Capitulo 9

Comunicacidén Organizacional
Fernando Moroni

Entender la naturaleza de las estrategias de comunicacion or-
ganizacional

Las organizaciones actuales, desde una visién compartida, com-
prendida y comprometida que permite el alineamiento para la ges-
6160195, deben ser intervenidas a través de dos procesos esenciales: Ges-
tién de la Complejidad y Gestion de la Diversidad; en este marco las
funciones de la administracién deben ser pensadas a través de la defi-
nicién de Estrategias de Comunicacién Organizacional Inteligente!®®
+ ECOL

Este capitulo tratard sobre estas ECOL, lo que implicara: interpre-

tar modelos de comunicacién, reconocer tecnologias de comunicacion

165 Robert Kaplan y David Norton en Alignment (2007) explican el concepto en
términos de como cada fundédn v cada proceso se alinea con la estrategia (sostenien-
do que en esta instancia, el directivo comete uno de los errores tipicos observados la
dificultad en describir y comunicar la misma)

166 Completo i contenido del concepto inicial con la palabra inteligente porque
siendo coherentes con los modelos propios de comunicacion, la definicién de una
estrategia per se no tiene sentido sino se refleja en la convalidacién de que haya ge-
nerado un proceso comunicacional efectivo.
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y finalmente, gestionar estrategias de comunicacién inteligente. Lo
que se¢ denomina Estrategias de Comunicacién Inteligente, se instala
en ¢l escenario del intercambio de datos, informacién e ideas a partir
de su abordaje multidimensional, lo que en palabras de Edgar Mo-
rin en Introduccién al Pensamiento Complejo (2009), no reconocera
fronteras limitantes entre sus aspectos organizacionales, socioldgicos,
psicologicos, culturales e histdricos. Con esta perspectiva, podemos
tomar la definicién de comunicacién elaborada por Herbert Simon en
fa publicacién original de El comportamiento administrativo (1947).

“Se puede definir formalmente la comunicacién como un
proceso mediante el cual las premisas decisorias se transmi-
ten de un miembro a otro miembro de la organizacién. Es
obvio que sin comunicacién no puede haber organizacidn,
porque no existe posibilidad de que el grupo influya en el
comportamiento del individuo. No solo la comunicacién
es absolutamente esencial, sino que la disponibilidad de
técnicas particulares de comunicacién determinara de qué
modo las funciones decisorias pueden y deben distribuirse
por toda la organizacién.

La posibilidad de permitir a un individuo determinado
tomar una decisién en particular dependerd, a menudo, de
que se pueda transmitir la informacién que necesita para
una decisién acertada y de que &, a su vez, sea capaz de
transmitir su decisién a los otzos miembros de la organiza-
ci6n en cuyo comportamiento se supone que influye”

La comunicacién condiciona y determina los modos de pensar,
decir y hacer, nos comunicamos para afectar e influir intencionalmen-
te. Se trata de un proceso de interaccion social individual, grupal, inter-
grupal, organizacional e interorganizacional que pretende algin tipo
de resultado previsto en modos de comportamiento de otro u otros,
utilizando dos componentes complementarios: lenguaje y discurso.

Comunicacidn formal e infermal

La comunicacién formal, desde los procesos de comullaica—
cién, remite a la transmision de informacién instituida, es decir, lo
que se debe hacer, cuando hacerlo y cémo hacerlo (eventuahne.nte
porqué) lo que define implicitamente lo que no se dlebe. Es la,‘ s1r2—
biosis entre lo permitido y lo prohibido. Refiere al intercambio de
ideasy conocimientos conforme a estatutos, marnuales, reglgme'r{tosdy
por supuesto politicas, objetivos y metas; 11_1c1uyen(.io' la explicacion de
situaciones y sucesos particulares, vale decir lo cotidiano.

Normalmente son mensajes sobre temas laborales que se cursan
por canales de comunicacién establecidos. El conjunto de mensajes C(.)fl—
formari flujos de contenidos que se dispersarin por toda la 9rgamzac1on
y podrin representarse graficamerte como parte del organigrama.

La comunicacién informal, lleva a analizar aquellos procesos
emergentes de caricter vivencial, micro cultural, grupal y subjetz\(;o
donde las personas intercambian sus ideas y expresan su§ estados de
inimo por fuera de las estructuras y los canales .convenclcl)nales. Nos
muestra el trato cotidiano y la afinidad conseguida entre jefes y em-
pleados por igual, lo que en otro nivel dfa analisis y con otras variables
complementarias lleva al concepto de clima (—)rgamzac'nonal.

La comunicacién informal puede visualizarse graficamente a tra-
vés de otra clase de representacidén denominada sociograma.

Redes de comunicacién informal

Se denominan redes de comunicacién informal a grupos de per.—
sonas comunicadas a partir y a través de la convivencia?f el trato coti-
diano. Se estudian tres tipos de redes de comunicacioén informal:

«  El modelo de la cadena: la comunicacién fluye de acuer-
do con la linea o cadena de mando, tanto descendente como
ascendente. |

. El modelo de la rueda: la comunicacién se realiza en for-
ma radial. Bl que se sitGa en el “centro de la rueda” cuenta

con la exclusividad de recibir primero la informacion.
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¢ El modelo de la estrella: la comunicacién se realiza de ma-

nera integrada donde todas las personas pueden comunicarse
erntre si.

La organizacion comunicante

Ahora bien, la gestién de la complejidad y la diversidad incluye
un universo de decisiones que pueden, entre otras tantas variables,
obtener un equilibrio dptimo entre la organizacién requerida, la orga-
nizacidn planeada y la organizacién emergente'®’.

Las organizaciones necesitan autor regularse para asegurar su per-
manencia como tales y dos de los procesos esenciales que la adminis-
tracion toma de la Teoria de los Sisternas con este propésito, son: la
homeostasis y la entropia.

La homeostasis como la capacidad de los sistemas de mantener
ciertas condiciones de estabilidad y equilibrio, indispensable para el
permanente flujo de informacién; y la entropia como la tendencia de
los sistemas a ciertos niveles de desorden, que impactan en la calidad
de la informacién de dichos flujos.

A partir de aqui, podemos pensar, en sentido prictico, en la co-
mumcacion como una herramienta del comportamiento organizacio-
nal. Lo esencial de su utilizacién, es el entendimiento y la comprension
de todas y cada una de las decisiones tomadas que involucren necesa-
riamente intercambiar datos, informacidén e ideas.

La comunicacién estd ommipresente en cualquier organizacién,
sea del tipo que sea, se clasifique como se clasifique o se categorice
COmO se categorice, tanto en su aspecto visual (escrita, gestual, iconica
y cromatica), como auditiva {oral y sénica) v tictil (contacto fisico).

167 Robert Knapp en Una psicologia del rumor (1944), analiza la organizacién
emergente a partir de los desfasajes que produce entre los circuitos formales e infor-
males de comunicacién provocando consecuencias tales como los rumores (protago-
nistas centrales de lo que se conoce como “radiopasillo™, una parte importante de la
red de comunicacidn informal, presente en todas las organizaciones v pricticamente
imposible de erradicar).

Asimismo, opera de forma enddgena (relaciones intraorganiza-
cionales) y exégena (relaciones interorganizacionales'®); asi es como
en medio de esta dualidad manifiesta, aparecen diversos tipos de con-
flictos que normalmente tienen un mismo origen... ¢s muy frecuente
escuchar la frase: “Es (fue) un problema de comunicacién...”

Atender la cuestién de la ECOIT significa interesarse principal-
mente por tres factores clave: intercambios formales e informales, sis-
temas de informacién y mecanismos de coordinacién. A partir de estos
se define lo que se conoce como Organizacién Comunicante™ (flujos
de mensajes que circulan en una red interna y externa de relaciones
interdependientes, conocidas como redes de comunicacién'™).
¢ Los flujos de mensajes (datos e informacién) pueden ser des-

cendentes, ascendentes, horizontales y transversales {en el

Gréfico de Flujo de Mensajes se muestran en una estructura

tipo de tres niveles).

« Los descendentes relacionan jefes con empleados y sirven
para que todos conozcan la informacién necesaria y sufi-~
ciente para cumplir con sus responsabilidades.

s Los ascendentes relacionan empleados con jefes y sirven para
crear sentido de pertenencia y ambientes participativos.

«  Los horizontales relacionan empleados entre si y jefes entre si
y sirven para mantener las coherencias internas entre pares.

«  Los transversales relacionan jefes y empleados por igual, cru-
zando areas y niveles y sirven para mantener las relaciones

intersectoriales.

168 Indican las relaciones permanentes de las orgamizaciones con su cluster: provee-
dores, distribuidores, competencia, clientes o usuarios, ciudadanos y gobierno.

169 Término utilizado por Annie Bartoli en Comunicacidn y organizacién: la orga-
nizacién comumcante ¥ la comunicacién organizada (1992).

170 Una red de comunicacion opera a partir de la intencién de comunicarse de dos
personas tanto como a partir de la decisién de comunicarse integradamente, de todos
los miembros de una organizacién en su conjunto.
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Grifico de Flujos de Mensajes
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Fuente: Propia

Al proponer vectores, queda claro que se hace referencia a la-

multidireccionalidad de la comunicacién organizacional, incluso al-
gunos autores definen un vector transversal que refleja la bisqueda de
un lenguaje comiln, atado a los propésitos de la organizacién, que se
disefia y se presenta como una de las variables instituidas.
Conceptualmente, para una ECOI es preciso, entre varios factores
ya mencionados, que ¢l mensaje sea interpretable {la comprensién es
la base de la comunicacién} y que sea creible, aqui la resultante se tor-
na mas compleja porque la credibilidad es consecuencia del correlato
entre lo que se piensa, lo que se dice y lo que se hace (conjunto que
Jorge Etkin en Gestién de la complejidad en las organizaciones (2003)
denominaVector de la Perversidad, al analizarlo desde sus desviaciones).
Profundizando en el concepto de credibilidad, existe un ZMQOT™™
(Momento Cero de laVerdad, por la sigla en inglés) en la primera fase

1?1 Adecuacién del Modelo de P&G para explicar el procese de compra del consu-
midor en mercados competitivos,

del vector, donde se deben transparentar los valores, los intereses, las
intenciones, las expectativas y las aspiraciones. '

En lo discursivo, la organizacién se manifiesta en dos planos, por
una parte, lo que se dice y lo que se calla o se silencia y por otro los
simbolos asociados que dan cuenta de creencias y terminan generando
leyendas, ritos y ceremonias.

Las organizaciones y sus miembros, ya no suscriben solo un Con-
trato de Confidencialidad formal para resguardar lo que hacen, sino
que suscriben una nueva clase de contrato informal para resguardar lo
que se dice y lo que se hace. Lo llamamos: Contrato de Confiabilidad
(que nuclea tres deberes: los miembros de una organizacion deben
saber (informacién); deben creer {conviccién) y deben querer (moti-

vacion).

Un apartado dedicado integramente a la informacion

La informacién es un elemento esencial para la toma de decisio-
nes, pero es mucho mis esencial para la comunicacién, porque sin ella
no puede existir (sin informacién es absurdo pensar en el contemdo
de un mensaje a comunicar;.

Pensemos en una organizacidén de cualquier tipo que no cuente
con estandares razonables de comunicacién interna y externa: perde-
r4 tiempo y dinero y pondra en riesgo la eficacia de sus funciones y
Procesos.

Las organizaciones frecuentemente disefian sistemas de informa-
ciébn como garantfa de las ECOI, sin prever problemas de interpreta-
cién v credibilidad. Para evitarlos se debe pensar en lo que en semid-
tica se conoce como Cédigo Comtn' (la interfase necesaria entre e
emisor y el receptor).

La construccién del Codigo Comin requiere del cumplimiento

de dos etapas:

172 Conjunto de convenciones que regulan las refaciones entre significado y signi-
ficante.
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Etapa I | Informacién compartida

Cuando se comparte informacién, en lugar de ocultatla, las per-
sonas se sienten cada vez mis incluidas, respetadas y valoradas (ademis
porque se conocen los motivos de las decisiones y su correlacién o no
con los objetivos).

Etapa II | Volumen y calidad de informacién

La informacién es unidireccional siempre, sin perjuicio del pro-
ceso que complete; pero la comunicacién es multidireccionai porque
es un sistema donde el emisor del mensaje se convierte en receptor de

la respuesta al mismo {feedback), que produjo un receptor que se con-
vierte en emisor de &sta.

La informacién se entiende como el conjunto de datos relevantes
o significativos que formarin parte de un mensaje que, a través de la
comunicacidon, modificard conductas o habitos.

El volumen de informacién puede ser nulo, escaso, suficiente o
excesivo (solo el suficiente garantiza un proceso de comunicacién op-
timo) y la calidad, tiene que ser pertinente, relevante y oportuna.

EL concepto de informacion asimétrica como condicionante y
determinante de las ECOI

Las estructuras jerdrquicas tienen una muy alta responsabilidad en
que los jefes no puedan, no quieran o no sepan, cubrir todas las nece-
sidades de informacién de los empleados v estos en consecuencia, tam-
poce cubrirdn todas las expectativas de los jefes a partir de esta carencia.

Las ECOI son una herramienta imprescindible, para que la infor-
macién necesaria se encuentre disponible en el momento adecuado
(aunque la condicién de asimetria atente contra este proceso).

Si esto no sucede, se corren riesgos directos e indirectos. Los
directos son los errores no forzados de la gestién y los indirectos se
pueden explicar a partir de la ecuacién de Robert Klitgaard en Con-
trolando la Corrupcién (1994) donde analiza que la corrupcién (C)V
aparece cuando una persona tiene el monopolio de la informacién

(M) vy lo ejerce de manera discrecional (D) en un ambiente de poca
transparencia (T): C=M +D +T

Aqui también se pone en juego la credibilidad, que como ya ex-
plicamos estd sujeta a la coherencia entre el pensar, el deciry el bacery
2 la decisién consciente o inconsciente de dotar al sistema de opacidad
o de transparencia'”.

La informacién (siempre asimétrica), desde el enfoque cognitivo
se presentard entonces, consonante o disonante de juicios previos e
intereses. La disonante es la que puede llevar a la denominada negacion
activa (la realidad observada es subvertida) o a la negacién pasiva (la
realidad observada es desconocida).

Podemos concluir que las decisiones y acciones en una organi-
zacidn estin determinadas a partir de procesos de comunicacion: la
informacién para decidir se obtiene a través de un proceso de comu-
micacién y la informacién para actuar, se emite también a través de un

proceso de comunicacion.

Interpretar los modelos de comunicacidn organizacional

La comunicacién se modeliza a partir de un esquema conocido como
trfadico (Biihler, 1979), porque representaba tres elementos: el emisor,
el receptor v el mensaje. Luego redisefiado por para incluir tres ele-

mentos mas: ¢6digo, canal y contexto (Jakobson).

Posteriormente Algirdas Greimas (1917-1992) critica al modelo
jakobsoniano porque no se considera la percepcidn, la interpretacién y
la persuasién. Fue Michel Foucault (1926-1 984) quien luego entiende
que ¢l modelo también excluye la autonomia del lenguaje (conjunto

173 La comunicacidn entre personas y entre estas y organizaciones, s¢ desarrofla
a partir de juicios previes (background) e intereses {interests) por lo que buscamos
eXPONErnos 1 mensajes que se correspondan con ellos (exposicidn selectiva), cuando
esto no es posible, se niegan, se resignifican o se reinterpretan les mensajes de modo
de volver a ser congruentes con aguellos (percepcidn selectiva). La memoria opera de
modo similar, clvidamos v evocames de acuerdo con backgrounds e interests (me-
morizacion selectiva).
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preexistente a la apropiacion del sujeto), porque el discurso posee un
funcionamiento propio tal que el sujeto es el resultado de este. Fn
pocas palabras el modelo de los seis elementos entendia al emisor v al
receptor como espacios abstractos.

Los estudios posteriores sobre comunicacién han formulado sus
propios modelos, desde los clasicos de estimulo — respuesta hasta los
posmodernos de contingencia.

Tal como los entendemos ahora, se iniciaron luego de la primera
guerra mundial y se focalizaron en la comunicacién de masas; asi fue
como los primeros modelos respondieron al proceso de Estimulo /
Respuesta (ER) aunque ripidamente se llegd a representar los cambios
en quienes recibian los mensajes, por lo que se propuso el proceso de
Estimulo / Organismo {comportamiento) / Respuesta (EOR)

Luego, una serie de modelos fueron aportando nuevos elementos
constitutivos. Son los siguientes {ordenados en forma cronolégica):

A | Modelo de Harold Laswell | 1948

B| Modelo de Claude Shannon y Warren Weaver | 1949
C | Modelo de John Riley v Matilda White | 1959

D | Modelo de David Berlo | 1960

E | Modelo de Gerhard Maletzke | 1963

F | Modelo de Raymond Ross | 1974

G | Modelo de Contingencia

Reepresentacion grafica del Modelo de Laswell

IMPACTO

Galeano, C. (1997). Modelos de comunicacién, Buenos Aires: Macchi

A | Harold Laswell (1902-1978) considerado el precursor en la
materia, analiza la férmula del pedagogo hispanorromano Marco Fabio
Quintiliano (35dC-95dC), conocida como el Hexametro de Quinti-
liano: Quis, Quid, Ubi, Quibus Auxilius, Cur, Quomodo Quando';
para dar cuenta de su propio modelo:

Quién - Define al Emisor | Dice que - Define al mensaje |
Porque canal - Define el medio utilizado | A quién - Define el o
los receptores | Con qué efecto - Define el impacto

Richard Braddock, periodista americano en un articulo titulado
An extensién of the Laswell Formula (1958), incluye dos elementos
previos al efecto v propone el siguiente esquema:

Quien | Dice qué | A quien | En qué circunstancias | Por-
que canal | Con qué fin o propésito | Con qué efecto

Luego sera Marshall McLuhan en Comprender los medios de
comunicacion (1964), quien criticara este tipo de modelo lineal, para
revolucionar el estudio de la comumicacion sosteniendo que no exis-

ten limites entre mensaje y medio.

Representacion grafica del Modelo de Shannon y Weaver

™

Galeano, C. (1997) . Modelos de comunicacién. Buenos Ajres: Macchi

174 Quien, que, donde, con qué medios, porque, come y cuindo, tecrizaba cuando
explicaba la comunicacién, al momento de formar oradores.
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B | Claude Shannon (1916-2001) y Warren Weaver (1874-1978),
ingeniero y bidlogo respectivamente, compafieros de trabajo en la em-
presa Bell Telephone Company, advierten que los estudios hasta ahora
conocidos resultaban unidireccionales, y recrean un modelo donde
aparece un elemento nuevo: el Ruido, cabe aclarar que sus propuestas
estaban orientadas a las transmisiones eléctricas y electrénicas, a través
del teléfono, la radio v [a TV (por lo que se comprenderi que se inclu-
yan los términos: Fuente y Destino).

Representacion grifica del Modelo de Riley v Riley

CONTEXTO SOCIAL

MEHSAJE

Galeano, C. (1997). Modelos de comunicacién. Buenos Aires: Macchi

C | John Riley (1908-2002) y Matilda White Riley (1911-2004)
cuestionan los estudios vigentes sosteniendo que, cualquier sistema de
comunicacién es parte de un sistema social (Grupo Primario) que lo
contlene y con ¢l que interacta en forma permanente. El emisor y el

receptor (Grupo Secundario) no son sujetos pasivos ya que generan

un proceso de retroalimentacion o feedback que convalida aquella in-
teraccion.

Representacién grafica del Modelo de Berlo

CONOCIMIENTDS CODIGD VISTA CONOCIMEENTDS

HABILIDADES CONTENIDO cino HABILIDADES

ACTITUDES PACK TACTO ACTITUDES

CULTURA TRATAMIENTD OLFATO CULTURA

SOCIENAD MoDDS GUSTD SOCIEDAD

Galeano, C. {1997). Modelos de contunicacién. Buenos Aires: Macchi

D | David Berlo retoma el estudio sobre las comumnicaciones inter-
personales y propone que los mensajes son interpretados individual-
mente por cada receptor a través de sus sentidos y de acuerdo con su
arquitectura mental (desde sus habilidades para comunicarse hasta sus
actitudes, pasando por su cultura).

Presenta un modelo con menor alcance, pero con mas profun-
didad:

Fuente | Mensaje | Canal | Receptor

La Fuente define al Emisor, que junto al Receptor, incluyen: ha-
bilidades para comunicarse, acticudes, cultura y sistema social que lo
contiene

El Mensaje contiene tres nuevos elementos: el Codigo que per-
mite que el contenido sea interpretable, el Contenido que da cuenta
del pack de datos e informacién seleccionado para transmitir, y el Tra-

tamiento que expresa los modos, la intencion y el énfasis.
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El Canal en este caso, son nuestros sentidos como érganos recep-
tores: vista, oido, tacto, olfato y gusto.

Reepresentacién grifica del Modelo de Maletzke

RESTRICCIONES MEDIATICAS

IMAGEN OUE TIENE EL RECEPTOR DEL EMISOR
Galeano, C. (1997}. Modelos de comunicacién. Buenos Aires: Macchi

E | Gerhard Maletzke (1922-2010) propone incluir factores indi-
viduales al modelo de sistema soclal que completarin un ciclo de in-

teracciones complejas que tendran factores intervinientes tales como: =

imagen, respuesta del mensaje del medio y del receptor, personalidad
y relaciones sociales. Fueron ideas que desarrollaron también autores

como Robert Merton, Joseph Klapper y Herta Herzog analizando los |
procesos de comumcacion a partir de necesidades y motivos, significa-

dos y objetivos, gratificaciones y desagrados.

Representacién grifica del Modelo de Ross
CLIMA PSICOLOGICO / SITUACIGN DEL CONTEXTO -

DISPOSICION / PARTICIPACION

Galeano, C. {1997). Modelos de comunicacién. Buenos Aires: Macchi

F | Raymond Ross analiza la comunicacién verbal para explicar su
retdrica, en tanto se gemera un proceso interactivo entre experiencias e
influencias, donde consciente o inconscientermiente nos cOMUNICAMos
para lograr que ¢l o los otros, nos den las respuestas que deseamos. De
este modo, el proceso representa algo mis que un simple intercambio

de significados.
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La comunicacién debe incluir los conceptos de percepcién v
representacion en un modelo de interaccién y transaccién de in-
fluencia mutua.

Ejemplifica de este modo:

Ay B se quieren comumicar. Para generar el proceso hay que
tener en cuenta que existen cuatro A, vale decir: Ja verdadera A solo

conocida por A;la A ideal de A que no es idéntica a la A verdadera, la

A ideal de B (diferente a las A anteriores) y la A qué A entiende del
ideal de A de B.
Imaginemos la complejidad del sistemna si intervinieran C y D.
Se trata entonces de un proceso transaccional que consiste en
clasificar, seleccionar y compartir simbolos de modo de provocar que
el otro pueda deducir un significado y producir una respuesta (en am-
bos extremos se incluyen las experiencias, los intereses y las actitudes).

Representacion grifica del Modelo de Contingencia

et

El Modelo de Contingencia es una representaciéon que obliga
a concentrar los aportes de los modelos cldsicos y neoclasicos como
insumos, para entender el proceso de comunicacién moderno, como
un sistema emergente de la permanente interaccién de diversos facto-
res y variables (donde el tiempo, el contexto y el cambio se suman a
este combo dindmico).

El proceso de comumicacién (objeto de estudio) alcanza al propio
sisterna {umdad de anilisis) tanto como a su meta-sistema y subsis-
temas que operan condicionados por la coexistencia de contingen-
cias internas y externas; contextos grupales, sociales e institucionales
y cambios culturales. La dindmica organizacional recursivamernte, es la
que define el efecto buscado sobre ¢l efecto logrado.

Los aportes de Moles, McLuhan, Schramm, Watzlawick, Cloutier,
Claude Levi Strauss, Néstor Garcia Canclini y Umberto Eco.

Abraham Moles (1920-1992) en Sociodindmica de la Cul-
tura (1967), propone la inclusién de mecanismos socioculturales, que
refieren al comportamiento de los medios de comunicacién social.
Estos se convirtieron en los canales principales de transmision culearal
(definiendo cultura como una creacién de un entorno artificial tanto
individual como colectivo) y propone entender el proceso, a partir de
lo que denomina Ciclo Sociocultural, compuesto por:

El creador {individuo o grupo descubridor o inventor de nue-
vas ideas en el marco de una cultura mis amplia, que los conticne y
condiciona), el Micro Medio (grupo o conjunto de grupos que filtra
-analiza y manipula- esas nuevas ideas), los Mass Media (los medios
masivos que se nutren del Micro Medio} y el Macro Medio (todos los
individuos que perciben estas ideas en modo de mensaje reconocible
e interpretable).

Marshall McLuhan {1911-1980} en El medio es el mensaje
(1967), desarrolla su tesis central de investigacién donde rompe con
el paradigma lineal de los modelos anteriores para sostener que son

los medios por si mismos, y no los contenidos que transmiten, los que
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terminan generando las transformaciones requeridas, las planeadas o
incluso las emergentes: fue el ferrocarril el que aceleré el progreso
social creando nuevas ciudades independientemente de las cargas que
transportaba y fue laTV la que conmovid las relaciones sociales dentro
del hogar sin perjuicio del contenido del mensaje que transmitia. Hoy
podemos proseguir esta linea analizando el impacto de Internet y las
Redes Sociales.!”

Wilbur Schramm (1907-1987) en El proceso y efectos de
la comunicaciéon de masas (1972), aporta una nueva visién sobre
la interpretacién y la respuesta. Las instancias de codificacién y deco-
dificacién del mensaje que realizan emisor y receptor no son de orden
técnico sino psicosociolégico, por lo que entiende que la esencia de
la comunicacién es la sintonizacién reciproca entre ambos para poder
compartir informacién, ideas o actitudes de modo tal que el mensaje
pueda ser encodificado correcta y completamente.

Por otra parte, extiende el concepto de retroalimentacién (fee-
dback)'™ a dos categorfas: positivo o negativo. La positiva implica la
modificacién del comportamiento del receptor v la negativa la del

175 Cabe destacar otras dos grandes obras de este autor, La Galaxia Gutenberg (1962),
donde revaloriza el didloge oral y fonético que con la imprenta, pesiciona al hombre
en el pregreso definitivo, pero pagando el costo de la disminucién de las relaciones
humanas directas y simultaneas (el alfabeto escrito conduce a la individualizacidn) y
Conprender los medios (1964) donde provoca un cambio de perspectiva revolucionario
convalidando que, cualquier tecniologia, es una extension del cuerpo fisico: Iz calle es
extension del pie, el martillo es extension del brazo, la ropa es extension de la piel y
los fnedios tecnoldgicos de comunicacién son extensiones de las capacidades senso-
riales de las personas: los diarios, revistas v hbros son extensiones de la vista, la radio
del oido v ]a TV de ambas.

176 Concepto que, desde la perspectiva cognitiva, lo podemos analizar a partir de
laTeoria de la Actividad Nerviosa Superior formulada por Ivan Pavlov (1849-1936}
donde se estudia el reflejo a través de un arco neural que comprende: vias aferentes,
Centro receptor, vias eferentes y un cuarto proceso incluido por Pietr Anojin (1898-
1974} llamado aferentizacién de retorno.

El reflejc propiamente dicho, presenta tres niveles interactuantes: reflejo incondicio-

nado (instintivo), reflejo condicionado Tipo I {nivel de finalidad adaptativa) y reflejo

condicionado Tipo IT (nivel consiente de respuesta); los dos pritmeros son comunes a
todos los mamiferos supetiores y el tercero privativo del ser humano.

emisor, conceptos clave para comprender la interaccién entre las per-
somnas como proceso de aprendizaje continuo.

Paul Watzlawick (1921-2007) en Teoria de la Comunica-
cién Humana (1971), concibe a la comumicacidén como un siste-
ma abierto, donde la interaccién permite el intercambio de mensajes.
Asimismo, entiende que los conflictos, en este proceso, aparecen por
ia diversidad de actitudes, intereses y opiniones que deberin ser cons-
tructivos a partir de la comprensién de determinadas reglas a las que
denomina Axiomas.

- Axioma l. Es imposible no comunicar. Cualquier con-

ducta humana tiene una funcidén comunicativa.

- Axioma II. La comunicacién se presenta como con-
tenido y relacion. El contenido es lo que se transmite ver-
balmente y la relacién es la forma en que se transmite.

- Axioma III. La comunicacién tiene una modalidad
analdgica y otra digital. La primera es cuantitativa e indi-
ca la transmisién de informacién y la segunda es cualitativa y
observa si el proceso se realiza o uo.

- Axioma IV. La comunicacién tiene un compomnen-
te estructural que permite interpretar. Tanto lo verbal
como lo no verbal tienen un esquema de interpretacién and-
logo a la puntuacién del lenguaje escrito: la secuenciacion
de las partes de un mensaje permite interpretar relaciones
de causalidad y comprender que no existe un solo modo de
hacerlo.

-  AxiomaV.La comunicacion de divide entre simétrica
y complementaria. Es simétrica en igualdad de acceso y
obtencién de informacién y es complementaria cuando el

poder informativo es desigual.

Jean Cloutier en La Comunicacién audio scripto visual
(1973), a través de su modelo EMEREC (por Emisor, Medio y Re-
ceptor) explica la comunicacién individual a través del concepto de

homo communicans, que produce un fenémeno sociocultural permanente.
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Ademads, advierte que la comunicacién de masas (mass niedia), cede ante
la comunicacién individual (self media) v concibe a esta tltima, como
la tercera etapa de la comunicacién, luego de la de elite y la de masas.

Claude Levi Strauss (1908-2009) en Antropologia estruc-
tural (1973) define el lenguaje como la escisién entre naturaleza y
cultura, lo que le permite al hombre traspasar el umbral biolégico
propio de su especie, e iniciar su proceso de interaccién social. Ademis,
lo interpreta como la mis perfecta de todas sus manifestaciones, puesto
que permite crear una estructura de comumicacién efectiva,

Néstor Garcia Canclini en Consumidores y ciudadanos
(1995) advierte sobre la influencia de la expansién de los medios sobre
las pautas culturales, al tiempo que desarrolla el concepto de niulticul-
turalidad en el marco de la globalizacién.

Umberto Eco (1932-2016) en La estructura ausente (1999)
comienza a estudiar la influencia de las pautas culturales en los procesos
de comunicacién, a partir de-una propuesta donde analiza cinco ele-
mentos fundamentales: signo, significado, metifora, simbolo y cédigos..

Reconaocer las tecnologias de la comunicacion organizacional

Las organizaciones, desde la perspectiva comunicacional, se de-
finen como un colectivo social que se reinventa indefimdamente a
partir de relaciones interpersonales y a través de pricticas comunica-
cionales deliberadas y habituales, creadas por medio de la tecnologia
del discurso!”. '

Existen dos paradigmas en el discurso de las orgamizaciones: el de

la transmisién comunicativa y el de la accidén comunicacional.

177 Definimos tecnologia tal como lo hace James Thompson en Organizations in
action (2003); es decir aquel conjunto de conocimientos utilizados para la transfor-
macion de recursos materiales y simbdhcos que permiten resclver problernas, am-
pliando la capacidad humana. Se diferencia de la téenica en tanto que esta implica
“saber que hacer” y la tecnologia “saber cémo y por qué hacer”.

La transmision comunicativa | TC

Es el paradigma que refleja los modelos clisicos y neoclasicos,
donde el modelo Emisor, Canal y Receptor file progresivamente
completado con elementos tales como Codificacion (traduccion que
el Emisor hace del mensaje para que sea interpretable), Mensaje {(ex-
presién “visible” de la informacién codificada), Decodificacién (in-
terpretacién que el Receptor hace del mensaje a partir de su marco
de referencia) y Ruido (cualquier interferencia filtro o barrera- que
afecte la calidad de la transmisién, de orden semintico, sintictico o
pragmitico'” y de caricter psicologico o socioldgico). _

Este paradigma sostiene que lo esencial es el acto de comunicar
(tener, dar y recibir} cuando debe ser el propésito de dicho acto, la
intencionalidad surgida de su propia arquitectura mental. El hablante
realiza una seleccién de lo que quiere comunicar, a partir de una prese-
leccibn, que se origina en sus marcos tedricos, ideoldgicos, valorativos
v lingiifsticos y el oyente, realiza una seleccién de lo que quiere lescu—
char y una post seleccién referenciada en sus marcos tedricos, ideo-
16gicos, valorativos y lingliisticos para encontrar significado, sentldo y
comprension, lo que le permitird preguntar si no entiende, convalidar

si esta de acuerdo, o refutar si no lo esta.

L3 accion comunicacional | AC

Es el paradigma que refleja el modelo contingencial, donde se
presentan nuevos elementos necesarios y suficientes para completar el
proceso: intencionalidad, comprensién y entendimiento.

La accién comunicacional tiene una intencionalidad que le da
origen {a veces oculta) y un conjunto de codigos comunes, emergerllj:eS
de la percepcion, el lenguaje y la cultura, que permiten la comprension.

178 A modo referencial podemos decir que-seméntica refiere a la relac.i’én entre 1os
signos y lo que representan de la rea]jdafi, sintactica rf.'aﬁere ala 1."e1a’c1on entre'lqs
signos entre s y pragmatica refiere la reiam(.)n entre%o; signos y sus intérpretes, origi-
nandao estas tres relaciones una macro relacién semiotica.
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* La estructura convencional que la sustenta estd conformada’

por:
- Objetivo de enunciacién
*  Valores, misi6n, visién y cualquier tipo de decisién tomada o
por tomar
* Lenguaje seleccionado por el Emisor
- Cbdigos comunes comprensibles
¢ Comunicacién transmitida
- Pensamiento tictico y estratégico
Interpretacion del Receptor

- Comprension del discurso
* Accion desencadenada
- Decisién del Receptor de aceptar, rechazar o ser indife-
rente

La accién comunicacional forma parte de una determinada es-
tructura perceptiva’” del emisor, en la construccién del mensaje, y
del receptor en la deconstruccién de este. No se puede realizar una
conexion inmediata con lo percibido hasta que se expresa {comu-
nicaciones expresivas) salvo desde la perspectiva de una categoria de
analisis reciente: la intersubjetividad (que propone la inferencia de la
percepcion del otro).

También forma parte de un contexto sociocultural que impacta
(interviene, condiciona y especifica) sobre la codificacién y decodifi-
caci6n del mensaje. No se trata de un entorno objetivo sino de cons-
trucciones subjetivas compartidas.

Asimismo, la AC es siempre transformadora, independientemente
de la coincidencia, refutacién, acatamiento, desobediencia, indiferen-
cia, etc. del contenido del mensaje; modifica mis all4 de la propia vo-
luntad o la propia conciencia.

179 Percepciones siempre diferentes en cada persona, como expresaba Friedrich
Nietzche en La voluntad de poder {1901): “No existers los hechos como tales sino Iz in-
terpretacién de estos...”

La comunicacién organizacional siempre transtorma.

Jurgén Habermas en La teoria de la accidn con?\:micativa (1999,
incluye los procesos de observacion y auto observacidn que ayudan a
comprender que la comumicacién por el solo hecho .de eXl.SEH’ tra,'nsfot—
ma (aunque no siempre como desea quien tuvo la intencidén primaria
de comunicarse}. Ahora bien, para que haya alglin tipo de congruencia
entre Emisor y Receptor debe aparecer el entendimiento que es lo
que le asigna sentido de razones y propésitos (accion racional), ‘sentldo
de creencias vy valores (accién valorativa) y sentido de sensaciones y

sentimientos (accidn emocional).

Niveles de comunicacion en las organizaciones

Gregory Bateson y Jiirgen Ruesch en Commumication: The SO—
cial Matrix of Psychiatry {2006), definen cuatro niveles de comunica-
cién. No obstante, analizaremos seis niveles™:

Nivel I — Comunicacién Intrapersonal. Es la comunicacion

con uno mismo; de caricter puramente cognitivo.

Nivel II — Comunicacién Interpersonal. Es la comunicacién

“personalizada” entre los miembros de una organizacion
Nivel III ~ Comunicacién Grupal. Es la comunicacion que
se produce bajo el criterio “uno con varios” o “varios con
uno” dentro de una organizacién (un Gerente de Ventas ex-
plicando el Plan de Ventas a su Equipo de Vendedores o una
Comisién de Accionistas que le indica al CEO las nuevas
politicas estratégicas). o

Nivel IV — Intergrupal. Fs la comunicacién “no personalizada

entre distintas 4reas o sectores de una organizacion.

Nivel V — Organizacional. Es la comunicacién que involucra

los tres niveles anteriores, conformando lo que se denomina

Sistema de Comunicaciones Integradas

180 Los dos nuevos niveles, Organizacional e Interorganizacional, aportados por
Enrique Franklin en Comportamiento Organizacional {2011},
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Nivel VI —~ Interorganizacional. Es la comunicacidén que pro-
voca una organizacién para relacionarse con otra {una com-
petidora, una proveedora, una distribuidora, nna ONG, un
sindicato, un organismo piublico, el gobierno o todas en su
conjunto).

Conversaciones cara a cara, reuniones grupales, notas, memos,
informes, circulares, expedientes, manuales, cronogranias, presupues-
tos, carteleras, newsletters, buzones de sugerencias, correo electrénico,
llamadas telefonicas, video llamadas o videoconferencias, intranet, son
las herramientas que operan como soporte de los niveles de comuni-

cacién en las organizaciones.

Los recursos tecnoldgicos electrdnicos y digitales en la
comunicacion

Los sistemas informiticos primero y los smartphones después,
generaron una verdadera revolucién en el desarrollo sostenido y sus-
tentable de los procesos de comunicacién: mails, chats y videoconfe-
rencias ya forman parte de los medios mas comunes de comunicacién
organizacional®!. Interactividad permanente. Respuesta inmediata.
Personalizacién masiva.

Las redes sociales conforman uno de los elementos comunicacio-
nales mds eficaces para la transmisién de datos e informacién intra e
interorganizacional.

El Global Digital Report 2019 de We Are Social + Google +
Hootsuite para la Republica Argentina, permite apreciar estadistica-
mente lo anterior.

181 Como asi tamnbién los sitios web, los banners digitales, los enlaces patrocinados,
los newsletters, los blogs.

Tl nivel de acceso a Redes Sociales es asombroso:

Las mas utilizadas en la actualidad son:

Diferenciando Redes de Mensajeros (WhatsApp), los datos son

los siguientes:

Comunicacién Organizacionat E §
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Comentaremos las tres principales y aquella destinada a contactos
profesionales:

Youtube

Es una red con excelentes funcionalidades sociales y las organi-
zaciones la utilizan como un repositorio de videos (un formato muy
amigable para institucionales, publicidades, tutoriales).

Facebook

Es la red de mayor alcance en nuestro pais y en el mundo, por lo
que las organizaciones se aseguran un alto nivel de inipacto.

WhatsApp

No es una red. Técnicamente se la define como mensajero v su
nivel de aceptacién en las organizaciones fue altisimo (mis para el
intercambio de datos e informacién entre trabajadores y grupos de
trabajadores que para estrategias comerciales e institucionales).

Su utilizacién en dmbitos laborales es notable: 9 de cada 10 tra-
bajadores argentinos emplean WhatsApp para asuntos de trabajo y el
85% sostiene que no le molesta que asi sea, EI 70% se comunica con
compafieros, ¢l 60% con jefes y/o subordinados, el 50% con provee-
dores v clientes, el 35% realiza [lamadas laborales y el 30% comparte
archivos del trabajo!®

‘Linkedin

Es la red que focaliza sobre profesionales y grupos de profesio-
nales. Las organizaciones la utilizan para realizar btisquedas de talentos
tanto como para notificar su desarrollo laboral.

Su penetracion supera ¢l 15% de la poblacién total, con un target
nuuy equilibrado en género.

182 Datos en base a la encuesta online realizada por Dalessio Irol en 2018.

Gestionar las estrategias de comunicacidn organizacional in-
teligente

En su sentido més amplio, el objetivo de la comunicacion es garantizar
ias funciones y los procesos de la administracién en las organizacio-
nes. Comunicamos para planear, organizar, integrar personas, dirigir y
controlar. Comunicamos para definir los propésitos, dividir el trabajo
y gestionar los rectirsos y cCOmumnicamos para que la organizacién se re-
lacione con su entorno {clientes, proveedores, distribuidores, empresas,
organismos, gobierno y la comunidad misma que la contiene).

Para la toma de decisiones, el administrador necesita obtener cada
vez mis y mejor informacién, lo que implica definir estrategias de co-
municacién organizacional inteligente, acordes con su estilo de gestién
y por supuesto, con el tipo de organizacién en la que participa. '

Ya no alcanza con imaginar la responsabilidad de las comunica-
ciones dentro de un irea especifica en la organizacidn, hoy se inipone
que todos sus miembros formen parte de las ECOL mis alld de su
posicién en la estructura.

Siguiendo la tesis de McLuhan, las ECOT tienen un desafio per-
manente: ¢l equilibrio entre los medios visuales, audibles y audiovi-
suales, es decir, escritos, orales vy no verbales. Lo que queda claro es
que cuantos més medios se utilicen, que provoquen la estimulacion de
mis sentidos, la informacién tendrd méis chances de ser comprendida,

memorizada y evocada.
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La comunicacién escrita es la mis tradicional, contempla la pre-
paracién previa y el resguardo legal, aunque no proporciona la posibi-
lidad de una respuesta inmediata.

La comunicacién oral, es la mis frecuente, cotidiana v efectiva
en términos de retroalimentacién espontinea y cuando se produce
“cara a cara” ]a visibilidad es absoluta pero el tiempo se convierte en
la variable de ajuste. Finalmente, la comunicacién no verbal es la mis
evidente, tanto como se pueda observar a través de expresiones facia-
les y movimientos corporales, acompafia a la comunicacién oral, para
ratificarla, pero también para contradecirla.

Allan Pease en El lenguaje del cuerpo (1999) eleva la comuni-
cacién no verbal a la categoria de ciencia social apoyandose en dos
textos fundacionales de Charles Darwin y de Julius Fast: La expresién
y las emociones en el hombre v en los animales (1998) v El lenguaje
del cuerpo {1971), respectivamente, donde se analizan, desde las ex-
presiones faciales de las emociones bésicas, de caricter innato, hasta la
denominacién cientifica de este fendmeno: la kinesia, que entiende
que el cuerpo es el mensaje. Asf es que concluyen que el canal verbal
se utiliza principalmente para transmitir datos e informacién mientras
que el gestual para expresar actitudes y emociones, con la posibilidad
concreta de sustituir aquellos.

Los estudios mids importantes sobre la incidencia de la comuni-
cacién no verbal indican que, en las personas, el impacto del mensaje
verbal es del 10%, del mensaje vocal (tono, modos y circunstancias)
40% y del mensaje no verbal 50%,.

Para cualquiera de los medios, el ruido, las barreras y las fallas
de la comunicacién deben considerarse en todo momento. Ias causas
pueden ser maltiples y variadas, desde la falta de un plan de comum-
cacién'® hasta la distorsién semintica, sintictica y pragmitica, pasando

por la sub o sobre comunicacién (falta o exceso de informacién).

183 Los elementos constitutivos de un plan de comunicacién son: objetive de la
comunicacibn, estrategia comunicacional (incluye: nivel de alcance y profun-

didad del mensaje} vy proceso de comunicacién {incluye: gestién de recursos y
control de comprensién y efecto)

16 ' es
Nada es posible sin la comprension del mensaje, y para esto :
1 nstruir
inevitable desarrollar la capacidad de escucha, de manera de co

j ] ensaje
lazos de confianza, que permitan generar transparencia cn el mensaj

a transmitir'®.

Las ECOI desde el universe de la virtualidad y el mundo de las
redes

Internet fue una innovacidén disruptiva que permitio el paso del
mundo analégico al virtual. Su aporte trascendental, fue ofrecer la po-

sibilidad de buscar y encontrar datos € informacién indefinidamente
al. |

Ya es’lcizibggss provocd un salto de calidad en los ‘s/istemas de t;an;ntnm
sidén y almacenamiento, posibilitando la construccion d-e bases ei‘ atos
de informacién en linea y el diseflo de foros o comu_mdafles en linea.

Analizar la virtualidad de las comunicaciones, 1IT1piica entendc?r

que el espacio y el tiempo pasan a ser relativos, ¥ adqu1ere_ mucho mds

sentido el concepto de ubicuidad (el traslado personal hacia un espac;?

fsico en busca de informacién fue reemplazado por una Tablet, Wiki
| lugar que se elija}. |

! GG‘;:Q;E i:dZs aiarecclzen como el espacio mis importante d}i parll:l—

cipacién, donde ademis del comportamuento de uso de quienes las

utilizan, se observa el notable impacto en las relaciones sociales, tanto
H

s de esto son: la Teoria de

jzaci . Fiemplo
personales como organizacionales. Ejemp o

los Seis Grados de Separacién y el Concepto de Sabiduria Colectiva
Tanto es asi que las organizaciones utilizan las redes, como parte esen-

cial de su gestion.

184 El pensamiento‘ com’uljlicacional, desde est: Eeanrfrcilci[{.;;ﬁiif{zgs;iiuz}:piigeﬁ);f;3(1;"_-

ZZIS: j i;:;ifzssi;?lz(l)é: Sytz?rﬁ)igsfza;fesczﬁaoeg;n considerarse pot igual sin buscar la

Il)g%doﬁn:;?;rigollsns;;jl(iﬂc);z 2_[:2 S.Cl;'Lalquier persona esté c((ijneat:tzzligso;zi; ;:Irllasf:l;a;
i : dena di mas de otr

il';l:c{u};’a; t:oii:itgr zigiiiatzzzslj Z:tﬁiaﬁz: Iilrjterz:cci)onal v colaborativa hace que se

} ] T mente.
4 j ue si se lo hiciera individual
compartan, mas y mejores contenidos, q
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Las distintas generaciones denoniinadas BB, X,Y y Z son carac-
terizadas principalmente por su relacién con el mundo digital, tanto
que a quienes forman parte de la Gen Z se los reconoce como nativos
digitales (no imaginan su vida sin Internet ni Redes Sociales).

Cabe destacar el concepto de Web 4.0, denominacién actual de
la dindmica de interaccién de las personas y las organizaciones con
Internet™™, que tiene como caracteristica central la maximizacién de
Ja utilizacién de la informacién obtenida y compartida en un ciclo re-
cursivo constante, donde la tecnologia digital, es parte indisoluble del
proceso {un ejemplo son los asistentes virtuales'®”).

El Global Digital Report 2019 de We Are Social (agencia crea-
tiva especializada en social media) y Hootsuite (plataforma de gestién
de redes sociales) para la Reptblica Argentina, convalida la tendencia
irreversible de la conectividad e interactividad entre personas, grupos
Y organizaciones.

186 El modo con que se conocieron las etapas evolutivas de fa red fue a través de este
tipo de denominacién:Web 1.0 {unidireccional), Web 2.0 (social), Web 3.0 {social en
base a contenidos).

187 Siri de Apple, Cortana de Microsoft o Google Now por citar tres de las tecno-
logias desarrolladas por las grandes marcas.
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