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3.1. Introduccion

En estdercera parte de este estudio, nuestro propositafuental es el de
dar a conocer cOmo se aplican, si es que lo htmeas estas propuestas formativas
gue analizabamos en la parte inmediatamente antedsta. La cuestion, por lo
tanto, sobre la que gira esta parte es la siguientao se aplican los actuales
medios de instruccion comunicativa en la empresa driestros dias.

Las razones que justifican la elaboracion de estte ple nuestro trabajo la
encontramos en la necesidad de conocer el entoafiespnal al que orientamos
nuestro estudio, centrando, sobre todo, este ammemtio en la situacion en la que
se encuentra la comunicacion en su seno y, en @oErseia, cOMo Se concibe,
coOmo se asume su papel y cOmo se proyecta su ezsef@olo de esta manera
podremos elaborar nuestra propuesta de instrueci@onsonancia con la realidad
a la que se adscribe esta entidad industrial y,I@pdanto, podremos concebir
nuestra propuesta como efectiva y eficaz.

De esta forma, vamos a dividir esta seccion enegdgrafes principales,
admitiendo la posterior subdivisién de éstos eosospigrafes que dividirdn la
materia tratada para una mejor exposicion de laticune

Asi, el primero de los apartados enunciados est&atado a realizar una
caracterizacion de la empresa actual. Con estidfitla procederemos a desarrollar
los siguientes puntos tematicos. En primer lugandpemos de manifiesto la
evolucion histérica de la empresa. Con este apaitadial tendremos en cuenta
qué tipo de empresa es la que mas ha predominad@mden época, desde sus
inicios, asi como, cuales han sido sus rasgos ittgfos, sus componentes y su
funcionamiento, poniendo especial énfasis en @ tp empresa actual y sus
elementos caracterizadores.

En segundo lugar, y una vez que nos hemos intrddu@n la
caracterizacion de la empresa actual, pasarentasaa dleterminados aspectos que
la representan y que, en consecuencia, nos pe&mitodonocer mMAas esta
organizacién que, al fin y al cabo, es nuestrotobjie estudio. Para lograr dicho
propésito, intentaremos establecer una definicié ednpresa, destacando su
planteamiento actual y profundizaremos en sus elyae&ompositores.

La virtuosidad que supone combinar la caracterrade nuestro objeto de

estudio, la empresa, y, por otro lado, no desvgrdel elemento clave que
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fundamenta este trabajo, la comunicacién, es lorgpsellevara a tratar sobre el

proceso de la administracion de la empresa, urepooéste que, como sabemos, es
central en su funcionamiento. De hecho, y dadavancia, intentaremos hallar
el aporte de la comunicacion, mas concretamermnidrdenos en cuenta cOmo y en
gué medida se ha concebido la comunicaciéon eretagat que, a lo largo de la
historia de la empresa, han estado orientadasatdnirento y mejora de la
administracion empresarial. En consonancia con pstéo, también haremos una
breve caracterizacion sobre el administrador erapeds tanto referida a las
actitudes que exigen el desempefio de su funcidiegiooal, como al modo de
desempefar dicha funcién.

Por dltimo, y dentro de este primer epigrafe detticaomo adelantabamos,
a la caracterizacion de la empresa, pasaremosablexsdr y fijar los diversos
criterios que pueden servir para su clasificaci@sabdolos en tres puntos
fundamentales, a saber: una serie de criterioad@s| pero definitorios de la
empresa; en segundo lugar, los elementos companguote integran la empresa
actual y, en ultimo lugar, el tipo de organizacla que ésta responde.

El segundo de los apartados fundamentales en Bseulivide esta parte
de nuestro estudio esta orientado a conocer cornorgibe, se desarrolla y, sobre
todo, se plantea la instruccion comunicativa ererfgresa actual, teniendo en
cuenta el caso de diez empresas de nuestra R&giéonocimiento de los citados
puntos relativos a la comunicacion es lo que nolielvado a plantear esta parte
como un trabajo empirico y de campo. Asi, con ep@sito de lograr una imagen
que transparentase al maximo la realidad a la g@elisiere la comunicacion en la
empresa de nuestros dias y de nuestro entornodajeogihemos seleccionado una
serie de empresas, de un sector determinado yadiedi@ una actividad industrial
concreta, con el fin de hacerles llegar un cueationde cuyas respuestas se
extraeran las conclusiones que presentamos emtl porrespondiente.

Asi, y con esta introduccion, hay que hacer natarepte segundo apartado
queda dividido en los siguientes subepigrafes gasampos a enunciar Y,
brevemente, caracterizar.

En primer lugar hemos hecho una breve presentat@das empresas que
analizaremos. Todas ellas responden a unas castictes fundamentales bastante
proximas por lo que consideramos que con esta @éotale nuestro estudio se

conseguira una imagen que refleje con mas nitolegmé nos proponemos, a saber,
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conocer el modo de concebir y funcionar la comuwiizaen la empresa vy, al

mismo tiempo, como se plantea una instruccion ivalag las habilidades
comunicativas que tienen lugar en el espacio erapats

El siguiente punto nos llevara a la presentacidrcaestionario que hemos
hecho llegar a las empresas ya conocidas y al aoablemente, ellas han
respondido.

Finalizamos este epigrafe poniendo de manifiesadapuestas obtenidas
por las empresas seleccionadas, al cuestionarsenqeelo, al tiempo que haremos
las anotaciones oportunas a cada una de las réspees el fin de que se puedan
poner en evidencia las conclusiones extraidasla® yku comentario.

El dltimo punto de esta parte de nuestro estudiar&seservado para la
exposicion de las conclusiones, en este caso, @esgresultado de toda la teoria

expuesta en su desarrollo.

3.2. Caracterizacién de la empresa actual

3.2.1. Breve recorrido histérico de la empresa

Inicialmente, y con el objetivo apuntado en el egfiy que da titulo a este
primer aparte, nos disponemos a realizar un bres@nido sobre la evolucion y el
desarrollo de la empresa, desde sus inicios hastactualidad. Tal y como
adelantamos mas arriba, en la caracterizacion idel de empresas que han
predominado con antelaciéon a la que se da en lmlatdd, no nos detendremos
demasiado, haciendo, simplemente, una sintesis ude caracteristicas mas
sobresalientes y deteniéndonos en aquellos puoctozetos en los que se haga
mas palpable el cambio y la progresion de estanageon a lo largo de la
historia.

Frente a este ejercicio de sintesis, en la partesgondiente a la empresa
actual nos extenderemos mas, dados nuestros egeeesella y las pretensiones

gue seguimos en este epigrafe integrado en laaguaete de nuestro estudio.

3.2.1.1. El sistema feudal. La empresa primitiva (Siglo XV)

Si para concretar el concepto de empresa querse éie la actualidad nos
remontamos a sus inicios, no cabe la menor dudpedabremos de retroceder a

la época feudal (siglo XV). Es, por lo tanto, etaefpoca cuando se comienza a
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desarrollar la tipologia de empresa denominadarfipva” y, por ende, adscrita a
un periodo anterior al que se hace correspondeelccapitalismo.

Este tipo de empresa, caracterizada por la metgi@oltel trueque, por el
trabajo manual, por la contextualizacion de éstiemalleres, y por una estructura
tan simple que se reduce a la persona que dirigghgja y, como maximo, a algin
otro ayudante, es la que ira, progresivamente peiaando, adquiriendo distintas
formas segun la época y los rasgos socio-econorgicofiurales de ésta. Se trata
del “primer desarrollo de la empresa capitalista”.

Garcia Mestanza, en concreto, apunta los siguieatgps caracteristicos

de este tipo de organizacion:

» [Escaso capital financiero, con activos productieaticidos.

e Organizacién escasa y muy simple, sin separacidre esl
trabajo directivo y el manual.

* Inexistencia de una conducta empresarial planeadegeytada a
objetivos de lucro.

 Presencia de estructuras jerarquicas muy rigidas wwas
relaciones de empleo en régimen de servidumbrgooftianas
gremiales.

« Ambito de actuacion reducido a mercados localesmsaccales
(Garcia Mestanza, 2003: 32).

3.2.1.2. El capitalismo-mercantilista (Siglo XVI-XVII)

Entre las caracteristicas mas destacadas de laeesange esta época cabe
subrayar la siguiente, el hecho de que se produzceambio en las relaciones
entre el artesano y el mercader siendo éste Ukingoie aparecera como la figura
mas importante. Ademas, comienzan a desarrollarsndgs sociedades
mercantiles, dada la expansién del comercio y lpliagion de los mercados frente
a los de predominio local que se contextualizalmala &poca anterior, y aparecen
los primeros indicios de una economia monetariasgumaterializa en el empleo
de pagarés o letras, asi como en la aparicion hbiznlea.

No obstante, la estructura de la empresa que piadoan esta época
continla siendo bastante simple: los mercaderesrealézan la venta y que

deciden qué comprar y, por otro lado, los artesajues son los fabricantes del
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producto. Se trata, por ende, de un tipo de empyasapodriamos denominar

comercial y que se presta a la unidad técnico-enaad

3.2.1.3. El capitalismo industrial (Siglo XVIIT)

Tal y como hace ver Garcia Mestanza (2003: 32),l@andustrializacion
del siglo XVIII y principios del XIX se produce ékegundo desarrollo de la
empresa capitalista”. La aplicacion de la maquanaxila produccién (Primera
Revoluciéon Industrial: lanzadera de tejer, maqude vapor, etc.) aumentd
espectacularmente la dimension de las explotacioo@s |0 que aparecieron
nuevas técnicas de organizacion que permitierommyortante desarrollo de la
produccion. Esta produccion que se obtenia a greala junto a la extension del
transporte (maritimo y ferroviario), favorecio l&pansién del comercio mundial.
Ademas, las colonias de las grandes potencias rfueidustrializadas, lo que
propicio la aparicion de formas de organizacion ng@scentralizadas y la
expansion del comercio internacional.

De forma paralela, la necesidad de grandes capipatenovié el desarrollo
del sistema bancario y financiero y la generalimade la sociedad anénima, que

sustituye a las sociedades personalistas del jpeaioidrior.

3.2.1.4. El capitalismo financiero (Siglo XX)

La situacion se modific6 debido a los grandes camliécnol6gicos de
finales del siglo XIX y principios del XX. Por urado, la produccién en masa
posibilitd las economias de escala reduciendo ¢stes unitarios a medida que
aumentaba la produccion. Por otro, los avance$ @mlgito de los transportes y las
comunicaciones, tales como el motor de explosibtelégrafo, el teléfono, etc.,
permitieron llegar a mercados cada vez mas lejaho#o a esto hay que hacer
notar la incorporacion de formas mas racionalesrdanizacion de la produccién
(taylorismo, produccion en cadena, estandarizaceéin,) que provocarian un
espectacular aumento de la productividad.

La empresa, al ver aumentada su capacidad de miédubusco garantizar
su aprovisionamiento denputs (factores productivos) sin estar a merced de
terceros, lo que le llevd a una integracion velticacia atras, incorporando
actividades previas en la cadena de valor. De raaierilar, la produccion a gran

escala necesitaba de unos sistemas de distribadénuados, por lo que la
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empresa decidi6 integrarse hacia delante. Estgrat®n vertical, que se produjo

para no poner en peligro la continuidad del progesductivo, a veces sobrepaso
las fronteras nacionales.

Paralelamente, muchas empresas, en ese afan denigadon de las
economias de escala, vieron que con los recurseyayoseian podian ofrecer
nuevos productos, desarrollar nuevas actividadegrar en otros mercados, por lo
que se emprenderia un proceso de diversificaci@renipresa inicio de esta forma
un crecimiento patrimonial, fruto del aumento em@mero de actividades por la
integracion vertical, la ampliacion de las zonasggéficas cubiertas y la mayor
diversificacion en la oferta a través de su gamprdductos y mercados.

Con posterioridad, y como consecuencia del proassomovilizacion
internacional del capital tras la Segunda Guerrandval, se puso en marcha el
procedimiento financiero a través de fusiones, &iltjanes o participaciones en el
capital social de otras firmas, con el fin de colatrsus capacidades productivas.

Como consecuencia del crecimiento patrimonial grfoiero de este “tercer
desarrollo de la empresa capitalista” se produda gnan empresa una separacion
entre la propiedad (accionistas) y el control (geae y directivos), lo que da lugar
a la existencia de ciertos conflictos entre pr@pies y administradores. Este
proceso de transformacion permitid6 establecer caopmes, alianzas vy
transacciones compartidas a nivel nacional o iat@omal, relacionadas con

cualquier actividad de la cadena de creacion dw.val

3.2.1.5. La sociedad de la informacion (Siglo XXT)

Siguiendo, de nuevo, a Garcia Mestanza (2003: femos decir que,
desde finales del siglo XX hasta nuestros diastiamis al nacimiento de la “era de
la informacién” aplicada al entorno empresarial. dste contexto global, y como
consecuencia de la trayectoria llevada a cabogpemipresa del modo como hemos
hecho ver mas arriba, ha surgido una nueva formehaber negocios, que
podriamos denominar “cuarto desarrollo de la enapoapitalista”, caracterizada

por:

* La desintegracion vertical de la empresa y la aafieacion.
* El nacimiento de organizaciones horizontales, deslezadas y

participativas.
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» La produccion flexible y la diferenciacion de proths.

* La externacionalizacion de actividades.

e« Las relaciones estables de cooperacibn a travéslade
subcontratacion y las alianzas estratégicas.

e La concentracion e integracion creciente de negocio

Por otra parte, y desde una perspectiva geopoliicglobalizacion de la
economia se caracteriza por una mas amplia apelulezs mercados mundiales y
una mayor integracion econOmica regional, con uunerté tendencia a la
disminucién de los obstaculos para el comerciolagrotencializacion de la libre
circulacion de mercancias, capitales y personasenyet desarrollo de acuerdos
tendentes a liberalizar los intercambios comersiglea mejorar el acceso a los
mercados.

Con las singularidades de este nuevo modelo deniaegadn han cobrado
especial importancia los recursos intangibles (@dpd para innovar, creatividad,
flexibilidad organizativa, lealtad a los cliente$;.), de forma que, en el caso de la
economia financiera actual, la riqueza se entieamteciada al desarrollo y el
mantenimiento de ventajas competitivas basadasipalmente en elementos de
caracter intangible que, frecuentemente, son adagdajo la denominacion
genérica de “conocimiento”.

En consecuencia, el entorno competitivo actual +gmobh complejo y
cambiante- obliga a sustituir a las organizacianeftidivisionales, que presentan
serios problemas de coordinacion, por otras formes evolucionadas que
busquen una mayor eficiencia interna y capacidad id@ovacion,
fundamentalmente a través de su efectividad enrdaupcion y gestién del
conocimiento. Estas nuevas formas organizativasyaaas y potenciadas por las
tecnologias de la informacion, se caracterizanlgpdrisqueda de flexibilidad, la
exportacion de sinergias, la simplificacion y cohtile los procesos clave y la
externacionalizacién de actividades, tareas éstdaseque, como cabe suponer, el
conocimiento se convierte en un factor critico. Bléw, podemos caracterizar la
empresa actual como una organizacion, como decjardes gestion del

conocimiento.
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Por dltimo, consideramos acertado apuntar las dmesi que Garcia

Mestanza encuentra en la empresa actual en tartoa@ho nos ayudan a conocer
mejor su evolucion y la definicidbn con la que seehaorresponder este tipo de
organizacion en la actualidad. De este modo, yiesgio a la autora citada, nos
vemos en la necesidad de distinguir entre, en pimgar, una funcién basica de la
empresa y, en segundo lugar, una serie de functangsién importantes, pero, si
cabe, mas especificas. Asi, esa primera funcidla dempresa se concreta en el
objetivo de “(...) generar bienes y servicios en @opdes de eficiencia
economica, esto es, crear valor, utilidad o riqué2arcia Mestanza, 2003: 41). El
resto de funciones, mas concretas, tal y como hapostado, las presentamos a
continuacion a modo de listado, sin analizarlasdastenimiento. Asi sabemos que
la empresa: asume y reduce los costes de merdadadg informacion; anticipa o
descuenta el producto obtenido; coordina el progesductivo a través de la
planificacién, organizacion, direccion y controfuae el riesgo de la actividad
econdmica, y, por ultimo, desarrolla el sistemanéauco, creando riqueza y
empleo, es decir, cumple una importante funciériabda la que nosotros nos
referiremos més adelante).

Finalmente, a modo de resumen y con la finalidagal#er apreciar de
forma mas esquematica esta evolucion de la emprasms a reproducir una tabla
gue tomamos de la oburso basico de economia de la Empresa. Un enfdgque

organizacion

Sistema econémico Tipo de empresa Estructura bésica
Sistema feudal Primitiva: unidad técnical. Unidad simple, de base
familiar.
Capitalismo mercantilista =~ Comercial: unidad Unidad simple,

(D

técnico-economica. organizada, no simple d

base familiar.

Capitalismo industrial Industrial: unidad Unidad compleja,

econdmica de produccion. organizada, societaria y

funcional.

322



¢4 La empresa actual: instruccién en habilidades comu nicativas de
sus profesionales integrantes
(¢, Como se aplica?)

Capitalismo financiero | Organizacion financiera Unidad compleja,
unidad de decisién o de organizada,
direccion. multisocietaria, divisiona

y multinacional.

Capitalismo de la Organizacion de Unidad compleja
informacion conocimiento: unidad de evolucionada, organizada,
informacion y de multisocietaria y global.
decision.

(Bueno, 2001: 30)

3.2.2. Definicion y elementos componentes de la empresa actual

Una vez que ya hemos puesto de manifiesto una bezaeterizacion de la
empresa actual, pasaremos ahora a concretar soiciefi y sus elementos
componentes, de entre lo cuales, dados los integase sustentan este estudio,
destacaremos la posicion que ocupa la comunicacion.

Asi, y para dar cumplimiento a nuestro primer peijedde establecer una
definicion de la organizacion empresarial, hemdgcs@®nado la que aparece
integrada en la obrilanual de administracion de la empreda cual se justifica
por la sintesis que realiza de todos los elemanteda conforman. Esta definicion

es la siguiente,

La empresa es un sistema abierto que recibe d@rmmtque la
rodea un flujo continuo de entradasrmputsadoptando la forma de
materiales, energia, financiacion, maquinaria, made obra,
informacion, etc., y que devuelve al exterior ditgo continuo de
salidas uoutputs como intereses, dividendos, sueldos, productos,
etc., resultado de someter lagputs a algun tipo de proceso o
transformacién(Claver Corté®t al.,1998: 29).

Se trata, por lo tanto de una unidad financieranémica y productiva que,

en cuento tal, obedece a las caracteristicas ajasmfaor Aguer y Pérez y que

nosotros reproducimos de la siguiente manera:
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La empresa es un conjunto de factores de producéambores

referentes al marketing y factores financieros.

* Toda empresa presenta fines u objetivos, que vianestificar su
existencia.

 La coordinacion a la que estan sometidos todosalugriores
factores, necesaria para la existencia de la empessdesempefiada
por otro factor: el factor directivo.

* La empresa es un sistema, un conjunto de elementos
interrelacionados entre si y con el sistema glahad tratan de

alcanzar ciertos objetivos (Aguer y Pérez, 1998. 55

Asimismo, la empresa puede ser concebida como nidadide tipo social,
tal y como haciamos ver con anterioridad, si tereeamocuenta la funcion que ella
desempeia en dicho ambito, dividida en proyeccigasiales tales como: la
creacion de empleo, la generacion de riqueza o eéladido, la canalizacion de la
renta y, consecuentemente, su configuracion costoumento de distribucién de
renta nacional.

Una vez que hemos definido el concepto de empretsalapasaremos a
tratar el segundo aspecto que adelantdbamos miba grgue, al igual que el
anterior, tiene su finalidad mas inmediata en laatarizacion de la empresa de
nuestros dias. Nos referimos al analisis de lom@ios componentes de dicha
unidad financiera, econOmica Yy productiva, los esalconforman una

estructuracion de tipos y subtipos como la quegmtasnos a continuacion:

1) Elementos de tipo human8e trata de la parte mas dinamica de la

empresa y en ella habria que incluir: los propiesardel capital, los
administradores (directivos de la empresa que soependientes en tanto que se
contratan y que no tienen parte del capital denpresa) y los trabajadores.

2) Elementos de tipo materidfon este tipo de elementos aludimos a

todos aquellos que forman parte de los bienes atigné como es el caso de las
inversiones técnicas o bienes de equipo, los na&ery mercancias, asi como los

recursos financieros.
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3) Elementos de tipo inmateriaEn este punto se hace necesario

distinguir entre, por un lado, los elementos petentes al llamado “capital
humano” (competencias y capacidades), los que seriben al denominado
“capital estructural” (organizacion y tecnologiag),por ultimo, los que forman
parte del “capital relacional” (en alusion a latac®nes con los clientes, las
relaciones con los proveedores y las relaciones sywgen con otro tipo de
personas?).

Como cabe esperar, a nosotros, de todos los elesngoe constituyen la
empresa y que acabamos de enunciar, nos intemspnrtenecientes a la tipologia
de elementos inmateriales, y en concreto, los @m®rdinabamos como “capital
relacional” en tanto que, entre ellos, se reconl@ceomunicacion como un
elemento fundamental.

En adelante, vamos a analizar aquellos espaciosiaies de ejecucion
empresarial en los que, precisamente, la comugicase concibe como un
elemento de reconocida presencia e influencia. Be enodo, y dada la
importancia del proceso, nos detendremos en analiga tipo de tratamiento ha
obtenido la comunicacion en la actividad admingtra, base de todo el
funcionamiento de la empresa, y, en consecuener@rémos en cuenta su

presencia en el ejercicio profesional del admiadsir.

238 por su parte, Bueno lleva a cabo la distincioneecomponentes activos y pasivos, en tanto que
elementos integrantes de la empresa. Asi, denttmsdesmponentes pasivos, él divide, por un lado,
los elementos tangibles o materiales (que constitw} patrimonio de la empresa reflejado en su
balance, distinguiendo los bienes duraderos o siwees, y los no duraderos o corrientes), y, por
otro lado, los elementos intangibles (que los a®rasi formados por un conjunto de elementos
diversos que confieren a la empresa un valor, apaadad y un potencial de accién superior a la
mera suma de sus elementos materiales y humarsis)c@&njunto de activos intangibles es lo que
se denominacapital intelectualel cual, a su vez, estd integrado por: capital dnon capital
estructural y capital relacional. Con respectosaféatores activos o personas, se consideran como
tales aquellos que ponen en funcionamiento los déatdores, y en su interior pueden distinguirse

los siguientes grupos: los propietarios del capitadocios, los empleados o trabajadores y los
administradores o directivos (Bueno, 2001: 36).
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3.2.3. La presencia de la comunicacion en la administracién de

empresas®®

Con el objetivo de mostrar la incidencia de la soiwacion en el ejercicio
de la administracién, nuestro modo de procederes¢rara, en primer lugar, en
citar todos aquellos enfoques y teorias que, artgplde la historia de la empresa,
se han impuesto como nuevas formas de tratar estegp empresarial, con la
finalidad ultima de centrarnos con exclusividadaguaellas perspectivas de estudio
gue han reconocido, explicitamente y con mayomsiba, la comunicacién dentro
del citado proceso.

De esta forma, lo primero que tenemos que advestique resulta muy
dificil establecer una némina de enfoques y teoca@ministrativas reconocidas
gue, con rigurosidad, sea repetida por todos losresique han tratado sobre esta
cuestion. Con esto lo que queremos constatar gariadad con la que se han
expuesto y se han tratado las aportaciones que duwsado la actividad
administradora en el curso histérico de la empresa.

No obstante, nosotros vamos a tomar como modetizdegl propuesto por
Chiavenato (1990: 37-649), segun el cual habria djgénguir los siguientes
enfoques o escuelas de pensamiento administratisaber, el Enfoque clasico, el
Enfoque neoclasico, el Enfoque humanistico, el gundoestructuralista, el Enfoque
del comportamiento, el Enfoque de sistemas y ebdiré contingencial.

239 A pesar de que, de forma generalizada, son wtdigale manera indistinta los conceptos de
“administracién” y “organizacién” es patente quésex diferencias entre ellos. En concreto Fayol,
el principal impulsor de la Teoria clasica de lanadstracion, haria notar que la administracién es
un todo del cual la organizaciéon es una de laspaBu concepto amplio y comprensivo de la
administracion como un conjunto de procesos esireehte relacionados y unificados, abarca
aspectos que la organizacién posaa no abarcaria, tales como la planeacién, diegccontrol.

La organizacién comporta solamente el establecimida la estructura y de la forma, siendo, por lo
tanto, estatica y limitadgChiavenato, 1990: 83). Nosotros entendemos elciejer de la
administracion del modo como lo hacen ver los astate la obrdMlanual de administracion de
empresasiguiendo a Kast y Rosenzweig: “(...) podemos seftpla la administracién comprende
la coordinacién de hombres y recursos materiales @lalogro de unos objetivos. En este mismo
sentido Renal Piqueras (1985) concibe la admimigtnacomo un proceso conducente a la fijacion y
consecucién de objetivos. No en vano la adminigtrade la empresa (0 de una organizacion)
consiste en todas las actividades que en ellaesarlla cabo y mediante las que se desarrolla el
proceso de fijacién y posterior logro de los objesi (...). Kast y Rosenzweig (1987) establecen
como fases de la administracion las siguientescifin de objetivos (incluida la planificacion es lo
anteriores autores), planeacién, integracion derses, organizacion, implementacién (que recoge
la funcién de direccidén) y control. A la luz de kasteriores aportaciones podemos sugerir que las
fases o funciones generalmente aceptadas son fgardécacion, organizacion y control” (Claver
Cortéset al, 1998: 35).
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Dentro de cada uno de estos enfoques 0 perspeeticastramos una serie

de teorias y modelos que les son pertinentes,dbnas lleva a realizar el siguiente

esquema de correspondencias:

ENFOQUES TEORIAS O MODELOS
Enfoque clésico Teoria de la administracion cientifi¢a

Teoria clasica de la administracion.

Enfoque humanfstico Teoria de las relaciones humanas.
Enfoque neocldsico Teoria neoclésica.
Enfoque estructuralista Modelo burocratico.

Teoria estructuralista.

Enfoque del comportamiento Teoria del comportamiento.

Teoria del desarrollo organizacional.

Enfoque sistémico Cibernética y administracion.

Teoria matemaética.

Teoria de sistemas.

Enfoque contingencial Teoria de contingencias.

No nos detendremos, tal y como apuntabamos mésaem la descripcion
o explicaciéon detallada de cada uno de los enfoquéesorias respectivas que
acabamos de apuntar, sino que, antes bien, precedgia la caracterizacion de los
dos uUnicos enfoques que reconocen, de forma eplil@ intervencion de la
comunicacion en el proceso administrativo. Adenfées)te a la trayectoria en
sentido vertical y orientacion descendente conuk igtuimos que es admitida la
comunicaciéon en la mayoria de los enfoques y temitadas, en las que nosotros
NosS vamos a centrar se incita a la practica corativa tanto en sentido vertical

como horizontal, asi como en una u otra orientat@sgendente y descendente).

240 Como propulsor de esta teoria habria que destaegrderick W. Taylor, citado ya en la segunda
parte de nuestro estudio, quien estableceria urlmaléd administracién empresarial que se conoce
como “taylorismo”. Para definir brevemente este eloddado que no se corresponde su contenido
con nuestros intereses en esta parte de nuestdicgstabremos de anotar que se trata de una teoria
vinculada con la division de las distintas tareaspiloceso de produccién, lo cual trae consigo el
aislamiento del trabajador y la imposicidon de ularéa proporcional al valor afladido al proceso
productivo. Este modelo tenia como fin mas inmedétde eliminar por completo los movimientos
innecesarios de los obreros con el deseo de apravet maximo el potencial productivo de la
industria.
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De este modo, la comunicacién se convierte en ctorfintegrante de la empresa

Y, en consecuencia, se clama a su préctica en tadasapas integrantes de la
misma.

Estos enfoques son el Humanistico (y, por lo tenteoria de las relaciones
humanas) y el del comportamiento (y, en consecaenta teoria del
comportamiento), aunque, desde nuestro punto d& Vesdiferencia fundamental
que existe entre los citados enfoques se derivhat#io de que, si bien el primero
de ellos, el humanistico, pertenece a una tendeedi@o prescriptiva y normativa,
el otro se adhiere mas a una orientacion desaiptiexplicativa que lo hace ser
menos contundente en sus propuestas.

Realizada esta breve presentacion, comenzaremdsapar sobre la teoria
de las relaciones humanas (también denominasieuela humanistica de la
administracion, y hemos de decir, en primer lugar, que surgidosnEstados
Unidos, como consecuencia inmediata de las comwociasi obtenidas en la
Experiencia de Hawthorne, desarrollada por Eltorydasus colaboradoréd. Se
concibe, ademas, como un movimiento de reacciore Yombsicion a la teoria
clasica de la administraciéon, la cual pretendidadesiar una nueva filosofia
empresarial, una civilizacién industrial, en la daetecnologia y el método de
trabajo constituyesen las preocupaciones mas ianes del administrador.

Asi, a pesar de la hegemonia de la teoria clasiebhgcho de no estar

cuestionada por ninguna otra teoria administratiyaortante, durante las cuatro

241 En 1927, el Consejo Nacional de InvestigaciénodeHstados Unidos inicié una experiencia en
una fabrica de |&Vestern Electric Compangituada en Chicago, en el barrio de Hawthorne cuy
finalidad era la de determinar la relacion entrintansidad de la iluminacion y la eficacia de los
operarios, medida a través de la produccién. Egerencia que se haria famosa fue coordinada por
Elton Mayo, y luego se extendié también al estutfida fatiga, de los accidentes de trabajo, de la
rotacion de personal y del efecto de las condiadisicas del trabajo sobre la productividad de los
empleados. Los investigadores verificaron que éssiltados de la experiencia eran afectados por
variables de naturaleza psicolégica. Intentaramiefir o neutralizar el factor psicologico entonces
extrafio e impertinente, razon por la cual la exgpeia se prologd hasta 1932, siendo suspendida
temporalmente en razon de la crisis de 1929. Lasemuencias derivadas de este experimento, tras
una serie de fases de aplicacion, sélo las vane@iaray son las siguientes: se constaté que el nive
de produccién esti4 determinado por las normas leecia expectativas que involucra; que el
comportamiento de los empleados es social; queorlpartamiento de los trabajadores esta
condicionado por normas y estandares socialestogugrupos constituyen la organizacién humana
de la empresa; se confirmé ademas que es, precisgndentro de la empresa en donde surgen las
oportunidades de relaciones humanas; se verifiedetjgontenido y la naturaleza del trabajo tiene
enorme influencia sobre la moral del trabajadoay, Gltimo, se hizo mas fuerte la consideracion
de que los elementos emocionales, no planeados yrragionales del comportamiento humano,
son un aspecto especial para casi todas las gréigdess de la “teoria de las relaciones humanas”.
De esto se deriva el hecho de que fuesen denonsradorepresentantes como socidlogos de la
organizacion.
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primeras décadas de siglo, sus principios no senfperon pacificamente
aceptados, principalmente por los trabajadoreadictos norteamericanos. En un
pais eminentemente democratico, como los Estadadot]nestos dos sectores
pasaron a visualizar e interpretar la “adminis@mactientifica” como un medio
sofisticado de explotacion de los empleados a fdedos intereses patronales. Se
entiende por lo tanto que la teoria de las rel@sohumanas naciese de la
necesidad de corregir la fuerte tendencia a lawheahizacion del trabajo surgida
con la aplicacion de estos métodos rigurosos, ifisrg y precisos, a los cuales los
trabajadores deberian, forzosamente, someterse.

Asi, el modo como se plantea la comunicacion ded&oeste nuevo

enfoque lo hace ver Chiavenato de la siguiente raane

Para la “teoria de las relaciones humanadg comunicaciéon es
importante para la relacion entre las partes, pataesclarecimiento
y la explicacion a los participantes inferiores ks razones de las
decisiones tomadas. Los subordinados deben reciitinuamente
de los supervisores un flujo de comunicaciones zajg suplirles
las necesidades. Por otro lado, los superiores daieeibir de los
subordinados un flujo de comunicaciones capaz degarles una

idea adecuada de lo que esta sucedief@biavenato, 1990: 148).

De hecho, tal y como constataria también este ,al@azomunicacion es
concebida, en este modelo de actuacion administratcomo elemento

fundamental para la satisfaccion de dos propopiiosipales, a saber,

» Proporcionar informacion y comprension necesarias mue las
personas pueden conducir sus tareas.
* Proporcionar las actitudes necesarias que promuavaotivacion,

cooperacion y satisfaccion de los cargos.

Pasaremos ahora a tener en cuenta la aportaciwadeapor la teoria del
comportamiento, la cual también pone énfasis eimtelgrante humano de la
empresa y, en consecuencia, en las relacionepentenales que se dan en su
seno. De hecho, esta teoria pone de manifiestcdtaprofunda influencia de las
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ciencias del comportamiento en la administraciéenyconsecuencia, para muchos

representa la aplicaciéon de la “psicologia organdizeal” a la administracion.

Surgié en 1947 en los Estados Unidos, dentro de fundamentacion
ampliamente democratica. Se sustenta, por lo tantauevas proposiciones acerca
de la motivacidon humana, principalmente, en lastrimrciones de McGregor,
Maslow y Herzberg.

Segun lo que se advierte de su contenido, es cosiple que el
administrador necesita conocer los mecanismos awdtinales para poder dirigir
adecuadamente a las personas. Dado que esta beqpliaa, sobre todo, al
administrador en la ejecucion de su tarea profesianas adelante volveremos
sobre ella, no sin antes destacar otro aspecto riemte de la teoria del
comportamiento como es el llamado “proceso ded$asegun el cual, todo
individuo es un agente decisbasandose en la informacion que recibe de su
ambiente, procesandola de acuerdo con sus corv&sip asumiendo actitudes,
opiniones y puntos de vista en todas las circuoganlLa organizacion, en este
sentido, es vista como un “sistema de relaciondehide todos se comportan
racionalmente, apenas en relacion a un conjuntofdemaciones que consiguen
obtener respecto a sus ambientes. Para que lasigsnrtes tomen decisiones
consecuentes con las de la organizacion, éstdesel@aina serie de artificios para
orientar sus decisiones.

De este modo, y frente a estos dos planteamiemrtdés administracion que
asumen la empresa como una organizacion en doimda ef componente humano,
aspecto éste que encontrdbamos subrayado porila déeolas relaciones humanas,
sobre todo, el resto de los enfoques que hemadoattan anterioridad conciben el
funcionamiento de la empresa desde un punto da msicho mas impersonal y

formalizado (como ocurre, por ejemplo con el modeloocraticé*?), bien porque

242 5egtin Max Weber, uno de sus mayores representdatdsurocracia tiene las siguientes
caracteristicas principales: el caracter legaladenormas y reglamentos, el caracter formal de las
comunicaciones, el caracter racional y division tdatajo, la impersonalidad en las relaciones, la
jerarquia de autoridad, las rutinas y los procesliais estandarizados, la competencia técnica y
meritocratica, la especializacion de la adminisfraseparada de la propiedad, la profesionalizacién
de los participantes y la completa previsibilidad flincionamiento. Para comprender mejor esa
caracteristica correspondiente al caracter forredlad comunicaciones, se hace necesario admitir
que la burocracia es concebida como una organizéigéda a las comunicaciones escritas. De este
modo, las reglas, decisiones y acciones admiriiggason formuladas y registradas por escrito, de
ahi el caracter formal de la burocracia: todastasones y procedimientos se hacen por escrito para
proporcionar comprobacién y documentacion adecugktimas de esto, la interpretacion univoca
de las comunicaciones también es asegurada y caroba® veces ciertos tipos de comunicaciones
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centran su teoria en otros aspectos de la empoesa, por ejemplo, las tareas y la

estructura organizacional, como es el caso deot&atelasica, o bien porque tratan
con exclusividad sobre el ambiente, del modo coencosresponde con la teoria de

los sistemas.

3.2.4. La comunicacién y la labor del administrador empresarial

Dada la importancia que tiene el proceso de adtragién empresarial, tal
y como acabamos de poner en evidencia, asi coramil@ente contribucion que
tiene la comunicacion en su desarrollo, pasaremuogdiatamente a considerar la
labor del administrador empresarial y, en consexageia aportacion del proceso
comunicativo en ella.

Nuestro modo de proceder se describe conforme aidpsentes puntos
principales: la definicion del administrador y lansecuente caracterizacion de su
rol profesional y, por otro lado, el andlisis delaor en tanto que vinculada a la
realidad humana que se da en el entorno empresgarial que se desarrolla su
tarea. Con este analisis tendremos en cuenta,optamto, la aportacion que se
desprende de entornos como el psicologico, trayendolacion alguna de las
teorias administrativas que ya hemos mencionadel eepigrafe anterior, o el
comunicativo, suponiendo ambos elementos una imprtcontribucion para la
ejecucion de esta labor profesional.

Asi, comenzaremos por esa caracterizacion del astnaidor empresarial,
en relacion con la cual se hace necesario que lestamos las distinciones
correspondientes a los conceptos de “administraggudr otro lado, el de “lider”,
a menudo empleados con arbitrariedad.

se reiteran constantemente, la burocracia echa defas rutinas y de formularios para facilitar las
comunicaciones y para hacer mas rutinario su cunigfito.
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ADMINISTRADOR

LIDER

Es nombrado.

Puede ser nombrado o surge del eq

Tiene poder legal con el que premid

castiga.

Ly

Influye gracias a la autoridad form

inherente a su puesto o cargo.

alnfluye en las personas para que acty

mas alla de las acciones que dictg

autoridad legal.

Es capaz de cambiar la forma de act
de sus subordinados.

uas capaz de hacer cambiar la forma
actuar y de pensar de sus subordinad

uipo.

de
0S.

Realizada esta presentacion de los rasgos deifst@morrespondientes,
nosotros coincidimos con Robbins al concluir coageeciacién de que “(...) todos
los administradores «idealmente» deberian de dereB” (Robbins, 1994: 521).
De hecho, nos parece conveniente que el adminstprdcure el desarrollo de una
serie de rasgos actitudinales y psicoldgicos, popie los lideres, como son los

gue detallamos a continuacion:

Deseo de dirigirEs decir los lideres han de distinguirse por rsin gleseo

de influir y de dirigir. Asimismo han de mostramdispuestos a aceptar cualquier
tipo de responsabilidad.

Impulsa Los rasgos de esfuerzo, energia e iniciativadeformar parte
del carécter del lider. De esta forma, el liderdeadar muestra de un deseo
relativamente elevado de conseguir los logros msims. De este rasgo es de
donde, precisamente, nace su condicién de ser m®djdncansable y persistente

en sus actividades.
Autoconfianza Un lider ha de, al menos, mostrarse exento dasdugkste
rasgo de autoconfianza sera, precisamente, lo @@edue pueda convencer a sus

seguidores de la correccion de sus metas y deesisanes.

Inteligencia La inteligencia ha de ser el medio mas eficaa paoceder a

reunir, sintetizar e interpretar la informacion daeodea. Asimismo ha de hacer
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uso de ella para crear visiones, resolver problgnamar las decisiones correctas

en los momentos adecuados.

Conocimientos relacionados con el puesto a deseanpeBstos

conocimientos necesarios se basan, fundamentaljremtaspectos relativos a la

compafia, a la industria y a todos los asuntosdésmue la describan.

Honradez e integridadson rasgos de tipo ético-moral que también tienen

una gran incidencia en la descripcion del lideesemos en cuenta que éste ha de
dar muestras de ser una persona que no engafa&soueraz y que, por ende,
manifiesta consistencia entre las palabras y lobdse

Asimismo, desde nuestro punto de vista, el admadst, en tanto que lider
Yy, en consecuencia, dado que su ejercicio profak®m traduce en una continua
relacion interpersonal con los restantes composeatdgda empresa, ha de conjugar,
en su personalidad y en la ejecucidon de su caagtpres de interés comunicativo y
psicolégico que, sin duda alguna, permiten la @aide dicha relacién profesional.
De esta forma, consideramos aplicables a la peaptiafesional del administrador
las teorias pertenecientes al denominado Enfogue cdmportamiento v,
principalmente, la teoria homoénima.

La interconexion establecida entre las funciondsadeninistrador y, por
otro lado, la teoria del comportamiento la deja @biavenato en su obra de la
siguiente manera, “Los autordghavioristasconstataron que el administrador
necesita conocer las necesidades humanas para esawapr mejor el
comportamiento del hombre y utilizar la motivacidomo poderoso medio para
mejorar la calidad de vida dentro de las organarees” (Chiavenato, 1990: 408).
Segun lo que acabamos de concretar, no parecd hakdraigamos a colacion en
estos momentos teorias como la concerniente aelzssidades, de Maslow, o la
teoria de los dos factores de Herzberg, asumiéndmiabas, en consecuencia,
como aportes fundamentales para el desarrollo @ota del administrador y, por
lo tanto, para sus relaciones interlocutivas y aapativas, sobre todo, con sus
subordinados.

De este modo, y con respecto a la primera de @agate apuntadas, es
importante puntualizar que este psicdlogo y coonsalinericano, Maslow, present6

una teoria de la motivacion segun la cual las m#d@#gss humanas estan
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organizadas y dispuestas en niveles, en una jésarde importancia y de

influencia. Esa “jerarquia de necesidades” puede vésializada como una

piramide, en la base de la cual se situan las ikecks mas bajas (necesidades
fisiologicas) y en la cima las mas elevadas (lzesidades de autorrealizacion). En
concreto, esta figura y la pertinente distribucide necesidades, la podemos

representar de la siguiente manera:

(

Auto-realizacio
(Auto-actualizacio

Necesidades
secundarias

Necesidades de estima (Eqo)

Necesidades socialesofa

;

Necesidadesetpusidad

Necesidades
primarias

Neceslds fisioldgicas

Por su parte, Herzberg distingue dos tipos de festmue, segun los
presenta el autor, orientan el comportamiento sipéasonas. Estos son:

a) Los factores higiénicos o factores extrinse@msn aquellos que se
localizan en el ambiente que rodea a las persoasasrgan las condiciones dentro
de las cuales desempefan su trabajo. Como esa€ioned son administradas y
decididas por la empresa, los factores higiénicgianefuera del control de las

personas.
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Los principales son: el salario, los beneficiogaes, el tipo de direccion o

supervision que las personas reciben de sus stgmrias condiciones fisicas y
ambientales del trabajo, las politicas y directicke la empresa, el clima de
relaciones entre la empresa y las personas qudleetrabajan, los reglamentos
internos, etc. Son, en consecuencia, factores ai@exto, que se sitian en el

ambiente externo que circunda al individuo.

b) Los factores motivacionales o factores intrinsedstan relacionados
con el contenido del cargo y con la naturalezaadddreas que el hombre ejecuta.
Siendo asi, los factores motivacionales estan élamontrol del individuo, pues
estan relacionados con aquello que él hace y des@mp

Los factores motivacionales involucran los sentimoe de crecimiento
individual, de reconocimiento profesional y las esdades de autorrealizacion.
Estos dependen de las tareas que el individuaaeatin su trabajo.

Segun las investigaciones de Herzberg, el efecto lade factores
motivacionales sobre el comportamiento de las passes mucho mas profundo y
estable. Cuando los factores motivacionales somopt provocan la satisfaccion
de las personas. Sin embargo, cuando son precaviban la satisfaccion. Por el
hecho de estar ligados a la satisfaccion de lowithabs, Hezberg los llama

también factores satisfacientes.

No-satisfaccion Satisfaccion

(neutros)

Factores motivacionales

Insatisfaccion No-satisfaccion

Factores higiénicos

ANV
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De este modo, la teoria de los dos factores debldegzonfirma que:

-La satisfaccion en el cargo es funcién del conieri de las actividades
desafiantes y estimulantes del cargo que la perdesampeiia: son los factores
motivacionales o satisfacentes.

-La insatisfaccién en el cargo es funcion del cxtiateesto es, del ambiente
de trabajo, del salario, de los beneficios recibjdde la supervision, de los
compaferos y del contexto general que rodea eboacgpado: son los factores
higiénicos o insatifacientes.

Asi, para proporcionar continuamente motivacionektrabajo, Herzberg
propone el enriquecimiento de tareas, también denianriquecimiento del cargo”
(job enrichment EI enriquecimiento de tareas consiste en unastaote
sustitucion de tareas mas simples y elementalesadgd por tareas mas complejas.
Con el fin de seguir el crecimiento individual deada empleado, se le ofrecen
condiciones de desafio y de satisfaccion profesioGamo cabe deducir, el
enriguecimiento de tareas depende del desarrollcada individuo y debe de
hacerse de acuerdo con sus caracteristicas indlelu

En realidad, las teorias de la motivacibn de Maskpwle Herzberg
presentan aspectos en los que coinciden. Asiatisres higiénicos de Herzberg se
refieren a las necesidades primarias de Maslowegm@des fisioldgicas y
necesidades de seguridad, principalmente, inclweatjunas necesidades
sociales), mientras que los denominados por Heyztaetores motivacionales se
refieren a las llamadas necesidades secundarizes{dades de estima y de
autorrealizacion).

Dentro de esta teoria de la administracion denataingeoria del
comportamiento, y a la que estamos recurriendoet@nopdsito de hacer patente
la inexorable vinculacién existente entre el eocprofesional del administrador,
en sus relaciones con los integrantes de la empréaanecesidad de conocer y de
tener en cuenta ciertos aspectos psicolégicosryempde, humanos que confluyen
en ella, podemos mencionar otras contribucionesocqaor ejemplo, la llevada a
cabo por McGregor, mediante la cual queda demasieadariedad de estilos de
administracion que estan a disposicion del admadst. EI hecho de que este
autor se detenga en el estudio y andlisis de ldesde administracion existentes

se justifica si tenemos en cuenta que éstos depesdstancialmente de las
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convicciones que los administradores tienen comete al comportamiento

humano dentro de la organizacién. Las organizasiogen proyectadas y
administradas de acuerdo con ciertas teorias aslnaitivas, y cada teoria
administrativa se fundamenta en ciertas conviccis@bre la manera como se
comportan las personas dentro de las organizacidsésel modo de proceder de
McGregor se basa en la comparacion de dos esfloestos y antagénicos de
administrar, a saber, de un lado, un estilo basadola teoria tradicional
excesivamente mecanicista y pragmatica (a la quealinbre de la teoria X) y de
otro, un estilo basado en las concepciones modemdasrespecto del
comportamiento humano (la que denomino la teoria Y)

En relacion con esta teoria desarrollada por Mc@rggpdemos situar la de
Likert segun la cual, la labor administrativa, aesléada por el administrador
empresarial, nunca es igual en todas las orgapizesiy ésta puede asumir
posiciones diferentes dependiendo de las condisiomernas y externas de la
organizacion. Esto da como resultado distintas &rradministrativas que se
disponen para la eleccion y puesta en practicadtalnistrador.

De este modo, Likert propone una clasificacion ldg sistemas de
administracion, definiendo cuatro perfiles orgaoiaaales. Segun esto, los cuatro
sistemas administrativos seran caracterizadosesotelacion con cuatro variables:
proceso decisorio, sistema de comunicaciones,ioeke interpersonales y sistema
de recompensas y castigos. El resultado de dichsifichcion lo podemos

visualizar comodamente en la siguiente tabla:

SISTEMAS DE ADMINISTRACION
VARIABLES Autoritario Autoritario Consultivo Participativo
selectivo benevolente
Proceso Totalmente Centralizado en la Consulta a Totalmente
decisorio centralizado en | alta niveles delegado y
la administracion. | inferiores, descentralizado|
administracion | Con delegacion | permite la Alta
de la empresa. | de tareas participacion | administracion
rutinarias. yla so6lo estrategia
delegaciéon. | control de los
resultados.
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nicativas de

Sistema de

comunicacion

Bastante
precario. Sélo

comunicacioneg

Comunicaciones
verticales

ascendentes y

Se intenta
facilitar tanto

el flujo

Muy
desarrollado en

todos los

verticales descendentes. | vertical como | sentidos. Clave
descendentes | Prevalecen las | horizontal. para el éxito.
(6rdenes). segundas.
Relaciones | Provocan Toleradas con Cierta Fundamentales
interpersonales desconfianza. | cierta desconfianza | pues el trabajo
Organizacion | condescendencial en las se desarrolla
informal Organizacion personas y suspor equipos. La
vedada. informal relaciones. confianza y el
Considerada incipiente. Desarrollo de | compromiso
perjudicial. Considerada una grupal es clave.
Cargos y tareas| como una organizacion
confinan a las | amenaza. informal sana.
personas.
Sistema de | Castigos y Castigos y Enfasis en Enfasis en
recompensas | medidas medidas recompensas | recompensas
disciplinarias. | disciplinarias materiales sociales.
Pocas pero menos (salario). Frecuentes
recompensas | arbitrarias. Mas | Algunas recompensas
(de tipo recompensas de | recompensas | materiales y
salarial). tipo salarial, sociales. raros castigos
pocas sociales. | Raros (definidos por
castigos. el grupo).

(Likert, 1967)

Hemos visto en el analisis sobre la ejecucion darea de administrador

gue hemos hecho hasta el momento como éste no tesdeidar ciertos factores

de indole psicoldgica que, de algun modo, van archihar el desarrollo de su

labor empresarial. Tal y como hemos podido inmgivertir la presencia de dichos

factores, no nos conduce sino a admitir la impl@adel elemento humano en el

funcionamiento interno de la empresa vy, por lodafa realidad que suponen las

relaciones humanas. En consonancia con este rapuanto no podemos obviar la
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importancia de la comunicacion, teniendo en cusatecidencia en el proceso de

administracion, tal y como hemos visto mas arripapor lo tanto, en la labor
profesional del administrador. De hecho, coincidincon Robbins en destacar la
funcion de la comunicacidon en el desarrollo de #of profesional del

administrador, tal y como mostramos en la siguiertée

No se puede exagerar la importancia de la comumicaefectiva
para los administradores por una razon especificato lo que un
administrador lleva a cabo involucra comunicacién)( Por tanto,
los administradores necesitan habilidades efectivade
comunicacion. Desde luego, no sugerimos que lasndsue
habilidades de comunicacion por si mismas lograghxito para
un administrador. Sin embargo, si podemos decirlgsi@eficientes
habilidades de comunicacién pueden traducirse ea corriente

continua de problemas para el administrad@obbins, 1994: 553).

No obstante, y dado que éste es nuestro princigdaivon de estudio,
teniendo en cuenta su actualizacién en la empya$aio que, como consecuencia,
lo vamos a tratar con mas detenimiento, y segustragepropios propositos mas
adelante, limitamos esta exposicion al reconocitoiese la aportacion de la
comunicacién en el funcionamiento interno de la % y, en consecuencia,
continuaremos caracterizando la empresa de nueltiesla empresa actual, tal y

como conviene a este primer apartado de estagmrigestro estudio.

3.2.5. Criterios para la clasificacion de la empresa actual

De esta forma, vamos a proceder a establecer urlodd clasificacion de
la empresa de nuestro tiempo, teniendo en cuertaene de criterios generales,
(muchos de los cuales ya los hemos adelantado wmt@mnicaidad como rasgos
definitorios de la empresa), dando como resultadocwadro descriptor cuyos
parametros seguiremos cuando de lo que se tratkesgasificar las empresas a las
gue hemos convertido en nuestro sujeto de analisgudio, tal y como veremos
mas adelante.

Asi, el primer conjunto de criterios que nos pamgoertuno tener en cuenta

para la clasificacion de la empresa actual es el gesentamos, a modo de
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enumeracion, a continuaciéon. Como podra apreciasedrata de una serie de

criterios que se describen por su variedad, pes) en cualquier caso, se hacen

corresponder, perfectamente, con el tipo de empiesaestros dias.

1) Propiedad de capital Privadas o Publicas.

2) Tamafio: Grandes, Medianas o Pequeiias.

3) Sector de actividad Primario, Secundario o Terciario.

4) Numero de Productos Monoproductoras o Multiproductoras.

5) Proceso productivo y TecnologiaUnidades o pequefios lotes, En
masa o grandes lotes o Produccién continua.

6) Orientacion de la gestion y relaciones con el entoo: Inmanentes
o Trascendentes.

7) Mercado: Monomercado o Multimercado.

8) Desarrollo espacial Monoplanta o Multiplanta.

9) DecisionesCentralizadas o Descentralizadas.

10)Direccién y estructura: Autoritarias o Participativds’

Propiedad del Tamafo Sector de Numero de
capitat Grandes actividad productos |
Privadas Medianas Primario Monoproductoras
Publicas Pequefias Secundario | Multiproductoras|

Terciario

Proceso productivo y Tecnologia | Orientacion de la gestion y relacioneﬁs

Unidades o pequeiios lotes con el entorno 1
En masa o grandes lotes Inmanentes
Produccion continua Trascendentes
Mercado Desarrollo Decisiones Direccién y
Monomercado espacial Centralizadas Estructura
Multimercado Monoplanta Descentralizadg  Autoritarias
Multiplanta Participativas

%3 Tomamos la mayoria de estos criterios de la olwaGdrcia Mestanza si bien en esta
contribucién de la autora a la obletroduccion a la economia y administracion de essps
aparecen distribuidos bajo los siguientes epigrafegerios econdmicos, de entre los cuales,
nosotros tomamos, el sector econémico al que gonele la empresa, el tamafio de la empresa, el
namero de productos, el proceso productivo, el fimbe actuacion de la empresa o tipo de
mercado y su estructura. Con respecto a los astgtiridicos, nosotros hemos seleccionado la
titularidad de los medios de produccién o propiedaticapital (Garcia Mestanza, 2003: 42-49).
Asimismo, hemos afiadido otros criterios que hemasiderado de importancia para la descripcién
y clasificacién de la empresa en cuestion, tal@socda orientacion de la gestion y la relacion con
el entorno, el desarrollo espacial o el tipo dadieces.
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A pesar de la diversidad de criterios clasificadoye descriptores que
venimos de apuntar, nosotros consideramos pergéingné se incluya aun un
criterio mas. Se trata de considerar el plam@mnizacion de la empresaomo
un elemento discriminador (y, por lo tanto, ideo&iflor) de cada una de las
empresas.

Zerilli define la organizacidon empresarial como:n‘l@ésquema formal de
relaciones, comunicaciones, procesos de decisiGmgegimientos y sistemas
dentro de un conjunto de personas, unidades, &ctoateriales y funciones con
vistas a la consecucion de los objetivos” (Zerdli90: 174).

Resulta curioso cOmo en una obra que trata sobesttacturacion de las
organizaciones, como es la de Mintzberg (1998jesearra a un pasaje de la Biblia
para mostrar la importancia que tiene el proceso odganizacion (y, en
consecuencia, el reparto de cargos y responsatekda partir del reconocimiento
de un profesional de orden superior), en todogidenes de la vida, y también en
la empres&d*

Es facilmente admisible, por lo tanto, que la estmacién organizativa se
forme a partir de la presencia de un supervisoraguga una posicion primera en
esta jerarquia y que se pone al frente de un gempamuestro caso, de operarios
para formar una unidad fundamental de organiza@odmronsideramos que, en el
caso de la empresa, de forma progresiva, otrotoiogau otros directivos, van
acogiendo el mando de la(s) restante(s) unidadées), daria como resultado la
configuracion de una organizacion completa, altéate la cual se encontraria un
anico directivo, el director general.

Como finalidades mas importantes de este sistemarginizacion de la
empresa, podemos subrayar, por ejemplo: el apraw@ento de las capacidades y
actitudes de los distintos miembros de la orgamnacel aprovechamiento del

244 E| pasaje de la Biblia al que se alude en la chieala es el que se corresponde con la siguiente
indicacion: Exodo, 18: 21-24, y se desarrolla endiguientes términos: “No esta bien lo que haces.
Desfalleceras del todo, ti y también este puebt agia contigo; porque el trabajo es demasiado
pesado para ti; no podras hacerlo tu solo. Oyeaambivoz; yo te aconsejaré (...). Ademas escoge
tu de entre todo el pueblo varones de virtud, tesws de Dios, varones de verdad, que aborrezcan
la avaricia; y constitiyelos sobre el pueblo coefeg de millar, de centena, de cincuentena y de
decena. Que juzguen ellos al pueblo en todo tiempgodo asunto grave lo traeran a ti, y ellos
juzgaran todo asunto pequefio. Asi aliviaras laecdegsobre ti, y la llevaran ellos contigo. Si esto
hicieres y Yavé te lo mandare, ti podras sostengréd pueblo podra atender en paz a lo suyo
(Mintzberg, 1998: 52-53).
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tiempo, puesto que se evitaria el tiempo de espasadesplazamientos, etel

aprovechamiento de la maquinaria y de los equipad, aprovechamiento de los
materiales.

Bien es verdad que, segun lo que acabamos de desiestamos refiriendo
a un tipo de empresa de cierta envergadura y da ciemplejidad, puesto que esta
claro que, en la teoria, la organizacibn mas dangilede recurrir a la adaptacion
mutua para la coordinacion del trabajo basico dmlymcion de un servicio 0
producto determinado. Y es que, en realidad, remmos que los operarios
(aquellos que realizan este trabajo basico) sanp@ana general, autosuficientes,
pero en la medida en que la organizacién crece wndaptando divisiones de
trabajo cada vez mas complejas, entre sus oper@iognta la necesidad de una
supervision directa, se necesita, por lo tanto, ayiada adicional que consiga
coordinar el trabajo en su conjunto. Asi pues, misnque la division del trabajo,
hasta este punto, se habria producido entre lor@sisperarios, la introduccion de
un directivo presenta la primera division admiista del trabajo en la estructura,
esto es, entre los que realizan el trabajo y leslgjgupervisan.

Conforme la organizacién va adquiriendo complejidsal van afiadiendo
mas directivos ya no solo para dirigir a los ogegrsino también para dirigir a los
propios directivos construyéndose, en consecuergsa, jerarquia a la que
aludiamos con anterioridad que, en este caso,dgetipo administrativa y que
tendra autoridad. Ademas, no cabe duda de guepr&pigancia con este proceso
de complejizacion de la estructura, va de la manm groceso como es el de la
normalizacion, en tanto que medio fundamental [zac@ordinacion del trabajo de
los operarios.

De esta forma, y a modo de elemento puntualizaoloreslo que venimos
de afirmar, admitimos el hecho de que, junto a ipo de organizacion o
estructuracion de la empresa que podriamos coasidemo formal, existe otro
tipo de organizacion que es la denominada comuremeaio informal que,
incluso, puede llegar a anular a la anterior. Lidfsrehcias mas importantes que
existen entre estas dos formas de organizaciénepusidtetizarse de la siguiente

manera.
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Estructuracion formal | Estructuracion informal

ORIGEN Planeada Espontanea
RELACIONES Permanentes Variables
ACTIVIDADES Exigidas Voluntarias
COMUNICACION Formalizada Rumores, cotilleos
PRINCIPIOS Eficiencia y eficacia Afectividad y emotividad
INTERESES Propios de la Del individuo y el grupo
organizacion
UNIDADES Organizadas Grupos (toman café)
AUTORIDAD Jefes directivos Lider
GRAFICO Organigrama Sociograma
SANCIONES Normas escritas conAfectivas (rechazo,

repercusiones economicasepulsion)

Vemos, por lo tanto, que conceptos como el de “dejapd”,
“formalizacion” o “disefio organizacional” son delighda cita al tratarse de la
estructura u organizaciéon empresarial. A los cotosepnencionados, ademas,
habria que afiadir el de “centralizacion” asi comarstonimo “descentralizacion”,
los cuales tienen que ver con la situacion cormedigote a las empresas segun el
sitio en donde radique la autoridad. Asi, en alguoaganizaciones la toma de
decisiones esta muy centralizada, los problemagiilthacia arriba, a los altos
ejecutivos, que seleccionan la accion apropiadaotEas organizaciones, por el
contrario, la toma de decisiones pasa hacia almjojveles inferiores. Esta
situacion ultima es la que conocemos como desdizatia.

Por nuestra parte, aun admitiendo que esta cued@dla organizacion
empresarial supone cierta dificultad, comenzarepwsdefinir cada uno de los
elementos que conforman esta estructura orgarezasiendo éste otro de los
criterios que acogeremos como elemento determirgarte la clasificacion de las
empresas.

Para ello vamos a seguir a Mintzberg. Segun agar,ason cinco los
elementos fundamentales que configuran la orgadizade una empresa, los

cuales denomina: “Nucleo de operaciones”; “Apiceagégico”; “Staff personal’;
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“Linea media” y “Tecnoestructura”. A continuacidasaremos a definir cada uno

de ellos siguiendo al autor mencionado (Mintzb&8$8: 43-60).

Nucleo de operacionefbarca todos aquellos miembros (los operarios) qu

realizan el trabajo bésico directamente relacior@mola fabricacion de productos
y servicios. Los operarios desempefian, principaleematro funciones basicas, a
saber: 1) Aseguran losputs 2) Transforman logputsenoutputs 3) Distribuyen
los outputs 4) Proporcionan un apoyo directo a las funciatesput

Se considera, por lo tanto, que el centro de opsres constituye el centro
de toda organizacion, la parte que produce loslteegis esenciales para su
supervivencia, pero, a excepcion de las organimasiomas pequefias, todas
necesitan crear componentes administrativos, qofieoan el Apice estratégico,

la Linea media y la Tecnoestructura.

El Apice estratégico Abarca todas las personas encargadas de una

responsabilidad general de la organizacion: elctiire general (denominado
también Presidente o Superintendente) y los dernméstidos de nivel superior
cuyas preocupacioneson de caracter global, incluidos quienes les asist
directamente como secretarias, adjuntos, etc. gimas organizaciones, el apice
estratégico comprende el comité ejecutivo corredigoidlo, en otras, a lo que se
suele denominar como Direccion General. El apitaaEgico se ocupa de que la
organizacién cumpla, efectivamente, con su misidle yjue satisfaga los intereses
de las personas que controlan o tienen algun Eadee la organizacion.
Entre las funciones directivas directamente retemi@s con Igupervision

directa figuran la de_asignador de recursimluidos el disefio de la estructura, la

asignacion de personas y de recursos a determiter@as, la emision de 6rdenes
de trabajo y la autorizacion de las principalesigi@ces adoptadas por los

empleados; la de gestor de anomalkéasconcreto de aquellas que ascienden por la

escala jerarquica en busca de solucién; la de proritrrespondiente a la revision
de las actividades de los empleados; la de difugoe supone la transmisién de
informacion a los empleados y la de lidgue incluye la formacién de los equipos
destaff asi como la motivacién y recompensacion de |csnuos.

Sumado a todo esto, habria que afadir las tareasseulerivan de la

gestion de las condicionesn los limites de la organizacién, esto es, saci@h
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con el entorno. Al hilo de la funcion citada, losedtivos del apice estratégico

tienen que: dedicar mucho tiempo al rol de portavoformando a personas
influyentes en el entorno respecto a las actividadie organizacion; de enlace
desarrollando contactos de alto nivel; de moniteorfin de recurrir a dichos
contactos para recibir informacion y servir de putié enlace para los que quieran
influir en los objetivos de la organizacion; de ogigdor cuando hay que llegar a
importantes acuerdos con entidades externas ycesyvincluso, de cabeza visible
desempeiando obligaciones protocolarias como pwsedarecibir a clientes
importantes.

Como tercer conjunto de obligaciones de los commesedel llamado
apice estratégico habria que tener en cuenta tasspondientes alesarrollo de

la_estrategia de organizacionpor lo que se requiere del directivo todo lotreta

a la interpretacién del entornasi como el desarrollo de pautas cohereates

flujos de decisiones organizativas (“estrategiggiip poder hacerles frente.

Para finalizar con la caracterizacion, generaledi constituyente de la
organizacion de la empresa, tenemos que decirlguagbajo se suele caracterizar,
en este nivel, por un minimo de repeticién y demadizacion, por la libertad de
accion considerable y por unos ciclos de toma d&sidees relativamente largos,
siendo la adaptacion mutua el mecanismo de coaidimagpredilecto entre los

directivos del mismo.

La Linea mediaEl apice estratégico esta unido al nucleo deamp@nes

mediante la cadena de directivos superiores situpbo bajo el apice estratégico
hasta los supervisores de primera linea (jefesaltkr,tpor ejemplo), que ejercen
una autoridad directa sobre los operarios constitdgy el mecanismo de
coordinacién que denominamos supervision directéta Eadena de autoridad en
particular es “escalar”, puesto que describe umgaliinica ascendente, aunque no
todas lo son asi.

La razén que justifica la existencia de esta limealia es el hecho de que,
en la medida en que la organizacion es grande itzwen la supervision directa
para su coordinacion, necesita de directivos dmlimedia. De hecho, de entre las
funciones principales de este grupo destacan: dapiacion de informacion

mediante el ejercicio deedbackasi como dejar notar su influencia en el flujo de
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las decisiones. De esta forma contribuyen al ascd@slas anomalias de la unidad,

las propuestas de cambio y las decisiones queitetds una autorizacion.

De forma resumida se podria decir que el diredfatonque discutida esta
denominacién, considerando algunos autores mapiafdeola de “encargado” de
una unidad organizativa) de la linea media desemfmefos los “roles” del director
general, pero en el contexto de la gestion de gpigunidad, esto es, debe servir
de cabeza visible de la unidad y dirigir a sus nhie®, desarrollar una red de
contactos de enlace, controlar el entorno y lasvidatles de su unidad
transmitiendo parte de la informacion que recibelaleunidad a los niveles
jerarquicos superiores y a los elementos ajenas eadlena de mando, asignar
recursos dentro de su unidad, negociar con perso@asiera, iniciar cambios

estratégicos, y hacer frente a anomalias y coodlict

La Tecnoestructuf®. Aqui es donde situamos a los analistas. La

Tecnoestructura solo puede resultar efectiva cugogale recurrir a las técnicas
analiticas para hacer mas efectivo el trabajo ajpacompone de los analistas que
estudian la adaptacién, el cambio de la organimaeitfuncion de la evolucion del
entorno, y de los que estudian el control, la é&tabidén y la normalizacion de las
pautas de actividad en la organizacion. Los amaalide control que componen la
Tecnoestructura sirven, ademas, para afianzarrtaalizacion de la organizacion.
Dicha normalizacion reduce la necesidad de supérvidirecta, capacitando al
personal administrativo para ocuparse de lo quesamcia el directivo. Podemos
distinguir tres tipos de analistas de control cpondientes a tres tipos de
normalizacion, a saber, los analistas de estuddosatbajo (como pueden ser los
ingenieros industriales), que normalizan los prosede trabajo; los analistas de
planificacién y control (como pueden ser los plaaiflores a largo plazo, los

analistas de presupuestos y los contables), qumatiaan losoutputs y, por

245 Este concepto, segin se puntualiza en el ciladoual de administracion de empresasria
introducido por John Kenneth Galbraith haciénd@ode la siguiente manera: “Llegamos por fin al
planteamiento méas préximo al momento actual comel efrecido por John Kenneth Galbraith,
quien en 1967 publicdrhe new industrial statedonde introdujo, referente a la figura del
empresario, la expresidn «tecnoestructura». Derdouwmn su planteamiento, las grandes empresas
0 grupos de empresas no pueden ser dirigidas @oseola persona sino por varias, especialistas
técnicos tales como abogados, ingenieros, ecormsnistic. Esto es asi porque las decisiones que es
preciso adoptar para dirigir estas grandes empssasumamente complejas, de tal forma que su
elaboracién requiere contribuciones de numerodtigiffuos o comités y cuya ejecucién se efectla
a través de departamentos o divisiones que, emooeas operan a escala internacional, a través de
una red mas o menos compleja de empresas filigBdaver Cortést al, 1998: 64).
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altimo, los analistas de personal (incluidos losparadores y responsables de

contratacion), que normalizan las habilidades.

El Staff de apoyo Dentro de este grupo se incluyen un gran numero d

unidades especializadas cuya funcion consiste epomionar un apoyo a la
organizacién, fuera del flujo de trabajo correspentt a las operaciones. Dichas
unidades existen, por lo tanto, para proporcionarapoyo indirecto a estas
misiones fundamentales.

En las empresas de fabricacion existe una ampliaagde las mismas,
desde asesorias legadas hasta las cantinas dmfdtirrasgo comdn a todas ellas
es el hecho de que no han de preocuparse por taahpacion, asi como la
circunstancia de que no pueden verse ante todo esespras (aunque a veces si
gue lo hagan), sino que tienen una serie de fuasialeterminadas que han de
desempenfiar. Estas unidades, ademas, toman recl&dasorganizacion global,
proporcionandole a cambio una serie de servicioscretos. No obstante,
funcionan independientemente del ndcleo de operasjoquedando acopladas
Unicamente de un modo mancomunado.

Entre las unidades que integran este grupo, y deasderspectiva de una
empresa de fabricacion, habria que incluir. lasaciehes publicas y el
asesoramiento juridico, que ocupan las posiciores etevadas; las unidades que
apoyan las decisiones tomadas en los niveles n@sniedios y, por ultimo: la
cantina, el servicio de correos, la recepcion ¢ficina de pagos, todo lo cual se da
con respecto al nicleo de operaciones, o0 nivelbajas

Para clarificar la teoria expuesta sobre los elémseque componen la
empresa y que, por lo tanto, justifican que habkd® organizacidon empresarial,
siempre siguiendo a Mintzberg (1998), presentamm&sguema cuyo cometido
principal es ofrecer una sintesis de dicha teotia gonsideramos de gran
importancia en tanto que es otro de los criterefdorios para la clasificacion de

la empresa actual, tal y como hicimos notar mabaarr
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_Alta direccion
(Apice estratégico)

Linea medi;
0]

Direccion

intermedia

Tecnoestructura Staff de apoyo

Ndcleo o base operativa

Asimismo, y en consonancia con los elementos coemies que acabamos
de analizar, hay que tener en cuenta la estruotgemizativa de la empresa actual.
Esta estructura respondera a una serie de modépantillas” que describiremos
a continuacion, siguiendo fundamentalmente ClaverteSet al, y que, como
acabamos de apuntar, supone la disposicion, efud@ses pertinentes, de los
componentes de la empresa que hemos sefialadoteoioriciad.

De nuevo, el caracter descriptivo del aspecto azgémo empresarial, hara
gue nosotros lo acojamos como otro de los factaeterminantes para la
clasificacién de la unidad organizativa que represta empresa actual.

1) Estructura simpleCompuesta por el director y los empleados. Sus
caracteristicas mas inmediatas son: la poca dividgb trabajo, la centralizacion, la
supervision directa, la dependencia absoluta detwir y el caracter de empresa
pequefia y de reciente creacion.

Las ventajas que encontramos en ella son la fledabi y rapidez que
representa, asi como el bajo costo que supone suemiraiento, pero una
desventaja importante es que es efectiva soOlo euefas organizaciones,
volviéndose cada vez mas inadecuada a medida @guerganizacion crece porque
su baja formalidad y su alta centralizacion se urtaden una sobrecarga de

informacién en la cima. Conforme aumenta el tamddéidoma de decisiones se
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vuelve mas lenta, y con el tiempo puede llegar tandese cuando el ejecutivo

Unico continGia con la toma de todas las decisféhes

DIRECTOR
GENERAL

EMPLEADOS

2) Estructura FuncionalSe presenta bajo dos criterios, a saber, “Por

funciones” y “Por procesos”. Entre sus ventajasigipiales caben destacar la
especializacion que representa, la estructuracereabnomias de escala y la
facilidad que supone el control especializado. Metante, no podremos obviar
algunas de sus debilidades como son: el hecho@saproduzcan mas conflictos
gue si se trata de una estructura simple, que edeaba a unos planteamientos de

mayor rigidez y la dificultad manifiesta a la hol@medir los rendimientos.

Por Funciones

[Direccién genera}l

[ Direccion producciéﬂ [ Direccion comercial] [ Direccién personal] [ Direccion financiera]

2% Frente a la planteada estructura sencilla, hay terer en cuenta el concepto de
“departamentalizacion” el cual es asumido por madaatores como una de las consecuencias mas
inmediatas del, mencionado mas arriba, enfoqueldsioo. De este modo, la departamentalizacién
constituye la combinacién y/o agrupamiento adecueddolas actividades necesarias para la
organizacién en departamentos especificos y puedemtar varios tipos, como veremos en el resto
de estructuras que recogemos en esta seccidn, somo“por funciones”, “por productos o
servicios”, “por localizacion geogréfica”, “por elites”, “por fases del proceso”, “por proyectos” y
“por ajuste funcional”, etc.
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Director Financier

Por Procesos ’>
s

Seccién de tornead Seccion de pintura] [ Seccién de montaj Seccion de control Seccion de
expedicién

3) Estructura divisional o segun merca&guiendo esta tipologia de

organizacion de la empresa nos encontramos corstnacturacion de la misma
que obedece a criterios como: “Por producto”, “oalizacion”, “Por clientes” y
“Por proyecto”. Entre las ventajas de este tipoedeuctura caben destacar: el
hecho de que sea una organizacion mas flexible,sgaemas facil de buscar
responsables en ella y, por ultimo, que existaat@acion continua hacia el cliente,
servicio, etc.

Por su parte, la serie de desventajas o debilidgdesse adhieren a esta
estructura nos llevan a citar: que no se aproveclasn ventajas de la
especializacion ni las economias de escala, o laenpnstante duplicacion de

funciones.

Por Producto Direccion de Fébrica}

| |
[ Divisién motocicletas [ Division monovolumen} [ Divisién turismos }

—— Direccidon comercial
Por Localizacion

[ Responsable zona norT [ Responsable zona } [Responsable zona cenﬂo [ Responsable zona suj
levante
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- Direccion comercia
Por clientes

| |
[ Gerente de venta a } [ Gerente de ventas a } [ Gerente de ventas al Estajo

mayoristas minoristas

Direccion produccién
Por Proyecto

| |
[ Responsable Proyecto [ Responsable Proyectoﬂ [ Responsable Proyecto?

4) Estructura MatricialResponde a un disefio estructural que asigna a

especialistas de departamentos funcionales paratrabajen en uno o mas
proyectos dirigidos por un administrador de progeciisi, la estructura matricial
crea una doble cadena de mando. Se utiliza |la @@pantalizacion funcional para
obtener las economias de especializacion, pererpugstos a los departamentos
funcionales, se encuentran una serie de admingsgadjue son responsables de
productos, proyectos o programas especificos. Coentajas de esta estructura
organizativa hay que hacer notar: la especialinagie supone, la flexibilidad a la
gue obedece, el hecho de que responda a una gisidal de la organizacion, asi
como la circunstancia de que represente un mayisiénen el proyecto. Las
debilidades o desventajas principales son: la dalde mando, la duplicacion de
funciones, el recorrido de cierta lentitud con akdranscurren algunas de las
decisiones consensuadas, y, por ultimo, la neeesaaidaptacion conflictiva del

personal.
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Direccion General

Director Director Director
Financiero Produccion Marketing
- Jefe Finanzas Jefe Jefe MK
Director Proyecto A Produccion Proyecto A
Proyecto Proyecto A
|| A | | | | J
Jefe Finanzas Jefe Jefe MK
Proyecto B Produccion Proyecto B
Director Proyecto B
Proyecto . . '
B B Jefe Finanzas Jefe Jefe MK
Proyecto C Produccién Proyecto C
Proyecto C
Director 1 - 1
Proyecto
C
5) Estructura en red.a organizacion en red se configura como un

modelo organizacional que va més all4 de su estauédrmal, donde la empresa
apuesta por la iniciativa de su personal, facitltata posibilidad de que éstos se
relacionen con independencia de las conexionesspais\ven el organigrama y sin
temor a desplazar la jerarquia, con objeto de draolas solucionead hocmas
adecuadas para cada caso. No se trata de elinpoea, y simplemente, las
relaciones jerarquicas, sino de potenciar las c@caaiones, tanto formales como
informales. La intencion es conseguir una compleéarestad entre la existencia de
una cierta jerarquia y formalizacion de los modesog@erar, por un lado, y la
presencia de una forma reticular y flexible poootr

La estructura en red no surge de la nada. De heutwpora elementos de
los disefios estructurales anteriores en su logigan@acional. No en vano,
pretende incorporar el empuje emprendedor de taatsta simple, la eficiencia de
la forma funcional, la efectividad de la autonoméla estructura divisional y la
capacidad de transferir habilidades de la orgaidinamatricial. Pero, a diferencia
de ellas, no pretende mantener bajo el estrictdralode una firma todos los

elementos que se requieren para fabricar un produptestar un servicio.
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Miles y Show (1992) identifican tres tipos de redpse describimos a

continuacion.

La red estable.Deriva gran parte de su légica del fundamento y
operatividad de la estructura funcional. Es unfibsgue tiene gran utilidad para
atender mercados maduros (automovil, textil, calzadramica, etc.) mediante la
utilizacibn de bienes especializados pertenecieatesmpresas independientes
situadas a lo largo de la cadena de valor. Endastable, una empresa —empresa
central- crea un mercado basado en reuniones @miimitado conjunto de socios
gue se encuentran por encima y por debajo de soai@o€n la cadena de valor.
Normalmente, llega a este disefio mediante la edieacion de parte de su
proceso, centrando su atencion en aquellas adliesdgue en realidad le aportan

valor. En tal sentido, la red estable estimulaitagrsiones, limita los riesgos y

Distribuidor
<:> o

EMPRESA
CENTRAL

fomenta la utilizacion plena de los bienes.

Distribuidor
o <:>

Distribuidor Distribuidor

= =

La red internaSu légica exige la asignacién de recursos arigolae la
cadena de valor interna usando mecanismos de noefeaddefinitiva, requiere la
creacion de un mercado interno en la firma dondeclomponentes de la red
puedan tener la oportunidad de verificar los pegita calidad de los articulos vy,
en su caso, poder comprar y vender fuera de laesapAdemas, la red interna
intenta obtener ventajas competitivas a travék dgilizacion compartida de los
recursos escasos Y el continuo desarrollo e intdsmade conocimientos directivos

y técnicos. Al igual que aquélla, puede verse daffext el desequilibrio entre sus
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componentes, que en este caso se materializa equildsios en las relaciones

entre compradores y vendedores.

La red dinamical a logica de esta red es similar a la de la fodimesional,
viniendo marcada por los rapidos cambios en laolegia y los mercados. Los dos
elementos fundamentales de la forma divisionalcattrol centralizado y la
autonomia de las unidades, son incorporados adlairémica, donde empresas
independientes se unen por un periodo de tiemp® hqutiene por qué ser largo,

para desarrollar productos o servicios concretos.
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No obstante, sea cual sea el tipo de red considecadbe resaltar que las

relaciones entre las partes que la configuran nedgu venir dictadas
unilateralmente por uno de los integrantes. Porsigorente, el elemento
fundamental en estas relaciones sera la voluntatiet los “partners” (Show,
Miles y Coleman, 1992).

El propdsito mas inmediato que hemos perseguiddardo de este primer
epigrafe ha sido el de caracterizar el tipo de esggue se acoge a nuestros dias.
Este objetivo ha tenido como finalidad mas inmediat de introducir, de algun
modo, el estudio que vamos a presentar a continjaconcretado en diez
empresas de la Regién de Murcia y que, en tantanigades de organizacion de
enorme actualidad, responden a las caracterisjisasiemos desarrollado en esta
parte de nuestro estudio.

Se hacia, por lo tanto, necesario que, en esteaépigtroductorio de esta
parte de nuestro estudio, quedasen clarificadotsieonceptos y ciertos aspectos
que seran mencionados, desarrollados y aplicadasas concretos en el segundo
epigrafe que vamos a presentar a continuacionacknya mas en nuestro objeto

de estudio, a saber, la comunicacion.

3.3. La instruccion en habilidades comunicativas en la empresa actual: El

caso de diez empresas de la Regién de Murcia

3.3.1. Presentacion de las empresas seleccionadas

Para dar inicio a la parte empirica de nuestradestwvamos a proceder a la
presentacion de las empresas que hemos selecciaoatn objeto de nuestro
estudio. A ellas son a las que les hemos presemiadoestionario y el resto de
documentos que presentaremos inmediatamente, § Bsbgue, en consecuencia,
hemos vertido todos los conceptos que, ajustadogeatra propia formacion y
necesidades, hemos adelantado en la parte ardersta.

Se trata de diez empre$dsque desarrollan su labor en la Regién de
Murcia, todas ellas pertenecientes al sector imdilisy cuya actividad esta

orientada a la industria de productos alimenticsdsndo éste uno de los sectores

247 A pesar de que hayamos computado diez empresasabdad son muchas mas puesto que
algunas de ellas surgen a partir de la fusion des @mpresas que inicialmente existian de forma
independiente, o bien se trata de cooperativasimpegran otras tantas entidades industriales,
también dedicadas a la industria de productos atigies.
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empresariales mas destacados de nuestra Regiérengmesas que se describen,

por lo tanto, por su reconocimiento a nivel nacignan la mayoria de los casos,
también internacional.

Asimismo, es necesario apuntar que se trata deesagrla mayoria de las
cuales, ocupan los primeros puestos en ventagodeeit ranking formado por las
empresas murcianas pertenecientes a la indusineerdicia, segun podemos

comprobar en la direccién electronieavw.panelempresarial.cdff, en donde se

ofrecen muchos mas detalles sobre cada una denlaesas que integramos en
nuestro estudio.

Pasaremos a presentar a dichas empresas, acomplaBade una breve
descripcion y teniendo en cuenta que para su epnshemos adoptado un

criterio alfabético.

-Alia. Fabrica de piensos compuestos con 25 afios deiengia en la
investigacion y produccion, que les garantiza elkima nivel de calidad y

competitividad. Su sede se localiza en La Hoyaated.

-Alimer, Alimentos del Mediterraneo S.Caofe trata de un ambicioso
proyecto de reciente creacion, situado en Lorcaeyigtegra a ocho cooperativas
productoras de la Region de Murcia, reconocidasusrsectores por su trayectoria
de fiabilidad y confianza. Estas ocho cooperats@s Agrosol, Ciezana de Frutas,
Hortofruticola Ciezana, Agromur, U.A.G., Gamurn@ssur y Suagrilorca.

-Cofrutos Con sede en Cehegin, esta compafia se dedicadacipr
envasar y comercializar zumos, néctares, refresoogas, cremogenados de frutas
y vinos. Es fabricante de sus propias materiasgwinton una participacion de
mercado de un 9%, Cofrutos se sitla entre lasapaitneras marcas del mercado

248 pgradecemos a la CaAmara de Comercio, Industriawetyacion de Murcia el hecho de que nos
haya facilitado esta direcciéon electrénica, corfirelde seleccionar y ponernos en contacto con
aquellas empresas que cumplian los requisitos gentros establecidos para llevar a cabo nuestro
estudio, los cuales se traducen en dos, a salepeagteneciesen a la industria de la alimentacjon y
por otro lado, que se caracterizasen por ser eapuscierta envergadura y renombre, tanto a nivel
nacional como internacional. El procedimiento paceeder al ranking de las empresas de nuestro
interés es el siguiente: en la direccion citadachmos en la ventana “Directorio”, dentro de la
cual, seleccionamos, entre las opciones pertenesiana entrada SECTOR, la de: INDUSTRIA Yy,
para las que se despliegan con respecto a la am@dIVIDAD (CNAE), la correspondiente a:
15. INDUSTRIA DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS Y BEBIDASEsta operacién se completa
cuando pinchamos en “Buscar”.
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nacional de zumos y néctares. Con respecto a sermia internacional, hay que

hacer notar que los productos de Cofrutos se etrameen mas de cincuenta
paises.

-El Pozo Alimentacion Empresa dedicada a la fabricacion de productos

carnicos de todas las clases, con marcas como &lPozsPozo, Legado Ibérico,
Sin Sal, Mesana, Almirez y Pavopozo. Las dos é8atn el extranjero, creadas en
Francia, en 1991, y en Portugal, en 1993, abriaoa via de desarrollo
internacional que en la actualidad se completawun red de distribuidores en
paises como Alemania, Bélgica, Holanda, Reino Unidmamarca, Suecia y
Suiza, entre otros, destinos éstos a los que autuéd también se incorporan
mercados como los de Europa del Este, gran pattatd@ameérica, Asia, y ciertos
paises del continente africano. En resumen, aloedel® mil millones de
consumidores potenciales en mas de cuarenta y paises de todo el mundo.
Tiene su sede en Alhama de Murcia.

-Estrella de LevanteEs una fabrica de cerveza que pertenece al grupo

Damm y que tiene su sede en Espinardo (Murciagdma de productos se centra
en las variedades: Cerveza Sin 0,0 alcohol, la €zenClasica y la Cerveza

Especial. Su comercializacion tiene gran presesoiare todo, en nuestro pais.

-J. Garcia Carrién (JGClabrica de zumos y vinos de la marca Don Simoén,

localizada en Jumilla. Entre las especialidadesudeproductos caben citar: Zumos
como son: zumos 100%, néctares, mosto, multifru@efrigerados: duo
(Leche+fruta), gazpacho, cremas naturales 100%ldo @@on jamon de jabugo;
Segmento salud, entre los que cabe destacar shat@m las bebidas con soja, asi
como los Refrescos sin gas: Simon Fresh (Lightho®&iLive (Vitaminas) y Simon
Tea (Te Light). Con respecto a la variedad de vihag que hacer notar la gama
denominada: Vinos de la tierra, Vinos de mesa ygBanJGC es lider en vinos y
zumos del mercado de alimentacion espafol, estameisente en diez
Denominaciones de origen. Las proyecciones de 20@Q06/llevan a esta empresa,
ademas de consolidar las posiciones de liderazgel emercado, a situar en el
mercado global de la Union Europea a JGC entrpriaseras empresas de vinos y

zumos. Esto supone para el afio 2010 un volumened&as superior a los mil
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millones de litros y una cifra alrededor de los aghocientos millones de envases

anuales.

-Halcon Foods Ubicada su sede en Campos del Rio, Halcon Femdsia
empresa de produccion y comercializacion de frytesrduras envasadas, que esta
reconocida como la principal productora nacional es¢e tipo y la primera
exportadora nacional del sector. Surge a partladesion de las empresas Halcon
Foods, S.A. y Conservas Fernandez, S.A. Con tragosede trabajo, dos en
Espafia y uno en Perq, sirve productos a mas deerite paises del mundo. Entre
sus productos caben destacar los siguientes: \éxden conserva: baquetas,
alcachofa, pimiento u otros tipos de verduras cefhrguisante, el champifidn, etc.;
Frutas en conserva: frutas en almibar, en jugo agah, asi como Mermeladas,

Zumos y Néctares.

-Hero EspafaEl grupo Hero es un grupo multinacional de alitaeidn
afincado en Suiza, aunque aqui nos estemos relfirien Hero Espafia y, en
consecuencia, a sus instalaciones en Alcantaklladia). A pesar de que destaca
su produccion en confituras (se trata de la primeseca de confituras de Espafia),
Hero Espafia comercializa con mas de cuatrociemtmiiptos diferentes, de entre

los que destacan los zumos, las barritas de cengébs productos infantiles.

-Golosinas Vidal Empresa dedicada a la fabricacién y comerciatirade

golosinas. Se trata del primer productor de Espéfer, del sector de la confiteria
de azlcar y una de las empresas mas innovadoeogacidas a nivel mundial.
Entre la gama de golosinas son destacables: |lcdugas de regaliz, regaliz

relleno, caramelos con goma (goma rellena, gomdo,bgoma azucar, etc.),

caramelo con palo, caramelo blando, caramelo dcinale, chicle grageado,

mashmallow, etc., asi como una amplia gama de ptoslatractivos con un alto
contenido de zumo de frutas y vitaminas, a lo geena de afadir una gama
importante de productos sin azucar y con minergles favorecen la protecciéon
dental. Su sede se sitla en Molina de Segura.

-Grupo Maryper de AlimentaciorEs un grupo empresarial dedicado a la

produccion de huevo fresco, cocido y productosvddos del huevo que se
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localiza en Totana. Entre sus productos habria msaltar las siguientes

modalidades: Huevo fresco, Huevo liquido pastedzaduevo cocido pelado,
Ovochef Hosteleria, Tortillas preparadas y Mahon€sebchef, Ready Eggs y la
modalidad Ovogym. Actualmente comercializa con l@dd Europea, Norte de

Africa, Sudeste Asiatico y Centro América.

Por dltimo, y en consonancia con nuestro objetiv mresentar y
caracterizar las empresas murcianas que han padonridalizar nuestro trabajo
empirico, queremos mostrar los documentos queder®$ hecho llegar, junto al
cuestionario que presentaremos a continuacion, fgidad mas inmediata es la
de clasificar estas empresas segun criterios quneryas visto en la parte anterior
a éesta.

Tras la presentacion de los citados documentosgederemos a establecer
gué tipo de empresa es la que hemos seleccionadmpestro estudio, segun los
parametros establecidos y, en consecuencia, |paastas concedidas por ellas a

estos documentos.
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a) CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS SEGUN LOS COMPONENTES

QUE CONFORMAN LA ORGANIZACION DE LA EMPRESA

COMPONENTES Si NO

Nucleo de operaciones

(operarios)

Apice estratégico
(Directivo o directivos)

Linea media
(Directivo situado entre e
Apice estratégico y el
nacleo de operaciones.
Desempefia las mismas
funciones que el directiva,

pero en el dominio de su
unidad)

Tecnoestructura (analistas)

Staff de apoyo
(proporciona apoyo a la

organizacion)
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b) CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS SEGUN SU ESTRUCTURA

ORGANIZATIVA

ESTRUCTURA Si NO

ORGANIZATIVA

SIMPLE

(Director y empleados)

FUNCIONAL

(Estructurada “Por
funciones” o “Por
procesos)

DIVISIONAL

(Estructurada “Por
producto”, “Por
localizacion”, “Por
clientes” y “Por proyecto”

MATRICIAL

EN RED

OTRO TIPO DE

ESTRUCTURA
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CLASIFICACION EMPRESAS SEGUN CRITERIOS GENERALES

Propiedad de Tamafio Sector de Numero de Productos Proceso productivo y
capital actividad Tecnologia
PRIVADA GRANDE PRIMARIO MONOPRODUCTORAS UNIDADES O

PEQUENOS LOTES

PUBLICA MEDIANA SECUNDARIO MULTIPRODUCTORAS EN MASA O GRANDES
LOTES
PEQUENA TERCIARIO PRODUCCION
CONTINUA
Orientacion de la Mercado Desarrollo Decisiones Direccion y
gestion y relaciones espacial estructura

con el entorno

INMANENTES MONOMERCADO | MONOPLANTA CENTRALIZADAS AUTORITARIAS

TRASCENDENTES| MULTIMERCADO | MULTIPLANTA DESCENTRALIZADAS PARTICIPATIVAS
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Al hilo de los criterios establecidos, llegamosabdnclusién de que, en primer

lugar, la mayoria de las empresas seleccionadageien los componentes sefalados
por nosotros en el documento anterior, es decirca@aponen de: un nucleo de

operaciones, de un apice estratégico, de unariees#, de la lamada tecnoestructura y
del denominado staff de apoyo, exceptuando unallde gue s6lo se compone de

nacleo de operaciones y de apice estratégico.

Con respecto al tipo de estructura organizativdagoellas responden a una
estructura funcional (Estructurada “Por funciones™or procesos”), a excepcion de
dos de ellas, una que responde a un mix entredoalcy divisional y la segunda, a una
estructura organizativa divisional (Estructuradar‘®roducto”, “Por localizacion”,
“Por clientes” y “Por proyecto”).

Por ultimo, y en relacién con la nébmina de criter@golos que responde el tercer
documento, los resultados los vamos a exponer aesips por puntos de manera que
se visualicen mejor las respuestas dadas y, er@ogiscia, la caracterizacion a la que

responden estas empresas.

Propiedad del capitalodas ellas son Privadas.

- Tamafio A excepcion de tres de ellas que son medianasestd son
grandes.

- Sector de actividadA excepcion de dos de ellas que pertenecen a los

sectores primario y terciario, el resto pertenedesector secundario.
- Numero de productos A excepcion de dos de ellas que son

monoproductoras, el resto son multiproductoras.

- Proceso productivo y tecnologiBodas ellas responden a una produccion en

masa o0 en grandes lotes, excepto dos de ellas @uedes produccion
continua y una de ellas que contrasta la produceibanidades o pequefios
lotes con la produccién en masa o en grandes lotes.

- Orientacion de la gestidn y relacidn con el entordo® mayoria de ellas

responden a una orientacion de la gestion y relaood el entorno de tipo
trascendente, a excepcion de dos de ellas queestipodnmanente.
- Mercado Exceptuando dos de ellas, el resto respondémoahtultimercado.

- Desarrollo espacialLa mayoria de ellas se caracterizan por el daarr

espacial de multiplanta, a excepcion de dos ds glie son de monoplanta.
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- Decisiones Tres de ellas descentralizadas, seis centrabzgdpor ultimo,

una de ellas es centralizada y descentralizada.

- Direccién y estructuralLa mayoria de ellas responden a una direccion y a

una estructura participativa, exceptuando dos ks gue responden a una

tipologia autoritaria.

3.3.2. Presentacion del cuestionario

Pasaremos, en este punto, a presentar el cuestiahaue han respondido las
diez empresas de la Region de Murcia que acabam@sedentar, con lo que hemos
podido desarrollar nuestra labor empirica.

Asi, este cuestionario, segun la estructura deptaguntas que lo contienen,
tiene como finalidad mas inmediata la de dar a cenel modo como se concibe, se
plantea y se proyecta la comunicacion empresayialags concretamente, la formacion
comunicativa de determinados profesionales de lpresa. En concreto, los puntos
tematicos que, de forma progresiva, se van tratameltiante las cuestiones planteadas
son los siguientes.

En primer lugar, se inicia el cuestionario con pregunta que se plantea de un
modo un tanto general y que pretende poner de mstoif si es reconocida la
comunicacion interna en ese entorno empresariatatreto (Pregunta: 1). Esta
cuestion no resulta banal si tenemos en cuenta dyuante mucho tiempo, la nota
predominante en cuanto a la comunicacion emprésarie obtenido la comunicacion
externa quedando, en consecuencia, la comunicaciéma relegada a un segundo
plano, incluso, al mas absoluto olvido.

De este modo, y en un primer acercamiento se establas bases para que se
proceda al reconocimiento del lugar que cubre lawuocacion en esta unidad de
organizacion. Con este fin hemos planteado ciedastiones relativas a qué posicion
ocupa la comunicacién en el funcionamiento de lgresa, qué porcentaje de sus
actividades dependen de la comunicacion, desdalowEsconsiderada esa importancia
de la comunicacién en la empresa vy, por ultimayusentido o qué recorrido concreto
adquiere la comunicacion interna en el caso comcdet la empresa que estamos
tratando (Preguntas: de la 2 a la 5).

Una vez que se ha examinado minuciosamente eloingaciiento de este tipo de
comunicacién, se procura, con el seguimiento dasestiestiones, conocer en qué

medida afecta la practica comunicativa en la labmpresarial de un profesional
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concreto, el directivo empresarial (Preguntas:adé h la 8). Ya en la caracterizacion

gue hicimos de la empresa actual se ponia en ei&gqoe el directivo empresarial es
una pieza clave para el desarrollo de la emprésengpo que, con la enumeracion de
sus actividades profesionales, podiamos apreciardguél dependia enormemente el
progreso de la empresa vy, principalmente, de silided comunicativa. Esto es lo que
nos ha llevado a plantear este tipo de cuestionesntadas a verificar, mediante
testimonios de primera mano, la relevante practoaunicativa del directivo
empresarial, asi como la presencia e implicaciola fiealidad persuasiva en ella.
Llegamos, de este modo, al bloque de cuestionesa@gension fundamental es
conocer cOmo se concibe la instruccion comunicatalgrofesional de la empresa, en
concreto del directivo empresarial, como se plarte#s casos concretos pertinentes,
como se considera que se habria de plantear, guesse concibe que habrian de
modificarse los planteamientos realizados hastaoghento, y, por ultimo, qué posicion
ocupa dicha formacion a la hora de seleccionaramdidato, fundamentalmente, para
desarrollar el rol de directivo empresarial (Predgande la 8 a la 20). Se trata, como
podemos intuir, de instar a que se evalle la foldnamomunicativa que se da de forma
predominante hoy dia, a que se ponga de manifiéshm se plantea dicha instruccion,
si es que se hace, en el seno de cada una depassesiinterrogadas, y se mida el peso
que ésta tiene para el funcionamiento 6ptimo deripresa, sobre todo, en su vertiente
interna, aunque también externa. Se trata, enitiedinde dar respuesta a la cuestion
gue encabezaba esta parte de nuestro estudio gogueestabamos en los siguientes
términos:cémo se aplican los actuales medios de instrucci@omunicativa en la

empresa de nuestros dias.
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CUESTIONARIO

1. ¢, Considera que la comunicacion interna en laesapes importante, 0 mas bien
piensa que “comunicacion empresarial’ y “habilidademunicativas” solo establecen
relacion con la comunicacion externa: publicidadarketing, ruedas de prensa,
presencia ante los medios de comunicacion, etc.?

a) Considero que, a parte de la comunicacion extemmaempresa tiene que tener
en cuenta la comunicacion interna, dadas las coese@ms que sSu
funcionamiento puede tener.

b) Considero que hablar de comunicacion efectiva esmpresa se restringe a la

comunicacion externa.

2. ¢, Qué lugar ocupa la comunicacion, en generalel éauncionamiento de su
empresa?

a) Una posicion muy alta.

b) Una posicion intermedia.

c) Una posicion baja.

3. ¢, Qué porcentaje, aproximado, de las actividajless se desarrollan en su
empresa dependen de la practica comunicativa?

a) Mas del 50%.

b) EI 50%.

c) Menos del 50%.

4. ¢, Desde cuando considera que la comunicaciome gotlo la interna, es una
parte importante de la actividad empresarial, sdguexperiencia que se deriva del
funcionamiento de su propia empresa?
a) Siempre lo ha sido.
b) Sobre todo durante los ultimos afios dado el inonéonee los medios de
comunicacion, el crecimiento econdémico y la exteaxmsapetitividad.
c) No creo que la comunicacion forme una parte imptetale las actividades

empresariales.
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¢En qué sentido, y de que forma mas predominasten el que circula la

comunicacién en su empresa, teniendo en cuentangnsion interna?

a)

b)

6.

En sentido vertical, estrictamente descendentelédies posiciones mas altas de
la direccion de la empresa hacia los operariogsanunico sentido).

En sentido vertical ascendente y descendente (dasgmsiciones mas altas de
la direccién de la empresa hacia los operarioseatido reciproco).

En sentido vertical (ascendente y descendentejigdmbal (desde las posiciones
mas altas de la direccion de la empresa hacigpesanos, en sentido reciproco,
asi como entre los componentes de una misma parta drganizacion de la

empresa).

¢ Considera que en los componentes del llamadte Afirectivo (directivo y/o

directivos) recae una importante labor de desard#llas habilidades comunicativas?

a)
b)

7.

Si.
No.

¢En caso afirmativo, piensa que todas las datieéis comunicativas que se

enuncian a continuacion le competen a sus compesfeptAiadiria alguna mas?

a)

b)

0)

Reunion con los miembros de la empresa oportunos lpaplanificacion y
asignacion de tareaSi/ No/ Cargo que lleva a cabo su desarrollo

Reunion con los miembros de la empresa oportuns lpaevaluacion de las
distintas tareas y evolucion de la empré&a.No/ Cargo que lleva a cabo su
desarrollo:

Reunion con los miembros de la empresa oportunsgaciones de crisis y de
toma de decisiones important&$. No/ Cargo que lleva a cabo su desarrollo
Reunion con los miembros de la empresa oportunos tpana de decisiones
importantes (en situaciones normaleS). No/ Cargo que lleva a cabo su
desarrollo:

Reunion extra e inter empresariales para estabtetasionesSi/ No/ Cargo
gue lleva a cabo su desarrolto

Reunion extra e inter empresariales para dar aceonm producto (o productos)
de produccion propi&i/ No/ Cargo que lleva a cabo su desarrollo
Presentacion de resultados ante los miembros omstde la empres&.i/ No/

Cargo que lleva a cabo su desarrollo
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h) Presentaciéon del disefio de nuevos productos amt@ilEmbros oportunos de la

empresaSi/ No/ Cargo que lleva a cabo su desarrollo
i) Otras:

8. ¢En qué medida esta implicada la persuasiéarédife a la manipulacién o al
propésito despiadado del engafio) en el éxito dditmtas actividades comunicativas
del profesional de la empresa, y en su caso, tettdio de la empresa?

a) Todas ellas implican habilidad para persuadir.

b) La mitad, aproximadamente, de ellas implica haadigara persuadir.

c) Pocas o casi ninguna de ellas implica habilidad parsuadir.

9. Considera que la capacidad y habilidad comumaatel profesional de la
empresa, en concreto del directivo:

a) Es un don natural que algunas personas lo tiemdray carecen de él.

b) Es algo ensefiable y practicable.

c) Es una combinacion de las dos anteriores: supdaeg(don natural) y técnica

(aprendizaje mediante actividades orientadas dia¥te

10. En el caso de que haya considerado que laidapag habilidad comunicativa
es algo que se adquiere mediante su ensefanzaticgrg Se realizan en su empresa
algun tipo de actividades de formacion en habikdgacbmunicativas?

a) Si.

b) No.

11. En caso afirmativo, ¢ En qué se materializaadiormacion?
a) En la recomendacién de lecturas relativas a latidme@indiquese algun titulo,
editorial y/o autor).
b) En la formaciéon mediante cursos o talleres ofedgubr la propia empresa y
obligando a asistir a sus profesionales.
c) Se deja que, libremente, los integrantes de la &saporienten su formacién en
este sentido.

12. ¢, Qué es lo que usted les exige, o0 les exigiriau caso, a los programas de

formacion de este tipo, con el fin de que instruyadecuadamente a aquellos
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profesionales de su empresa que han de mostraciaspgehabilidades comunicativas,

tal y como es el caso de los directivos?

a) Que formen a los profesionales de la empresa per@stos se muestren habiles
en la elaboracion de discursos, adecuados al dontgxcon capacidad
persuasiva.

b) Que transmitan a los profesionales de la empreaasearie de “recetas” o de
preceptos faciles, sistematicos y memorizable$omhea que se puedan emplear
en cualquier situacion comunicativa.

c) No me implico en el contenido de estos programasdtivos sino que confio
en el buen hacer de sus promotores.

13. Independientemente de que en su empresa & lewabo, o no, este tipo
actividades formativas, ¢Considera necesaria estaation con el fin de habilitar y
capacitar comunicativamente a los profesionalesadempresa, especialmente a los
directivos de la empresa?

a) Si, mucho.

b) Si, pero no en exceso.

c) Creo que si, pero aun no me lo he planteado.

d) No, para nada.

14. En el caso de haber contestado de forma afuanat la pregunta anterior,
¢,Cuando considera oportuno que se lleve a cabtipste formacién?
a) Durante la formacion universitaria del individuo.

b) Durante el ejercicio de su profesion.

15. ¢ Quiénes considera, por lo tanto, que han deloseprincipales 6rganos
promotores de este tipo de formacién?

a) Las Universidades.

b) Las escuelas de negocios.

c) Las empresas de consultoria.

d) Las Camaras de Comercio.

e) La propia empresa mediante la contratacion deméetados profesionales.
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16. En el caso de que haya considerado a las UWideeles como principales
organos de promocion y oferta de este tipo de uositbn, ¢Qué porcentaje de la
formacion del discente considera que es la quddaderplantearse para su habilitacion
y capacitacion comunicativa?

a) Una asignatura entera, como minimo.

b) Parte de una asignatura.

c) Un taller o seminario organizado por la Universigaxfertado de forma libre.

17. Sea cual sea el 6rgano o institucion que premeste tipo de formacién, ¢A
gué especialidad cree que han de pertenecer loadores en cuestion?

a) Han de ser otros empresarios, valiéndose de sippgperiencia profesional.

b) Han de ser personas que, por su profesion, mudstteidad en la actividad de
hablar en publico y que, por lo tanto, se valgansdepropia experiencia
profesional y/o personal (aqui incluimos: pericastpresentadores, politicos,
etc.).

c) Han de ser linguistas, en tanto que profesionapseadtalizados en el estudio de
la practica comunicativa.

d) Han de ser psicologos dados sus conocimientos Epbomducta del individuo.

18. Valore del 1 al 10 las siguientes competend@&asin candidato a ocupar una
posicién de importancia en la estructura organiaatie su empresa, tal y como es el
caso de un cargo de directivo.

a) Conocimientos de Economia, Empresa, Administra@tm,

b) Habilidad matematica.

c) Conocimientos de idiomas.

d) Habilidades comunicativas y capacidad persuasivdiante la elaboracion

improvisada de discursos eficaces en este sentido.

e) Otras (indicar):

19. ¢, Cuadl o cuales de estas competencias serfanilietoria a la hora de elegir a
un candidato para ocupar un puesto clave en suesafdel rango de directivo)?

a) Conocimientos de Economia, Empresa, Administra@tm,

b) Habilidad matematica.

c) Conocimiento de idiomas.
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d) Habilidades comunicativas y capacidad persuasivdiante la elaboracion

improvisada de discursos eficaces en este sentido.

e) Otras (indicar):

20. Si presentase dicho candidato carencias ema(lgjude estas competencias
¢, Cual o cuéles de ellas considera mas facilmeptargable(s)?
a) Los conocimientos de tipo cientifico (matematicdmanistrativo, empresarial,
etc.).
b) Las habilidades en idiomas o lenguas extranjeras.

c) Las habilidades y capacidades comunicativas y sk@e

3.3.3. Respuestas obtenidas de las empresas y conclusiones

extraidas de ellas

Al igual que ya hicimos con los documentos claatbcios de las empresas,
habiendo hecho previamente la debida presentacé&ndidhos documentos, a
continuacion vamos a exponer las respuestas obgealctuestionario que acabamos de
presentar, afiadiendo, ademas, las conclusionesdadral respecto, dada la relevancia
y el valor decisorio que tienen éstas para nosotros

Para su exposicion, introduciremos la preguntagsta ocasion planteada de
forma sintética, para, después, plasmar los rekdtaobtenidos agrupando las

respuestas, tal y como ya hiciesemos mas arriba.

1) Reconocimiento de la comunicacién interna junta comunicacion externa.

Todas las empresas coinciden en afirmar que, ag@tise comunicacion externa,
una empresa tiene que tener en cuenta la comudriceterna, dadas las consecuencias

gue su funcionamiento puede tener.

371



+¢ La empresa actual: instruccion en habilidades comu nicativas de sus
profesionales integrantes
(¢, Cémo se aplica?)

PREGUNTA 1

0%

100%

DO OPCION A EOPCION B

De esta forma queda constatada una parte determmigae fundamenta este
estudio y que se exterioriza mediante el conocitoiatel funcionamiento de la
comunicacion interna en la empresa y, como conse@een una propuesta de
instruccion comunicativa orientada, sobre todo,gaenno de forma exclusiva, hacia

este entorno profesional.

2) Lugar que ocupa la comunicacion en el funcioeatoi de la empresa.

Seis de estas empresas constatan que su posicidnuyeslta, mientras que
cuatro de ellas establecen que intermedia.

PREGUNTA 2

B 40% 0% B60%

ION A EOPCION B
ION C
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Como podemos comprobar, las respuestas ponen deifiestan el

reconocimiento del papel decisivo de la comuniga@n el desarrollo de la empresa,
oscilando dicho reconocimiento entre la posicioterimedia y muy alta, pero

descartando, en cualquier caso, una posicion baja.

3) Porcentaje de actividades empresariales que ndepede la practica

comunicativa.

La mitad de ellas consideran que son mas del 568%dtvidades que dependen
de la practica comunicativa. Las cinco restanteflass entre el 50%, tres de ellas, y

menos del 50% las dos restantes.

PREGUNTA 3

E20% B150%

@ 30%

EOPCION A BOPCION B BOPCION C|

Esta claro que la comunicacion se hace presenjea@nparte de las actividades
comunicativas que describen el funcionamiento mutete la empresa, sobre todo, pero
también externo, si bien parece contradictorio qua, otra parte, alguna de las
empresas que ha respondido que solo el 50% detlaglades empresariales implican
la practica comunicativa, hubiese respondido antarer cuestion que la presencia de

la comunicacién en la empresa se establecia eascouty altas.

4) Inicio aproximado de la importancia otorgada &dmunicaciéon, sobre todo

la interna de la empresa.
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Seis empresas consideran que siempre ha sido anp®rta comunicacion y

cuatro de ellas afirman que sobre todo en los aftimios, dado el incremento de los

medios de comunicacion, el crecimiento econémil@extensa competitividad.

PREGUNTA 4

B0%

B 40%

060%

OOPCIONA  HOPCIONB
EOPCION C

Pese a que las respuestas dadas a esta cuestiétramuena tendencia a la
igualaciéon de las dos primeras opciones de respyastde constatarse que se reconoce
el papel decisivo de la comunicacién en el funaioieato de la empresa, incluso, que
éste se ha visto incrementado con ciertos factooeso son los que describen la
situacion empresarial de los ultimos afios y quetnos integrabamos en la opcion de

respuesta b).

5) Circulacién y trayectoria de la comunicacioremg en el seno de la empresa.

Ocho de las empresas seleccionadas confirman cu@ranicacion circula en
su empresa en sentido vertical (ascendente y ddeuir) y horizontal (desde las
posiciones mas altas de la direccion de la empneséa los operarios, en sentido
reciproco, asi como entre los componentes de usmarparte de la organizacion de la
empresa. Solo dos de ellas varian en sus respyesbas precisamente, las mismas que
habrian respondido, anteriormente, que la comuidicamcupa menos del 50% de las
actividades que se dan en su entorno empresagasios dos casos, una de ellas hace
notar que en su empresa la comunicacion circulaesmido vertical ascendente y
descendente (desde las posiciones mas altas deetzidn hacia los operarios, en
sentido reciproco), mientras que la segunda respone se da en sentido vertical,
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estrictamente descendente (desde las posicionealtagagsle la direccion de la empresa

hacia los operarios, en este Unico sentido).

PREGUNTA 5

010%

BE80%

EOOPCION A BEOPCION B
OOPCION C

Como puede apreciarse el rasgo predominante enigstde empresas que se
describen por su tradicion, modernidad y expansgel de admitir la libre circulacién
de la comunicacién, encontrando en ello el enriguieato interno de la empresa y, en

consecuencia, la cesidn a la participacion actevtbdos sus componentes integrantes.

6) Habilidades comunicativas de los componentegpuiet estratégico.

En este caso existe unanimidad al reconocer que &skos componentes recae

una importante labor de desarrollo de las habiedambmunicativas.

PREGUNTA 6
B 0%

0100%

DO OPCION A EOPCION B
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Con esta respuesta, compartida por todas las easpresleccionadas,
constatamos otra de las partes mas determinangefsiggamentan este estudio, al igual
que ocurriese con el reconocimiento unanime sa@rmnportancia de la comunicacion
interna, dado que esto guiara nuestra propuestafiva orientandola, en este caso, a
los integrantes de dicho componente de la emprsalaesto es, a los directivos. El
planteamiento de nuestra propuesta de instrucpamyp tanto, queda respaldada por el
testimonio que al respecto habrian dado algundasderincipales empresas de nuestra

Regiodn.

7) Actividades comunicativas que competen a lasctiiros empresariales.

Todas las empresas coinciden en subrayar quedansabilidad que supone el
desarrollo de actividades comunicativo-empresariedeno son las reuniones de diversa
indole y los distintos tipos de presentacionesaarcsobre el (los) directivo(s)
empresarial(es), matizado, algunas de estas emspgasajunto al directivo empresarial
encargado, hay que tener en cuenta ciertos redgessaegun el tipo de reunién o
presentacion, como son los responsables del amereta o los responsables de

marketing.

PREGUNTA 7

D OPCION A @OPCION B OOPCION C
OOPCION D BOPCION E EOPCION F
BOPCION G OOPCIONH

La constatacion de la presencia del directivo esgyial en las citadas
actividades comunicativas serd otro de los fundémseprincipales que guien nuestra

propuesta formativa, tal y como veremos en la quiairte de nuestro estudio.
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8) Implicacién de la finalidad persuasiva en lafuaiiones comunicativas

desarrolladas por el directivo empresarial.

Cinco de las empresas constatan con sus respupstamdas las situaciones
comunicativas en las que se ve implicado el divecéimpresarial suponen habilidad
para persuadir. Frente a esto, cuatro de ellasdiocen a la mitad, aproximadamente, y
solamente una de ellas responde que pocas o cagunai de las situaciones
comunicativas que protagoniza el directivo emprasammplica habilidad para
persuadir.

PREGUNTA 8

010%

W 40% 050%

DOOPCION A EOPCION B
EOPCION C

Con la notoria coincidencia por parte de las eng&agleccionadas al subrayar
la presencia de la persuasidn en las actividadesumicativas o situaciones
comunicativas que desarrolla el directivo emprakarconsideramos que queda
justificado el tratamiento retérico que le vamodaa a esta cuestion y, por lo tanto, la
enorme aportacion que supone para la elaboracionndepropuesta de instruccion
orientada al directivo empresarial la teoria re@s sus dimensiones socio-pragmatico

e interdisciplinares.

9) El orador, ¢,nace o se hace?

La mayoria de las empresas analizadas, seis, Befipla la habilidad

comunicativa, en concreto la que corresponde atctMo empresarial, es una

377



+¢ La empresa actual: instruccion en habilidades comu nicativas de sus
profesionales integrantes
(¢, Como se aplica?)
combinacion de, por una parte el don natural y,gb parte, el aprendizaje, mediante

actividades orientadas a este fin. De las restatgwesas, tres de ellas apuntan que
anicamente es ensefiable y, sélo una de ellas lkeacpig es un don natural que algunas

personas lo poseen y que otras carecen de él.

PREGUNTA 9

010%

B 30%

BE60%

OOPCION A EOPCION B
EOPCION C

Dadas las respuestas que hemos obtenido ante&aigento de esta cuestion,
se puede afirmar que casi todas las empresas quéses hemos presentado este
cuestionario, a excepcion de una, estan de aceerdoie la habilidad comunicativa es
algo que depende, en mayor o menor medida, deanmmeadion, de una instruccion y
que, por lo tanto, esta en sintonia con el aprajaliEsta respuesta mayoritaria también
se constituird en elemento fundamental para laoed@idn de nuestra propuesta de

instruccion.

10) Realizacién en la propia empresa de actividdddsrmacion en habilidades

comunicativas
Seis de ellas responden que en su empresa se otflapamctividades de

formacion orientadas a la habilitacibn comunicatieasus profesionales, mientras que

las cuatro restantes reconocen que no.
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PREGUNTA 10

040%

W 60%

EOPCION A DOPCION B

Es preciso destacar que cuatro de las empresaBafueonfirmado que en su
organizacién se desarrolla alguna actividad ortenta la formaciéon en habilidades
comunicativas habrian respondido en una cuestidéerian que la comunicacion es
importante, sobre todo, en los ultimos afios poinetemento de los medios de
comunicacion, el crecimiento econdmico y la extawapetitividad. De la observacion
gue acabamos de hacer puede constatarse que, sg#zagaiz de las caracteristicas de
la empresa actual que nosotros haciamos notarjawmestas empresas se han tomado
medidas para la habilitacion comunicativa de sumpmmentes, sobre todo, de los
directivos empresariales. Asimismo, hemos de apupia entre las empresas que han
contestado que no se implican en la promocién lzeeadn de este tipo de actividades
formativas, estd la que habria respondido a latidmesnterior que la habilidad
comunicativa es un don natural que algunas perdon@snen y otras carecen de él,
haciendo ver, por lo tanto, que, en este caso etme descarta la instruccion como el
medio més eficaz para dar muestras de unas sdjidesnsolidadas habilidades

comunicativas.

11) Concrecidn de la formacion antes mencionada

La materializacion de la formacién mencionada empgrtado anterior viene
dada, en cuatro de las seis empresas que habimstenio afirmativamente, en cursos o
talleres ofertados por la propia empresa, obligaasistir a sus profesionales, frente a
dos de ellas que hacen ver que se deja que, lintemes integrantes de la empresa

orienten su formacién en este sentido.
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PREGUNTA 11

E0%
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HOPCIONA  HOPCIONB
EOPCION C

Como se puede apreciar, la modalidad preferidaegtar tipo de planteamientos
instructivos son, tal y como veiamos en otra pddenuestro estudio, los cursos o
talleres. Tengamos en cuenta que esta oferta sea@das condiciones definitorias de
los integrantes de una empresa puesto que sup@ngpida respuesta a las carencias
gue se hacen notar en el funcionamiento de la exapse cifie a los horarios de trabajo
y suponen una formacién homogénea e igualitariae etras cualidades.

12) Exigencias para la optima formacion comunieatile |0os profesionales,

integrantes de la empresa, principalmente del timec empresarial

(independientemente de que se esté llevando aesthdormacion actualmente en la

empresa, 0 no).

Seis de ellas responden que sus exigencias sermesnr que dichas ofertas
instructivas formen a los profesionales de la esmpara que éstos se muestren habiles
en la elaboracion de sus discursos, adecuandolosoratexto y con capacidad
persuasiva. Frente a esta respuesta, tres admiéelo @qdecuado es que les transmitan
una serie de “recetas” o de preceptos facilegmticos y memorizables, de forma que
éstos se puedan emplear en cualquier situaciéon rdoativa. SOlo una de estas
empresas reconoce que no se implica en el contel@destos programas formativos,

sino que confia en el buen hacer de sus promotores.
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PREGUNTA 12

@ 10%

W 60%

EOPCION A EOPCION B
EOPCION C

Como podemos comprobar, pese a que la mayoriasdentgaresas analizadas
exigirian (o exigen, dado que en cuatro de ellassyan en activo dichos programas de
formacion), que se habilite al profesional de |lgpmsa de forma plena, es patente el
peso ejercido por todas aquellas practicas instagct a las que nosotros
mencionabamos en la parte segunda pheteuestro estudio, basadas en la transmision
de recetas de contenido impreciso y arbitrariofadé y extendido uso, y que cuentan
con el aval de una extensa tradicion y una enonparsion. La constatacion de su
practica actual la podemos advertir en la apuestizada por parte de algunas de las
empresas (en concreto dos) que, anteriormente,jiahal@dmitido en su seno el
desarrollo de este tipo de actividades instructivagjue ante la cuestiébn presente
muestran la exigencia de que se integre este égorchacion, que se caracteriza por su

aplicacion y puesta en practica rapida y, en cuadaaso, facil.

13. Necesidad de realizar este tipo de actividfatesativas

Seis de las empresas seleccionadas considerara quecésidad de promover
este tipo de actividades instructivas es altajdérarias cuatro restantes que admiten que

si es necesario, aunque nNo en exceso.
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PREGUNTA 13
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OOPCION A OOPCION B

OOPCION C OOPCION D

Curiosamente, solo tres de las empresas que hatidmgque en su empresa ya
se estaria impartiendo este tipo de formacion, an@hora la necesidad imperante de
realizar esta modalidad de actividades instructasvaloran al maximo. En cualquier
caso, queda puesto de manifiesto que todas lasesagren mayor o menor medida,
reconocen o, al menos, se han planteado, la aportaterivada de este tipo de
planteamientos formativos.

14. Momento de proceder a este tipo de formacion

Cuatro de ellas consideran que la instruccidon sdareque estriba este
cuestionario habria de llevarse a cabo durantejeeti@o de la profesion. Cuatro
empresas admiten como mejores momentos para proedddesarrollo de esta
formacion, tanto durante la formacién universitadigd individuo, como durante el
ejercicio de la profesion. Finalmente, las dos argss empresas hacen notar su

preferencia por la respuesta “Durante la formaaidmersitaria del individuo”.
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PREGUNTA 14

040% 020%

W 40%

|OOPCION A BOPCION B HOPCIONES Ay B |

Como vemos, se muestra disparidad de respuespdanétar esta cuestion. No
obstante, ahondaremos aln mas sobre los iniciol dermacion en habilidades

comunicativas en el siguiente punto.

15. Principales 6érganos de formacion

De las empresas seleccionadas, cinco de ellasvesogue las Universidades
habrian de promover este tipo de formacion. Frenta unidad de esta respuesta,
tenemos otras muy diversas, a saber, una de @lt&srasponsable de esta formacion a
las escuelas de negocios, dos de ellas respondetaquopia empresa, mediante la
contratacion de determinados profesionales, hal@ihacerse cargo de la formacion
comunicativa de sus profesionales, y otra empresaidera que habrian de ser las
Céamaras de Comercio las que ofertasen dicha icgirud=inalmente, y con respuesta
multiple, una empresa considera que los promotbatsian de ser: las empresas de
consultoria, las Camaras de Comercio y la propipresa, bajo las condiciones

anteriormente citadas.
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PREGUNTA 15
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BOPCIONA HOPCIONB MEOPCIONC
EOPCIOND BOPCIONE

Como podemos advertir, la cuestion de definir ghdo promotor de este tipo
de formacion es algo controvertida. La unanimidaik rolara es la que se da en la
respuesta que reconoce la necesidad de que larsidag se implique en este tipo de
instruccion en habilidades comunicativas. Como adperar, las cinco empresas que
han marcado la respuesta relativa a la Universitiaglsta cuestion son las mismas que,
en la cuestidon anterior, habrian indicado que omadcién de este tipo se habria de dar

durante la formacion universitaria del futuro psidmal de la empresa.

16. Porcentaje de formaciéon docente que se habridedicar a este tipo de

instruccion

En este caso, y como se podria prever, han sidacite® empresas que,
anteriormente, habrian indicado que la Universidigloia de ser la que se hiciese cargo
de la formacién sobre la que plantedbamos nueséstion, las que responderan a esta
pregunta. De esta forma, cuatro de ellas coincatenonsiderar que la proporcion de
formacion docente que se habria de dedicar a laithaidn comunicativa del futuro
empresario se tendria que traducir en una asignahtera, como minimo, frente a una

de ellas que la cifra en parte de una asignatura.
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PREGUNTA 16

0 20% 00%

B 80%

/BOPCION A HOPCION B IOPCION C |

Ante estas proporciones parece evidente que lasesagpactuales, o una buena
proporcion de ellas, reconocen en la formacion emitaria un espacio adecuado para
la integracion de este tipo de formacién orientaddiscente que, en su futura tarea
profesional, a buen seguro, habra de desarrokairaa, por lo tanto, de incitar a que se
puedan combinar de manera Optima, tanto los conecios de caracter matematico,
NnuUMErico y, en consecuencia, econdmico, con Igsigmmente humanisticos y que estén
especialmente concebidos para el desarrollo delasones humanas, de la interaccion
profesional, siendo de éstas actividades de laslgpende, en buena medida, el éxito o

fracaso de una determinada operacion empresarial.

17. Especialidad a la gue han de pertenecer losaftores en cuestion

Cuatro de las empresas consideran que han dergsrentpresarios, valiéndose
de su propia experiencia profesional; tres afirmae psicologos, dos reconocen a los
linglistas como responsables de este tipo de fadmag, solamente una de las
empresas cuestionada responde que habrian de rsengm® que, por su profesion,
muestren habilidad en la actividad de hablar erigaily que, por lo tanto, se valgan de

su propia experiencia profesional y/o personal.
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PREGUNTA 17
@30%
@40%
B 20% W 10%
EOPCION A BOPCION B
BOPCION C EOPCION D

De nuevo, la disparidad de las respuestas apanéeeslaplanteamiento de esta
cuestién, pese a que su formulacién se concibgamtkente al resto de las preguntas
expuestas hasta el momento.

Es interesante, asimismo, que nos detengamos emaldsacion que se les
concede a los linglistas, dada nuestra propia fuémg la orientacién hacia la que se
adhiere este estudio. Consideramos que estas stapen sintomaticas de la posicion
social y el escaso reconocimiento que, hoy diaetidos linglistas en nuestra sociedad.
Esta es una cuestion de la que, en mayor o mendidajetambién habria que
responsabilizar a estos mismos profesionales qualgilina manera, han ido quedando
rezagados en la linea de las posiciones socialeshgbrian de ocupar mediante el
desarrollo de un papel activeerbi gratia el que nos ocupa, el correspondiente a la
formacion en habilidades comunicativas de unosraétedos profesionales. Un buen
testimonio de esta situacion se recoge en lasesites palabras del linguista Angel
Lopez:

(...) hemos renunciado a nuestras tribunas publicaslas hemos
perdido, tanto da) y nos vamos conformando pocooeopcon la
ensefianza, cuanto mas pedagodgica mejor (...). Laegespera de
nosotros aplicaciones practicas, y, mal que nos p&s apenas hemos
logrado ofrecerles alguna. Esto no tendria impodan si nos
hubiéramos conformado con ser fillogos y con dbaoir a la

compresion historica y cultural de los textfopez Garcia, 2007:64).
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18. Valoracidon de competencias de un candidatapascel puesto de directivo

empresarial.

a) Conocimientos de economia, empresa, adminidtrdci 8; 10; 10; 9; 9; 9; 9;
9; 9). Estos conocimientos habrian recibido unaiangenuevesobre diez.

b) Habilidad matematica (6; 6; 5; 6; 8; 7; 7; 85).; Su valoracion la podriamos
establecer en una mediasks y medicsobre diez.

c) Conocimientos de idiomas (8; 7; 8; 8; 7; 8;307; 8). Daria como resultado
una media dsiete y mediosobre diez.

d) Habilidades comunicativas y capacidad persuasigdiante la elaboracion
improvisada de discursos eficaces en este serflid8; (10; 8; 8; 8; 10; 7; 7; 8). La
media seria dechosobre diez.

c) Otras habilidades. De entre las habilidadesadadas en este punto, muy
escasas puesto que solo cuatro empresas lo hanetadaop son dignas de mencion las
repetidas: capacidad de liderazgo y de toma desideess, capacidad de gestion,

experiencia, conducta preactiva o asuncion de rssbilidades’”.

PREGUNTA 18

O 26%

0 24% W 21%
B OPCION A m OPCIONB
O OPCIONC O OPCION D

Los resultados confirman que las competencias reagchdas en el entorno
empresarial son las correspondientes a los coneafos econémicos y empresariales,
asi como los que se adhieren a la cuestién de dbBidades comunicativas, casi

29 En este caso, exponemos todas las opciones qrexapantegradas en el cuestionario en relacién con
esta pregunta, marcando las respuestas dadasspEmfaesas, con la finalidad de que se pueda apreci
mejor la valoracion numeérica de cada una de ellas.
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valoradas de un mismo modo. Esta conclusion quertarfrmada con los resultados

obtenidos en la siguiente cuestion planteada engsesas.

19. Competencias discriminatorias para un candidaimcupar el puesto de

directivo.

En este caso, la opcion primera, relativa a losociomientos de Economia,
Empresa, Administracion, etc. ha sido la elegida @oco empresas, siendo éste el
mismo numero de respuestas que ha obtenido la ropelativa a las habilidades
comunicativas y la capacidad persuasiva para l@oeaion improvisada de discursos
eficaces en este sentido. Por su parte los conerios de idiomas han sido marcados
por dos empresas y solo dos de ellas han optadagbabilidades matematicas. Como
altima anotacién, hay que destacar que, en comegmeia con la opcion e) “Otras” se
han sefialado las mismas respuestas que las destamath cuestion anterior, a saber,
capacidad de liderazgo y de toma de decisionesciclgunl de gestidn, experiencia,
conducta preactiva o asuncion de responsabilid&aes! caso que nos ocupa, hay que
advertir que algunas empresas han optado porgaest Unica, teniendo en cuenta una
Gnica opcion de las expuestas, frente a otras gndanuicado una respuesta multiple.
De esta ultima situacion resulta que se obtengatahde respuestas que supera a diez,

gue son las empresas seleccionadas.

PREGUNTA 19
W 38% O 38%
0 16% E 8%
@ OPCION A @ OPCIONB
O OPCIONC B OPCIOND

Como podemos comprobar, las habilidades comunasgtiyjunto con las
correspondientes a los conocimientos en Econonmigr&sa o Administracion, siguen
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siendo las mas valoradas a la hora de seleccionzaindidato para desempefiar su labor

en puestos de importancia dentro de la empresay paetde ser el de directivo.

20. Competencias cuya carencia se solventa fadignen

La respuesta mas marcada ha sido la correspondietds habilidades en
idiomas o lenguas extranjeras, obteniendo un td&alseis puntos. Le sigue la
correspondiente a los conocimientos matematicasjrastrativos, empresariales, etc.
puesto que tres empresas han optado por ella.uBdl@mpresa ha indicado la opcion
correspondiente a las habilidades comunicativaxpresivas, y dos empresas han

afadido una respuesta: “Ninguna”.

PREGUNTA 20

0 17% W 25%
H 8%

0 50%
B OPCION A O OPCIONB
m OPCIONC O OPCIOND

De esta cuestion final extraemos la conclusion de dps habilidades
comunicativas no es algo de facil suplantacion sjne, antes bien, requiere de una
metodologia ensefianza-aprendizaje cuanto menoscifespe acorde con las
necesidades del momento y nutrida en conocimigetirécos y practicos, dado que la
importancia de la actividad comunicativa, como hendo viendo en el desarrollo del
cuestionario y, en consecuencia, en las respuaesatas empresas, es maxima,
dependiendo de ella, en un grado bastante altalegrrollo y el funcionamiento

efectivo y eficaz de la empresa.
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3.4. Conclusiones

Finalizado el desarrollo de la teoria que nos pmégoos para esta parte

integrante de nuestro estudio, las conclusioneasague podemos llegar son las

siguientes.

La empresa actual se caracteriza por, en primear,|ygestarse a la
ampliacion y externacionalizacion, la flexibilidgda incorporacion de
todos sus elementos integrantes en todas las taboesse desarrollan en
su interior, llevando a cabo una importante funcsécial proyectada,
parcialmente, de la siguiente manera: creaciomysem, generacion de
riqueza o valor afiadido, canalizacién de la rentaopsecuentemente,
configurarse como instrumento de distribucion deelsta nacional. Sus
componentes se distribuyen en: elementos de tipeaha, material e

inmaterial.

La comunicacion es reconocida, en el funcionamignterno de la
empresa, como un elemento integrante fundamentaichoD
reconocimiento se muestra anexo al componente humaenla describe
y que desempefia un papel decisivo en el desadellesta unidad de
organizacion. La influencia y contribucion de lamzmicacion en su seno
se adhiere a procesos tan importantes como la &iragion de la
empresa Yy, en consecuencia, al desarrollo de lar lpfnfesional por

parte del administrador empresarial.

Son muchos los criterios de los que nos podriarapgrara llevar a
cabo la clasificacion de la empresa actual y, paahto, su definicion.
De entre los criterios posibles, a nosotros nogqgaesr relevantes los
siguientes: una serie de criterios variados quaepagnos y presentamos
de forma conjunta ya que, sobre todo, se concibb@ntados a la
caracterizacion externa de la empresa; los eleméntegrantes que la
forman y, por dltimo, el tipo de organizacion ajlee se presta, de entre
todas las posibles estructuras a las que obederedeesa actual. Como

podemos comprobar los dos criterios citados emaltugar, y frente a la
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agrupacion de criterios que menciondbamos inicialejeestan mas

cercanos a la caracterizacion interna de la empresa

e Conocer coémo conciben las empresas actuales lantcaaion, como la
plantean y, sobre todo, como asumen la formaciénha&bilidades
comunicativas de sus integrantes, nos obliga alestxr un contacto
directo con aquellas que son mas destacables poersumbre y su
reconocimiento, en la medida de lo posible, no aghivel nacional, sino
también a nivel internacional. Esto nos ha llevadaresentarles, a una
serie de empresas de estas caracteristicas y gegliaa en nuestra
Regidn, un cuestionario en cuyo trasfondo latemdogstas cuestiones,
presentadas, en este caso, a modo de preguntabfe@ntes opciones

de respuesta.

* Una de las conclusiones mas importantes que heintesido de este
cuestionario es que se constata la importancia derhunicacion interna
en la empresa actual. A pesar de haber permanecidi@, durante tanto
tiempo, por el magno peso de la comunicacion eatépublicidad y
marketing, principalmente), hoy dia se reconoce pspel y, en
consecuencia, a su buen funcionamiento se le gériparte del éxito de

la actividad empresarial.

e Otra conclusion relevante, obtenida también a mpddilas respuestas
recogidas en el mencionado cuestionario, es queesenoce en la
actuacion profesional del directivo empresarial, directivos
empresariales, una importante labor comunicativaJuso, de tipo
comunicativo persuasora. Sobre todo el desarra@l@sta habilidad se
concibe asociada a situaciones empresariales camoresiniones o
presentaciones de diverso tipo e indole. Tengamosuenta que este
cargo se asume, para el funcionamiento genera denpresa, como un

elemento clave.
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Llegados a la cuestion de la instruccion comunieathay que decir que
la diversidad en las respuestas es la nota prednieinDe esta forma,
hemos podido observar la dificultad que supone tdhaiexistencia de
un plan unanime que responda a unos mismos csteni@ntados a
como se concibe la habilidad comunicativa, comenaué formato, se
habria de presentar dicha formacion, cuando haleridarse, de donde
habria de proceder dicha formacién, por qué edpaidnabria de ser

promovida, etc.

Pese a esta escasa unidad en las respuestasamiintee manera muy
dispar la actuacion que supone establecer la fodmaen habilidades
comunicativas especialmente concebida para losgrantees de la
empresa y, mas concretamente, orientada a logidog@mpresariales,
si que existe unanimidad en cuanto a la valorag&esta competencia
cuando de lo que se trata es de elegir un canddaitodesempefiar una
labor concreta dentro de la empresa, como esdatilia. La importancia
otorgada a esta competencia es tal que, inclussif(se al mismo nivel
gue aquella de la que dependen ciertos conocinsiestmo son los de

economia, empresa o administracion.

Se |justifica, por lo tanto, que se proceda al plmiento de una
propuesta de instruccion cuyas directrices priefppasean: que esté
orientada al desarrollo de la comunicacion en taedision interna de la
empresa, ademas de la externa; que atienda a lessicdedes
comunicativas de unos profesionales concretos, cgmndos directivos
empresariales y, por ultimo, que se corresponda leorfinalidad

persuasiva a la que apuntan la mayoria de lasghes comunicativas
gue tienen como protagonista al sector correspotedial directivo

empresarial.
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