distracciones: si el oyente tiene debilidad por ver a
través de los ventanales, 10 mas adecuado es cerrar las persianas. Si se inclina a
masticar goma o lapices, hacer figuras en un papel o jugar con sus clips, lo mas
apropiado es asegurarse de retirar estas tentaciones del ambiente de audicion antes de
comenzar una conversacion. En cuarto lugar, prepararse a ser probado: simular que
se le pedira presentar un informe formal acerca de la conversacion. Esta falsa
presuncion puede darle al oyente la motivacion que necesite para tomar una
responsabilidad personal para el éxito del hablante. Esto se puede dar cuando el jefe
le esta dando una indicacién a uno de sus empleados.

De esta forma, el escuchar activamente es fundamental en la organizacion para
intercambiar gran parte de la informacién entre personas del mismo nivel jerarquico y
de niveles distintos. En efecto, la comunicacién horizontal tiene diversas funciones
importantes. Primero, permite compartir informacidn, coordinar y resolver problemas
entre las unidades; segundo, ayuda a resolver conflicios v tercero, permite la
interaccion entre iguales proporcionando apoyo social y emocional a las personas.

Para ello las empresas modemnas disponen de los llamados “cemités de
gestion”, que si se organizan correctamente pueden aportar muchas ventajas. Estas
reuniones son esenctales para la comunicacion horizontal entre los responsables de
una misma categoria; es un componente esencial para coordinar actividades entre
departamentos y la consecucion de objetivos comunes.

En la actualidad, muchos ejecutivos y estudiosos de la administracion
consideran que el libre acceso a la informacién en todas las direcciones es un factor
de gran importancia organizacional. A esto apunta lo que se plantea como

comunicacion circular dentro del esquema de conectividad organizacional
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fundamental, para compartir informacion entre todos y cada uno de los niveles
jerarquicos. Una orgarizacion sin fronteras es aquella en la que no hay barreras al
flujo de informacion ya que permite la libre circulacion de la comunicacion en toda la
organizacién. Esto no implica una comumnicacion casual, limitada y libre para todos,
ni una sobrecarga de informacion. Implica que la informacién esta disponible segin
se necesita y se mueve con rapidez y facilidad suficiente como para que la
organizacion funcione mucho mejor como un todo que como partes separadas. Las
organizaciones sin fronteras dan lugar al didlogo a través de ellas, convirtiéndolas en
membranas permeables.

Igualmente, las nuevas tecnologias de informacién ofrecen a las
organizaciones nuevos elementos tecnolégicos para facilitar la comunicacion en su
interior. 81 se quiere sacar €l mayor provecho de la inteligencia y conocimiento de los
trabajadores, se debe hacer un buen uso de estos nuevos soportes. En el intento de
clasificar estos clementos tecnologicos, podrian establecerse las siguientes categorias:
tecnologia frente a la pantalla que comprenden video-conferencia, y videos; y las
tecnologias de voz y dates gue incluyen el fax, comreo electromico, conferencia
telefonica y buzones de voz. Efectivamente e/ correo de voz es la forma principal en
al que los empleados se comunican internamente por medio de la voz dejando un
mensaje grabado. También, las tecnologias de conferencias (teleconferencias,
videoconferencias, conferencias por al red), son de gran ayuda para las personas que
trabajan en una empresa u organizacion ya que las utilizan cuando intentan entablar
una comunicacion con alguien en otra entidad sin necesidad de dirigirse fisicamente a
ésta.

Por su parte el correo electronico y mensajes instantdneos es la caracteristica
de Internet que mas se utilizan, el cual permite al usuario enviar mensajes a
cualquiera que esté conectado a Internet o conectado a una red de computo que tenga
una conexion a Internet. Los mensajes instantdneos son un tipo de correo electrénico

que ofrece correcs electronicos casi instantaneos entre dos 0 mas personas.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES

El desarrollo de la presente investigacion asi como el seguimiento de los
objetivos especificos planteados y el analisis de la informacion diagndstica que sirven
de sustento al objetivo general, referido a disefiar un sistema de conectividad
organizacional sustentado en la comunicacion, para las Alcaldias del estado Trujillo,
permiten concluir lo siguiente:

En lo que se refiere al primer objetivo, se logré describir las habilidades
comunicacionales o PNL, para las Alcaldias del estado Trujillo como uno de los
componentes del sistema de conectividad. Estas habilidades incluyen: la sintonia o
empatia, el volumen y ritmo de voz y el lenguaje corporal, la congruencia o
coherencia y valores, asi como también, escuchar activamente la cual contiene tres
dimensiones que son, la concentracion, capturar o captar el mensaje y ayudar al
hablante. La PNL ofrece un entendimiento profundo de lo que realmemte esta
ocurriendo cuando las personas se comunican, asi como la manera de utilizar dicho
conocimiento para incrementar la efectividad de la relacion entre personas, trétese de
ventas, negociaciones, una €xposicion o presentacion y comunicacion en la empresa.

Cualquier persona que trabaje en una empresa U Organizacion, que tenga una
idea basica de los conceptos y técnicas o habilidades desarrolladas por la PNL, y que
sepa utilizar dicha informacion adecuadamente, puede esperar uma mejora
significativa y disfrutar de ella en todos los aspectos relacionados con sus negocios y
sus actividades sociales. En términos practicos, la PNL muestra como se puede
obtener el éxito en cualquier empresa u organizacion, a través del establecimiento de
metas efectivas que Heven a actividades mas centradas, fomentando relaciones de

mejor calidad y duraderas con compafieros y socios, cambiando el conflicto por la
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cooperacion, a través de una buena comunicacién. Ademas, se puede desarrollar una
mayor flexibilidad en la manera que se reacciona ante el entorno, conduciendo al ser
humano a las reacciones mas apropiadas para las variables exigencias del mercado.

En lo que respecta al segundo objetivo, se pudo identificar los esquemas de
multidireccionalidad de la comunicacién para las Alcaldias del estado Trujillo, como
otro componente del sistema de conectividad. De esta forma con un esquema de
comunicacion hacia abajo los gerentes pueden comunicarse con los trabajadores a
través de conversaciones, reuniones, mensajes en publicaciones v anuncios de la
organizacion, correo electronico, estatutos, memorandums, videos, seminarios, cartas
y manuales de politica y procedimientos.

Cabe agregar, que algunas de las comunicaciones descendentes mas
importantes se dan cuando los gerentes proporcionan retroalimentacion de desempefio
a quienes les reportan directamente. El coaching es una manera de ofrecer
retroalimentacion de desempefio de manera efectiva para los empleados. Es
importante sefialar que el coaching no es solamente para aquellos con rendimiento
deficiente; también se puede utilizar como parte esencial del proceso de desarrollo de
ejecutivos y empleados, por lo tanto, es mucho méas que una ocasion para resaltar el
desempeiio deficiente, regaiar o dar consejos. En otras palabras, los gerentes tienen la
responsabilidad de asegurar que los empleados estén bien informados y de que las
implicaciones de los cambios se vuelvan mas especificas segin como fluyan hacia
abajo en la jerarquia de la organizacion.

Ademas, las organizaciones y en especial las alcaldias objeto de analisis deben
promover la comunicacioén ascendente y estimular el dialogo con el empleado. Las
organizaciones donde los empleados tienen la oportunidad de interactuar con los altos
niveles jerarquicos y al mismo tiempo son tomadas en cuenta sus opiniones
desarrollan un clima de trabajo productivo y armonioso, los empleados se “ponen la
camiseta” y se comprometen con la mision y los valores de la organizacion. La
comunicacion imparcial, abierta, de igual manera con los empleados presenta a los
ejecutivos como gente viviente, que respira, que entiende las necesidades y

preocupaciones de los trabajadores. Asimismo, con un esquema de comunicacion
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horizontal se puede compartir informacion, coordinar y resolver problemas entre las
unmidades; ayudar a resolver conflictos y también, permite la interaccion entre iguales,
proporcionando apoyo social y emocional a las personas.

Hechas las consideraciones anteriores se tiene que en una oTganizacion sin
fronteras no existen barreras al flujo de informacion ya que permite la libre
circulacion de la comunicacion en toda la orgamizacién. Esto no implica una
comunicacion casual, ilimitada y libre para todos, ni una sobrecarga de informacion.
Implica que se maneje una comunicacion circular donde la informacion esté
disponible segiin se necesita y se mueva con rapidez y facilidad suficiente como para
que la organizacion funcione mucho mejor como un todo gue como partes separadas.

En lo concerniente al tercer objetivo, se logro registrar los elementos de
interactividad comunicacional, referidos en este trabajo como ¢l Intemet la intranet y
los elementos o mecanismos tecnologicos que facilitan la comunicaciéon en las
organizaciones como el Gltimo de los componentes del sistema de conectividad. En
efecto, la busqueda del hombre por mejorar su forma de vida, es lo que ha empujado
la emergencia constante de actuales e innovadoras tecnologias, donde la transmision,
almacenamiento y transferencia de informacion, se desarrolla en cantidades infinitas
desde cualquier rincon del umiverso, con el firme propésito de lograr en el
consumidor de ellas entornos mas comodos, flexibles, exigentes, innovadores,
predecibles y agradables, facilitando la simplificacion de los procesos involucrados.

Es la capacidad de gestion de las tecnologias de informacion y comunicacion
(TIC), lo que proporciona una ventaja competitiva, vy no tamto las capacidades
técnicas o la infraestructura. Es fundamental el analisis de los factores afectados por
la implementacion de un nuevo producto tecnoldgico, para saber cual ha de ser la
estrategia que debe adoptar la organizacion frente al cambio. La tecnologia por si sola
no beneficia a la organizacion, es necesario que ésta se incorpore a las actividades
cotidianas mediante la formacion de los empleados. Igualmente, la tecnologia aislada,
no cambia los procesos de produccion o comercializacién, si no estd respaldada de

planes de negocios que controlen y definan los objetivos de su uso. Para extraer de las
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TIC todo su potencial, su implantacion y desarrollo, éstas han de contemplarse en el
contexto de una estrategia tecnologica sostenible en el tiempo.

En definitiva, el desarrollo de la investigacion permitié disefiar un sistema de
conectividad organizaciona! sustentado en la comunicacién para las Alcaldias del
estado Trujillo como guia para el buen funcionamiento de las alcaldias, es decir, que
dicho sistema constituye esa cadena de relaciones por la cual transitan los mensajes
de positividad o negatividad para activar la eficiencia organizacional. Por lo mismo,
es esencial construr esos vinculos entre todos los miembros de la organizacion, es
decir, que un buen desempefio laboral exige crear y mantener una conexiéon de “todos
con todos”, equivalente a una red distribuida, por lo que estan potencialmente
disponibles todas las alternativas de conectividad.

Este sistema de conectividad es esencial para la delegacion de funciones, el
ejercicio de la toma de decisiones, el liderazgo y, por supuesto, la comunicacion, lo
més abajo posible en la jerarquia organizacional y cerca del lugar de los hechos,
aumentando la eficiencia que se genera por la oportunidad y velocidad de las

decisiones.
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