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“La motivacion, el compromiso con la tarea y la
satisfaccion con el clima y ambiente de trabajo
depende en gran medida de la calidad de los
intercambios de informacion que acontecen en
estos escenarios interpersonales de comunicacion y
que definen el proceso de desarrollo y aprendizaje
que tiene lugar en el interior de la organizacion. Por
ello, no es de extranar que la comunicacion sea, con
mucho, la habilidad de gestion mds importante. Sin
ella, todas las ofras habilidades del gestor o del
personal directivo no son operativas.”

Costa, M. y Lépez, E.
Los secretos de la direccion»
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CONTEXTO

as Organizaciones para el Desarrollo!’ se encuentran, en su gran

mayoria, a caballo entre lo que se puede considerar economia de

mercado vy el voluntariado social. La mayor parte de ellas realiza
sus labores en los dmbitos de la Administracion Publica vy las
organizaciones no gubernamentales (segundo y tercer sector) y sus
objetivos fundamentales estan dirigidos hacia el entorno humano, lo
que les permite diferenciarse de otras regidas por las estrictas
exigencias de la rentabilidad financiera. A pesar de ello estos activos
intangibles no son debidamente valorados sino que, por motivos
conocidos, han sido conscientemente despreciados y tratados con
talantes que rozan lo grotesco y lo mezquino. Desconfianza, ausencia
de delegacidon, acumulacidon de tareas, control enfermizo de la
informacién, incomunicacidn y un malsano sometimiento a los
preceptos politicos de turno hacen que los modelos comunicacionales
estén absolutamente enajenados y produzcan un recelo perverso. Se
podria decir que la gestion de la inercia y la busqueda de titulares son
los hdbitos mds extendidos. AUn mds, suele ser constatable una grave
falta de formacion, en los niveles de responsabilidad, sobre modelos y
métodos de gestion. Una deficiencia que parte, entre otfras razones, de
procesos de seleccion y permanencia (es mucho mds evidente en el
dmbito de las Administraciones PUblicas) dudosamente objetivables.
Un musico brillante puede ser un nefasto director de orquesta.

Con ello, a pesar de los considerables avances que determinadas
organizaciones estan experimentando, todavia existen algunas que
desarrollan  su trabajo sobre estructuras rigidas, centralizadas,
jerarquicas, autocraticas y afiimadas sobre modelos burocrdticos vy
tayloristas. El gran reto de las Organizaciones de Desarrollo (sea cual
sea su objetivo final) es acometer un enérgico esfuerzo que les pemita
abandonar estos procedimientos trasnochados. Un esfuerzo que las
impulse hacia modelos vinculados con las prdcticas comunicativas;

1 La Gestidn del Desarrollo comprende a todas aquellas Entidades que, de un modo
u otro, contribuyen a aumentar y consolidar el bienestar sociocultural de la poblacién
y que inciden en el desarrollo personal y comunitario fundamentado sobre los
principios de compromiso y equidad
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que imponga hdbitos relacionales; que se apoye sobre estructuras de
reciprocidad abierta y dindmica; que se corresponda con los enormes
cambios sociales venideros; que acceda a las formalidades desde la
referencia humana; que permita un compromiso social activo y el
desarrollo integral de individuos y comunidades. Si asi pensamos hemos
de resolver que gran parte de la preocupacion orgdnica de una
Entidad se debe orientar hacia la fundamentacion y consolidacion de
la comunicacién como herramienta bdsica.

Vamos a centrarnos en el Humanismo Técnico y la referencia
Comunicacional: el hombre como argumento principal y la tecnologia
puesta a su servicio; los lazos internos que los vinculan y los
conocimientos para su desarrollo. Unos procesos que, lejos de los frios
objetivos burocrdticos, nos orienten hacia un sistema capaz de
alcanzar estas cuatro propiedades

- persuasion motivadorag,

- empatia con el capital humano,

- integracion en el entorno,

- cohesion con las estructuras sociales.

Con ello, éstas que vienen son las referencias bdsicas para
estructurar la reflexion sobre la necesidad de una orientacion
comuncativa de las Organizaciones. Una serie de razonamientos de
cardcter orgdnico que nos conducen hacia la defensa de los modelos
comunicativos como referentes insustituibles:

» La exigencia de sustituir los modelos burocrdticos como
sistemas de organizacion por sistemas de gestion sustentados
sobre los modelos comunicacionales.

* La necesidad de conciliacién entre los objetivos de la
Organizacion y aspiracion de sus individuos.

* La premura por alcanzar una distribucidn de contenidos
interactiva y conjuntista.

» La obligaciéon de  optimizar el Conocimiento que una
Organizacion genera.

S— Sy —
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Todo lo dicho supone que es necesario apreciar y sustentar una
Organizacion contemplando los tres siguientes niveles de relacion:

1. El nivel expansivo: que supones la relacion y la comunicacion
con el entorno social en su sentido mds amplio.

2. EI nivel concurrente: como resultado de los procesos
relacionales entre las Organizaciones afines.

3. En nivel nuclear: en cuanto a los vinculos y procedimientos
internos.
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UNA EXCLUSIVA RELACION CON EL ENTORNO

1

Toda comunicacion tiene un aspecto de
contenido y un aspecto relacional tales que el
segundo clasifica al primero y es, por ende, una
metacomunicacion [...] una comunicacion no solo
fransmite informacion, sino que, al mismo tiempo,
impone conductas.”

Paul Watzlavick y ofros. Teoria de la comunicacion
humana.
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LA NATURALEZA INTERACTIVA DE LA COMUNICACION

in duda la gestiéon de las Organizaciones para el Desarrollo

aglutina un buen nUmero de disciplinas que deben ser

tratadas como partes esenciales de su estructura funcional
y operativa. Entre oftras, suficientemente estudiadas y detalladas,
enconframos una serie de materias que van a constituir uno de los mas
importantes sustentos para su correcto desarrollo. Estas son las que, a lo
largo del presente texto, iremos agrupando en torno a los conceptos
de la Comunicacion.

Asi, por comenzar ofreciendo una aproximacion preliminar,
vamos a considerar la Comunicacion como un objeto de estudio? que

investiga las acciones, los mecanismos y los resultados de
cuantos procesos intervienen en la fransmision, transferencia,
transaccion y  participacion de ideas, pensamientos,
conocimientos, senfimientos, intereses...

En torno a esta definicion vamos a plantear ahora una serie de
consideraciones que conformardn el cuerpo tedrico sobre el que
desarrollar los proximos conceptos. Son las siguientes:

1. No existe actitud alguna que implique "ausencia de
comunicacion".

2. El plano de la realidad se caracteriza por tener, en
cualquier fipo de relacion, una naturaleza
fundamentalmente comunicativa.

2"La comunicacién es (o deberia ser) un objeto privilegiado de prdcticamente todas las ciencias y/o
disciplinas sociales o humanas puesto que no hay probalblemente nada humano ni social que no pueda
entenderse mejor sin tomar en cuanta la comunicacion entre los humanajos" SANCHEZ RUIZ, E. "la
investigacion latinoamericana de la comunicacién y su entorno social: notas para una agenda"
http://www.innovarium.com/Investigacion/la%20investigacion%20latinoamericana%20de%20la%20comunic
acion%20Enrique%20Sanchez%20Ruiz.pdf
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3. Toda comunicacion implica una relacion. Esto supone que
no solo existe una fransmision de informacidn sino también
de conductas.

Comprenderemos inmediatamente, si reflexionamos sobre los tres
principios detallados, que el hecho comunicativo incide directamente
en el desarrollo y los resultados de las Organizaciones Sociales. En
palabras de los autores de "La Comunicacién. Un Problema de la
Organizacion moderna':

« La eficacia de los mensajes en una Organizacion depende de
la capacidad y la habilidad comunicativa de sus individuos. [...]
Ninguna organizacion podrd llevar a cabo la totalidad de sus
posibilidades, a menos que su personal, y mds particularmente
las clases dirigentes, comprendan los factores que forman parte
de la comunicacion hablada, y sea capaz de controlar sus
numerosas variables.n?

Surge pues desde estas tres premisas el siguiente corolario:

Es necesario asumir la accién comunicativa como una prdctica
minuciosa que tiene como finalidad alcanzar comportamientos
auténticamente integradores entre todos los entornos que
componen la realidad, interna y externa, de una Organizacion.

En otras palabras, el objetivo perseguido por una Organizaciéon
orientada a la comunicacion debe ser el siguiente:

Tomar los procesos comunicativos como algo mds que simples
fransmisores de informacion de modo que ellos mismos generen
actitudes de

o disposicion positiva,

o confianza

o Yy apertura en todos sus niveles.

2 Bornman, E.G.; Howell, W.S.; Nicols, R.G.; Shapiro, G.L. "La comunicacién. Un problema de la organizacién
moderna." Deusto. Bilbao 1979.
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Valga lo senalado para delimitar el corpus tedrico y analitico y
sirva de origen para avanzar otros dos conceptos que rematardn
definitivamente este marco de interpretacion. Son los siguientes:

e La disposicion funcional, representada por el coédigo, el
contexto y el resultado conativo; y
e La comunicacion no verbal.

Ambos limites, al tener en comuiUn la propiedad de modificar los
resultados comunicativos, necesitan ser abordados, aunque de forma
infroductoria, en este planteamiento de aproximacion tedrica general.
Veamos cada uno de ellos y sus caracteristicas.

LA DISPOSICION FUNCIONAL DE LOS SISTEMAS COMUNICATIVOS

- El Iéxico utilizado puede ser definitivo para alcanzar el objetivo
comunicacional pretendido. No todas las palabras consiguen el
mismo efecto aunque su significado final sea el mismo ya que no
todas las personas realizan una interpretacion semdntica del mismo
modo. El dominio del matiz es una de las técnicas mds interesantes
para el correcto uso del idioma.

- De igual manerq, el entorno en el que son empleadas determinadas
palabras hard que su sentido se interprete variablemente. En
realidad, cualquier término tiene la capacidad vy la virtud intrinseca
tanto de irritar como de agradar a quienes lo escuchen. No queda
otra opcidn que la de la de abordar cualquier situacion
comunicativa con verdadero celo; tanto es asi que deberemos
considerar previamente el contexto en el que lo vamos a introducir,
de forma que, en su caso, podamos utilizarlo o sustituirlo por
sinbnimos mds acordes.

- Ofro concepto modificador: la precision. A su lado enconframos los
términos ambiguos. Estos son considerados como aquellos que
pueden ser interpretados por el receptor de varias maneras distintas,
y por tanto provocar, como minimo, errores de deduccion. Los

S— Sy —
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conceptos mal expresados, las oérdenes ambiguas, la falta de
claridad en los mensajes, son situaciones perfectamente aptas para
la confusidn, el enfrentamiento y la disfuncidn de los cauces
operativos.

LOS PROCESOS NO VERBALES. AMPLIACION DE LA PERCEPCION.

Se trata ahora de avanzar sobre el contenido anterior con lo que

constituye,

segun mi punfo de vista, uno de los factores mads

importantes del proceso comunicativo global: La comunicacion no
verbal. Asi, aludiré, para centrar el contenido siguiente, a los ftres
hechos fundamentales que justifican esta profundizacion:

1.

2.

Los procesos no verbales aumentan las posibilidades de
comprensidon ya que, mediante la apreciacion del efecto
que estamos causando sobre el receptor, se puede
establecer un mayor cotfejo enfre lo que estamos
emitiendo y aquello que deseamos realmente emitir.

Se consigue igualmente una interpretacion 6ptima de los
mensajes del interlocutor y de sus emisiones globales, ya
gue no sélo interpretamos el contexto verbal explicito, sino
también el no verbal implicito.

La interpretacion y la emision se ven sustancialmente
mejoradas en cuanto a que, desde el conocimiento de
estos procesos, podemos comprender la intenciéon
infrinseca del emisor, al margen del mero contenido
dialéctico.

En este sentido se puede afirmar que,

A la vez que el lengugje hablado se manifiesta, nuestras
constantes corporales apoyan indicios que convalidan o alteran
los mensajes textuales.

S— Sy —
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Tanto es asi que para una interpretacidon correcta y total de esos
mensajes no puede obviarse este aspecto no verbal ya que enriquece
abundantemente la intencion UJltima de la comunicacion: el
entendimiento.

De todos los modos, y si analizamos detenidamente la situacion,
no deberian sorprendernos en modo alguno estas afirmaciones, ya que
esta reaccidon no es extrana en nuestro comportamiento habitual. Al
contrario: es indudable que todos tenemos, hasta cierto punto
desarrollada, la capacidad de intuicidn, es decir, el sentido
subconsciente de descifrar y aprehender elementos correspondientes
al metalenguagje. En algdn momento, un movimiento, tono de voz,
gestos o cruces oculares, han despertado emociones que nos han
hecho reaccionar, aunque en principio sin aparente razén légica, de
acuerdo con sensaciones no manifestadas verbalmente. Si a esas
reacciones automdaticas y espontdneas anadimos procesos racionales
y deductivos, no cabe duda que facilitaremos en gran medida esa
"sincronia interaccional" que tanto buscamos.

Desde este argumento, y apoydndose en las teorias4
relacionadas con la Proxémica (o el microespacio personal dentro del
que cada persona se desenvuelve y estructura su actividad), y la
Cinética (o el estudio de las gesticulaciones y los movimientos que
envuelven el contenido hablado) M. Argyled ofrece dos afirmaciones
que se pueden verificar siempre dentro de un sistema comunicativo
global. Son las siguientes:

1. - A fravés de los procesos no verbales es como mejor
senalamos las actitudes y emociones interpersonales.

Es evidente que en el entorno de las Organizaciones se
desarrollan tareas que implican y exigen una continua relacién con
otras personas (reuniones de ftrabagjo, dindmicas de aprendizaje,
gestiones de intervencion, informacién y orientacion...) La

2 Aungue existen otros muchos, pupilometria, ritmos corporales, indicadores olfativos y tdctiles..., no entraré
a desarrollar su contenido, si bien en la bibliografia se ofrecen datos suficientes para ampliar el estudio.
S Argyle, M. "Psicologia del comportamiento interpersonal”. Alianza editorial, Madrid 1981.
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responsabilidad de cualquier persona que ejerza labores directivas
dentro de estas Organizaciones debe ser la de apreciar y utilizar estos
matices implicitos. Con palabras de F. Davisé:

"Las emociones son contagiosas, y si se les da un lapso para
asimilarlas, cada uno de los participantes comienza a absorber
algo de colaboracion emocional del otro"

2. - La comunicacion no verbal constituye un verdadero
apoyo para el sistema oral.

En todo proceso comunicativo encontramos los llamados ritmos
de 'sincronia interaccional' que aportan, mediante senales no
verbales, los mecanismos necesarios para el logro de una conversacion
normal (el andlisis estructural de las conversaciones ha demostrado
que las senas y los gestos acompanan a la conversacion desde las
unidades minimas de significado, completando el sentido de los
enunciados con movimientos a menudo no intencionados e
inadvertidos) Una atencion detenida sobre ellos nos lleva a reconocer
en los ritmos, posturas y gestos de los interlocutores las intenciones que
acompanan a lo expresado, posibilitando, a su vez, un oportuno feed-
back que clarifica los comentarios.

Siguiendo con las propuestas de Argyle, cita éste en la obra
antes mencionada un texto de Albercombie (1968) que viene a decir
lo siguiente:

"Hablamos con nuestros érganos verbales, pero conversamos
con todo el cuerpo.”

Dos pardmetros de deduccion, basados en el andlisis del
"esfuerzo-forma" propuesto por Rudolph Laban y posteriormente
ampliado por Martha Davis, completan las aportaciones anteriores.
Ellos nos permitirdn, por una parte evaluar el grado de implicacion y
aprehension de nuestros interlocutores, y por otra, observar las
actitudes que nosotros mismos tomamos a lo largo de una
conversacion. Son los siguientes:

6 Citado por M. Argyle. Op. Cit.
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1. - El andlisis de la proporcionalidad entre el gesto y la postura.

Distinguiremos entre el movimiento gestual, aquel que pone en
funcionamiento una parte determinada del cuerpo (manos, brazos,
piernas,...), y el movimiento postural, que atane al cuerpo en su
conjunto. La armonizacion de estos movimientos puede aportar datos
fiables sobre la actitud del individuo. No obstante siempre tfendremos
en cuenta que no se valora la cantidad de actividad (un exceso de
movimiento gestual -por ejemplo de las manos-, desproporcionado
con el resto del cuerpo, denota claros sintomas de dispersion o
nerviosismo) sino la relacién y proporcionalidad entre los gestos y la
situacion corporal general (si el movimiento de manos descrito
anteriormente no se da aisladamente sino que implica a todo el
cuerpo, la detonacidén nos llevard a interpretar la actitud del individuo
como comprometida con el desarrollo de la comunicacién) Existe no
obstante un sinfin de combinaciones cinéticas que deberemos
observar atentamente.

2. - Las actitudes corporales de orientacion.

Nos indican qué tipo de relaciéon existe entre los interlocutores. La
inclinaciéon hacia delante, el retroceso, la sucesion entre las dos, los
cruces de piernas o brazos, los giros de torso, etc., representan la
actitud hacia el resto de los individuos que participan en una
comunicaciéon. La concentracion del individuo en los diferentes planos
del espacio que ocupa, el lamado “flujo formal”, nos indicard, aunque
advirtiendo que no todas las personas responden a las mismas
categorias, el grado participativo y su actitud. Asi pues, valgan como
ejemplos simples: el posicionamiento horizontal puede interpretarse
como ausencia; la orientacion vertical y tensa indicard recepcion
activa; hacia atrds, recepcidn interiorizada; hacia delante, implicacion
agresiva,... Citando de nuevo a F. Davis: «Estas dimensiones de la
forma estdn relacionadas tanto con el temperamento como con la
reaccion individual de cada uno ante determinada situaciéon. Por lo
general, el estilo de un hombre refleja la forma en que reacciona ante
suUs propios sentimientos y como se adapta a la realidad exterior. »
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sComo podemos aplicar esto a las necesidades derivadas del
contacto comunicativo en una Organizacion de Desarrollo?2 Si
coincidimos en asegurar que la mayor parte del tiempo procurado
para el desarrollo de las funciones se invierte en los contactos
humanos, no tardaremos en admifir la importancia que supone
alcanzar los mecanismos necesarios para el mayor y mejor
conocimiento del entorno comunicativo.

En resumen, estableceremos bajo estas consideraciones a
las que nos hemos referido -no son otfras que la observacion de los
diferentes modelos de comunicacidén y de las variaciones que pueden
interpretarse entre ellos-, un prototipo de Organizacidn que persiga
optimizar la conducta interna y externa, aplicando razonablemente los
pardmetros comunicativos y las relaciones interpersonales. La légica
serd la siguiente:

Alcanzar un clima de interaccién satisfactorio de tal modo
que la Organizacion desarrolle unos mecanismos aptos,
tanto para el desarrollo de los objetivos operativos (tras
una comunicacion deficitaria sobrevienen resultados
deficitarios), como para la mejora integral de las personas
que la componen.
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COMUNICACION Y PERSUASION

i en los apartados anteriores hemos introducido el como vy el por

qué de los mecanismos comunicativos, vamos ahora a entrar en el

tratamiento de la Persuasion como uno de los factores mads
relevantes para el desarrollo de los objetivos de Ias Organizaciones.
Siendo asi, todo lo que se ird mencionando -aunque de forma global-
servird para su aplicacion tanto en los procesos comunicativos de
indole interna (motivacion laboral), como en los externos o de difusion
(motivacion social)

Comenzaremos confirmando tres principios fundamentales que
regirdn la presente seccion:

1. - La Persuasion es un proceso y como tal debe cumplir una
sucesion de etapas que deben ser aplicadas de acuerdo con la
realidad social circundante. Este proceso no se corresponde
Unicamente con lo que serian las "etapas mecdnicas" (aquellas
que el emisor debe seguir para alcanzar sus objetivos), sino que
hace referencia también a aquellas ofras, las “etapas
emocionales”, por las que, de forma progresiva, el receptor va
internalizando y haciendo suyo el contenido (mds adelante
hablaremos de ambas)

2. - Debemos conectar nuestros objetivos con las motivaciones
de los individuos hacia los que dirigimos la accidn comunicativa.
En palabras de Bornman y cols. : «Las personas hacen las cosas
guiadas por sus razones, No por las nuestrasy.” Si deseamos que
colaboren, participen, se interesen, etc., el sujeto deberd
considerar lo realizado como algo propio y emanado de si
mismo. La persuasidn consiste en conseguir que una persona se
sienta absolutamente motivada hacia una actitud provocada
desde fuera de modo que, a pesar de los mecanismos

7 Bornman, E. G.; Howell W. S.; Nicols, R. G.; Shapiro, G. L. "La comunicacién. Un problema de la
organizacién moderna'. Deusto. Bilbao 1979.
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inductores externos, la crea e identifique como algo personal y
derivado de convencimientos internos.

3. - El auténtico efecto persuasivo se alcanza Unicamente si
conseguimos eludir la tendencia a proyectar nuestros deseos
sobre los del publico receptor. Es decir, si logramos conocer su
realidad, sus motivaciones y sus intereses y actuamos sobre ellos.
Es lo mismo: en gran parte de ocasiones comunicamos lo que a
nosotros mismos nos gustaria escuchar, informamos sobre lo que
deseariamos saber, utilizamos el lenguaje que a nosotros nos
resulta familiar... En definitiva, intentamos persuadir de algo que
a nosotros nos interesa sin preguntarnos si puede entrar dentro
del objeto de interés de quienes reciben nuestro mensaje.

ETAPAS DE LA PERSUASION.

Tal y como describia antes, aludiendo al proceso persuasivo,
deben observarse unas determinadas etapas que prosperardn desde
la intencion inicial hasta la consecucidon de los objetivos. Estas etapas
vienen senaladas en torno a los comportamientos de cada uno de los
sujetos, es decir, del emisor (como actuante), y del receptor (como
objetivo de persuasion):

La naturaleza de la persuasiéon

ACCION OBJETIVOS REACCION
EMISOR DE RECEPTOR
estimulo PERSUASION respuesta
P R
R PERSUASION DEMORADA E
E RACIONAL (reflexiva) S
V  [CONOCIMIENTO) HABITOS VALOR u
1 PULSION MOTIVACIONES | NECESIDAD L
S |PROVOCACION ACTITUDES IMPLICACION | T
1 PERSUASION INMEDIATA A
(o] SUGESTIVA (irreflexiva) D
N o
ETAPAS MECANICAS ETAPAS EMOCIONALES
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1. Las etapas mecanicas: la accion. Son aquellas fases que el
emisor debe completar hasta concluir satisfactoriamente
las maniobras de aproximacion.

2. Las etapas emocionales: la reaccion. Son los momentos
por los que evoluciona el receptor antes de ser totalmente
convencido y persuadido.

Siestas situaciones discurren paralela y consecuentemente no
podremos negar que el proceso se desenvuelve correctamente y los
resultados serdn los perseguidos. Veamos por separado cada una de
ellas.

Las etapas mecadnicas de accion.

Corresponden, como decia, a la labor que debe desarrollar el
emisor para conseguir que el individuo o individuos receptores actuen
segun la forma que hemos previsto. El emisor tendrd que actuar
cubriendo los siguientes apartados:

1. - Determinar el modelo comunicacional.

Como ya hemos visto mds arriba no todas las personas
reaccionan del mismo modo ante los mismos estimulos. Asi, analizando
e identificando correctamente las personas a las que nos vamos a
dirigir -quizd fuese esa la primera de las etapas, resolver el publico
objetivo-, lograremos que los contenidos logren un impacto doble:

o atraerla atencién hacia nuestros comunicados,
o Y, si cabe, mds importante, mantener un grado de atencidon
suficiente y continuado.

No olvidemos, ademds, que la atencidn de las personas no es
continua, sino que fluctua intermitentemente alternando periodos de
"desconexion”. Cuanto menos atractivo es el mensaje mds se amplian
estos periodos de desconexion, reduciéndose, al contrario, si el interés
que despierta es mayor. Las tacticas para mantener viva la atencion
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son multiples y deben ser consideradas a la hora de planificar un
mensaje.

2. - Concretar el activo motivador.

Es decir, potenciar al mdximo, durante la comunicaciéon, aquellos
aspectos que sabemos van a interesar y movilizar al interlocutor. Si lo
hacemos asi conseguiremos reforzar el resultado, ya que lograremos
complementar la forma y el contenido. Como en el caso anterior,
conocer al receptor es clave para la correcta pulsion de sus estimulos.
Debemos recordar igualmente que el tercer principio de la persuasion
nos alertaba acerca del peligro de proyectar nuestras motivaciones.
Qué es lo que el interlocutor valora, cudles son los intereses que le
mueven, qué preocupaciones le agitan, son asuntos que deberemos
tomar muy en serio para configurar las estrategias.

3. - Explicitar los efectos futuros.

Una vez hemos conseguido contactar con los deseos del
destinatario y se han activado suficientemente sus intereses el siguiente
paso consiste en presentar un futuro ideal. Hacer ver, de la forma mas
precisa posible que lo propuesto viene seguido de efectos claramente
beneficiosos. Estd claro: si presentimos cierto provecho derivado de las
decisiones que vamos a tomar, concurrirdn menos impedimentos que
perturben nuestra decision. Deber de la accidn persuasiva es destruir el
mayor nUmero posible de barreras que impidan el convencimiento del
colocutor, por ello, la presentacion pldstica de las soluciones es una de
las tacticas mds eficaces.

4. - Inducir a la accion.

Y por fin la provocacidén Ultima. Aun teniendo a todos de nuestra
parte, aun habiendo expresado abiertamente la conformidad del
receptor con las propuestas, no podemos dejar al azar la voluntad de
nadie. Por principio los propdsitos tienden a diluirse si no existe alguien
que los oriente y dirija. Sobre todo en lo que a las labores de una
Organizacion | se refiere, los individuos sufren una tendencia a la
relajacién. El objetivo final de esta cuarta fase es conseguir que las
personas evolucionen y actien segun los criterios que nosotros
determinamos y en la trayectoria que senalamos; asi pues la labor de
orientacién y direccion, mds que una accion aislada, supone una
tarea continuada que no finaliza en ningbn momento, sino que se
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extiende hacia la totalidad del proceso persuasivo. Aunque las
personas estén convencidas necesitan un estimulo continuado para la
participacion. Recordemos que una vez se ha conseguido la
recompensa, los efectos que ésta produce inician un declive hasta la
anulacion.

Las etapas emocionales de reaccion.

Corresponden, como se ha mencionado, a los estados de dnimo
por los que el interlocutor evoluciona a lo largo del proceso persuasivo.
Se puede considerar que constituyen la reaccion del receptor y por
tanto forman parte de los efectos producidos por el emisor. Casi
paralelamente a las anteriores, las etapas emocionales de reacciéon
pueden concretarse en las siguientes:

1. -Toma de confianza.

Se supone que es la primera actitud real de aproximacion, ya
que, aun sin producirse todavia ningun movimiento verdadero, se estdn
fraguando las contingencias afectivas necesarias. Pensemos en
nosotros mismos: 3A quien atenderiamos siquiera un instante si no
mereciera, por una u otra razdn, nuestra confianza? Por otra parte, si lo
que deseamos y buscamos es la colaboracion o la participacion,
entenderemos fdcilmente que sin esa confianza bdsica nadie va a
predisponer su voluntad hacia nuestras reclamaciones. Siguiendo o
determinado por Rodriguez Porras, comprenderemos mejor Ia
importancia de conseguir el efecto de confianza. Nos dice este autor
que a tfravés de ella alcanzamos dos pilares importantes:

o Por una parte conseguimos crear una expectativa,
(confiamos en alguien cuando esperamos que ese alguien
nos dé respuesta o soluciones a las situaciones que Nnos
preocupan);

o Por ofra parte propiciamos una cierta disposicion para
asumir riesgos, ( concedemos a la persona en la que
depositamos la confianza la calidad moral y la capacidad
operativa suficientes como para creer con certeza que no
nos defraudard)
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En definitiva, ya que el efecto de desconfianza inicial, debido a los
factores psicoldgicos y situacionales sobre los que se basa, es el que
mds estragos produce a la hora de atraer la atencidon y de mantenerla,
la toma de confianza es el fase que mayores esfuerzos requerird.

2. - Intencidn de acercamiento.

Nuestro interlocutor se aproxima. Concluye que la confianza es
positiva e inicia el camino hacia nuestras propuestas. Debemos tener
en cuanta que el acercamiento hay que arroparlo con un adecuado
recibimiento. Debe sentir que ha hecho bien en abrazar nuestra
confianza y debe apreciar que conectamos directamente con sus
propdsitos. Desastroso seria que una vez iniciado este dificil primer paso
descubriera haberse confundido. Deberemos pues lograr que el
colocutor se sienta identificado y, por lo tanto, convencido de su
accion.

3. - Predisposicion valorativa.
Habitualmente tendemos a valorar positivamente aquello que
entra dentro de cuatro coordenadas personales:

o El mundo conocido, es decir, lo que forma parte de
nuestra capacidad aprehensiva e intelectual,

o Nuestros sentimientos o aquello que despierta en nosotros
emociones.

o La experiencia como recuerdo de situaciones anteriores y

o La referencia, la influencia que recibimos de grupos o
personas y que nos orientard segin la opinidn y las
tendencias de aquellos que ejercen sobre nosotros algin
tipo de autoridad o influencia.

3. - Resolucién de implicacion.

Estamos en un momento en el que se ha producido lo que
podriamos denominar “activacion completa”. El individuo concluye
que los esfuerzos que se deben realizar valen la pena y decide pasar a
la accidén real. Es el momento en el que tenemos de nuestra parte toda
su energia. Dependiendo pues del cardcter de la persuasion -finalista o
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constante-8 esta etapa constituye un periodo de tesén en el que los
refuerzos deben ser constantes y cada vez mds especificos. Ya se sabe
que sostener los niveles de atencidon en cualquier faceta de las
relaciones personales requiere de un dnimo constante y perseverante.

El contenido de la persuasion

EMISOR | | UTILIZA |
ACTIVAR LA DETERMINAR EL
CONFIANZA MODELO COMUNICACIONAL
FACILITAR EL CONCRETAR EL

ACERCAMIENTO ACTIVO MOTIVADOR
ORIGINAR LA EXPLICITAR LOS
VALORACION EFECTOS FUTUROS
ESTIMULAR LA ESTIMULAR A LA
IMPLICACION EJECUCION

PERSUASION DE CARACTER CONTINUADO
PERSUASION DE CARACTER FINALISTA.

FORMULAS DE PERSUASION.

Habrd que dejar bien claro que estas féormulas no son, en si
mismas, garantes de buenos resultados, sino que deben utilizarse bajo
criterios de creatividad y conjuncidn entre ellas. Vamos a comentar
brevemente algunos modos sobre los que orientar el proceder
PEersuasivo.

8 * persuasion de cardcter finalista es aquella cuya duracién esta delimitada por el cumplimiento de un
objetivo de indole temporal y acabable. Por ejemplo conseguir que un determinado nimero de personas
acceda a participar en tal o cual acto...

* Persuasidn de cardcter constante es aquella que requiere una dedicacién continuada ya que los
objetivos que persigue no tienen cardcter temporal ni concluyen en si mismos. Colaboracion voluntaria de
sectores sociales especificos, mantenimiento de un grado de implicacién laboral permanente, crecimiento
de la participacién social en cualquier dmbito pretendido...
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- Utilizar contenidos afirmativos.

Si logramos que se piense de continuo en positivo conseguiremos
un clima especial que orientard hacia una reafirmacion conjunta y
general. Deberemos, para ello, arropar el discurso con consultas e
interpelaciones ante las cuales el receptor se vea abocado hacia las
respuestas afirmativas. Aun asi y todo, no debemos caer en el exceso.
Si con ello manifestamos un interés desmedido, agobiando al
interlocutor con demasiadas preguntas, lograremos el efecto contrario
(se sentird aprisionado y encaminado hacia una actitud no
internalizada), o, en el peor de los casos, sospechard fuertemente
sobre las infenciones que nos mueven.

- Facilitar el contacto y la réplica.

Cuanta mas participacion otorguemos, mayor fluidez existird en
el camino de realimentacién y mayor compromiso adquirirdn las
personas que participen en ella. Los resultados son multiples: Por una
parte nosotros, como emisores, recibiremos una eficaz informacidén
sobre la evolucién del receptor (al hacer que este tome una actitud de
participacion activa sabremos en todo momento cudl es su actitud en
cuanto a factores tan importantes como son la comprensidon del
mensaje la identificacion con él y la aceptacion sobre 1o que le
proponemos) Por ofra parte conseguimos -con nuestras intervenciones,
preguntas directas, realimentacion, delegacion, etc.- que el receptor
sienta un compromiso personal de implicacion, compromiso que le
llevard a considerar el resultfado como propio y le conducird hacia una
situacién de autoexigencia activa.

- Enriquecer el discurso.

Nos serviremos de dos tdcticas para conseguir este propdsito:
una relacionada con el aspecto semdntico y otra con el entorno. Tal y
como deciamos mds arriba la capacidad de atencidon de las personas
es relativa y fluctuante, de modo que gran cuidado habrd que dedicar
para que este transcurso comunicativo no decaiga. Una de las formas
serd utilizar un vocabulario apropiado y agil, un léxico comprensible y
motivador, expresiones que inviten a tomar partido, anécdotas que
relajen, etc., en definitiva ofrecer un confenido adecuado y asimilable.
Sin embargo, y anadiendo la segunda de las tacticas mencionadas
antes, el enriguecimiento del contenido no sélo depende de integrar
en la comunicacidn elementos semdnticos valiosos, sino que
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deberemos saber si se ejecuta en un entorno apropiado (un espacio
oportuno y coémodo, los aditamentos acordes con las personas que
tratamos, la correccion del lugar de recepcion, las caracteristicas de
las personas hacia las que nos dirigimos..). Quedard muy claro este
aspecto si incluyo, con permiso, un comentario que me hizo, no hace
mucho, una persona cercana. Me explicdé que un director de
determinada escuela se estaba planteando la necesidad de instalarse
en un despacho adecuado y acorde con su categoria laboral ya que
en la situacion actual (comparte espacios al no tener uno propio) ni
podia dirigirse adecuadamente a alumnos y profesores, ni estos le
identificaban como lo que era. Tanto el aspecto como el estilo, en
muchas ocasiones, no son meros formulismos, sino que senalan un
cardcter que acompanard y encaminard bastantes actitudes desde la
seguridad y la confianza.

- Utilizar refuerzos positivos.
Estos van a ofrecerse desde fres puntos de vista:

o Refuerzos personales, es decir ofreciendo reconocimiento y
aprobacion. Sin caer en el empalago de la adulacion ni
en el servil elogio -es inmediatamente apreciable la
alabanza no sincera-, es éste un aspecto al que se estd
poco acostumbrado, no sélo en el entorno social, sino,
mas si cabe, en el laboral (es mucho mds habitual recibir
reprimendas e indiferencia que halagos)

o Refuerzos de referencia. Este tipo de refuerzo consiste en
ofrecer la propuesta como algo que brindard prestigio y
relevancia dentro de su enforno social. De este modo el
individuo ve reforzada su persona a partir de senfirse
identificado con las tendencias actuales y con los grupos y
personas con los que se asemeja o desea asemejarse.

o Refuerzos postoperativos. Son acciones de repeticion
periddica posteriores al acto persuasivo que, en palabras
de Bornmann vy cols.?, «Consiste principalmente en
garantizarle lo acertado de su decision, y ayudarle a vivir
contento con su nueva opinidn, actividad o producto.

? Bornman y cols. Op. cif.
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[...]La persona que acepta una nueva proposicion siempre
necesita, aungue raramente la obtenga, una garantia de
haber obrado justamenten. Tengamos en cuenta que este
refuerzo postoperativo sirve igualmente para acciones que
se realizan tanto hacia el exterior de las Organizaciones
(promociones y ofertas de servicios) como hacia su interior
(renovacion de puestos, cambios en modelos de gestion,
ampliacion de competencics,...).

- Ofrecer mdltiples alternativas.

Si lo que deseamos, como venimos diciendo en tfodo momento,
es que el interlocutor adquiera un compromiso activo y acceda a
nuestras propuestas, resulfa obvio que seria un error cerrar las
posibilidades al tipico “o esto o nada”. Es necesario ofrecer un
repertorio suficiente de forma que se garantice la eleccion de alguna
de las opciones.

Permitaseme insistir, para finalizar este apartado, en un aspecto:
todo lo mencionado hasta ahora, como lo que aludiré en adelante,
estd elaborado de forma que puede interpretarse para su aplicacion
tanto en cuanto a la comunicacion interna, es decir a las funciones
persuasivas que utilizamos para lograr unas determinadas actitudes
laborales dentro del entorno propio de la Organizacién; como en
cuanto a la comunicacion externa, es decir a aquellos movimientos
persuasivos empleados para conseguir el acercamiento del publico
objetivo.

Consideraciones para iniciar la persuasiéon

\ POR PARTE DEL EMSOR | \ POR PARTE DEL RECEPTOR |
| POTENCIAR SUPRMR | | POTENCIAR SUPRMR
CONTROL NO VERBAL PRIMAR RESPUESTA ATENCION PRIVAR RESPUESTA
SEGURIDAD PERSONAL PREJUCIOS ESCUCHA PREDISPOSICIO
DESHINIBICION VERGUENZA LENGUAGE NO VERBAL NINTERRUPCIONES
LEXICO MEDOAL RIDICULO RESPETO AGRESIVIDAD
ADECUACION AL CODIGO PALABRERIA INTERES APATIA
OBSERVACION GENERALIZACIONES PARTICIPACION INFLUENCIAS
DIALECTICA FALTA DE ARGUMENTOS APERTURA PREJUCIOS
SILENCIOS DESCARO DISPOSICION
PARTICIPACION AVBIGUEDAD CONFIANZA
RECEPTIVIDAD DESCONOCIMENTO LOGICA
DINAMSMO AUTORITARISMO SERENIDAD
SINCERIDAD RIGIDEZ

S— Sy —



COMUNICACION Y CONOCIMIENTO: GESTION DEL DESARROLLO
JOSE RAMON INSA ALBA

S— W —

FACTORES QUE MODIFICAN LA COMUNICACION.

Completaremos  definitivamente lo  anterior con  una
aproximacion a los factores que inhiben o modifican negativamente
los resultados comunicativos, y en consecuencia los efectos
persuasivos. Asi, ademads de tener en cuenta las etapas y las formulas
que nos garantizan una correcta evolucidon de los procesos,
deberemos tener en cuenta, a fin de evitarlas en la medida de lo
posible, aquellas circunstancias que actian en contra de un correcto

intercambio. Estas incidencias parten de:

* Los factores personales. Tomados como aquellos que emanan
del modo de ser y comportarse del individuo, ya sea emisor o

receptor.

* Los factores ambientales. O Ias condiciones fisicas, espaciales y
circundantes en las que se desarrolla el proceso comunicativo.

* Los factores relacionales. En cuanto a los resultados de la
combinaciéon comunicativa y de trato entre dos o mds personas.

En la siguiente tabla veremos claramente la identificacion de
estos tres factores transformadores.

FACTORES PERSONALES

ACTITUD PROYECTIVA
INDIVIDUALISMO
EXCESIVA EXIGENCIA
HIPERCRITICA
FALTA DE SENSIBILIDAD
DISPERSION
DESCONOCIMIENTO
SENSACION DE INFERIORIDAD
INSEGURIDAD
DEFECTOS AUDITIVOS
ESTADO EMOCIONAL
CAPACIDAD INTELECTUAL
EXPERIENCIAS PASADAS
MODO EXPRESIVO

FACTORES AMBIENTALES

INCOMODIDAD
TEMPERATURA DESAGRADABLE
RUIDOS
UBICACION INCORRECTA
SONORIDAD DEFICIENTE

FACTORES RELACIONALES

TENSIONES Y CONFLICTOS
AUSENCIA DE COMPATIBILIDAD
FALTA DE OBJETIVOS COMUNES

AUSENCIA DE METODOS
TENDENCIAS DISTINTAS
POCA CONCIENCIA GRUPAL
MONOPOLIO PERSONAL
INTERLOCUCION AUSENTE
AUSENCIA DE RECEPTIVIDAD
FALTA DE INFORMACION PREVIA
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Como conclusidn sirva este
consideraciones

generales

para

JOSE RAMON INSA ALBA

persuasivos y los aspectos a tener en cuenta.

resumen sindptico que agrupa las
la utilizacion de

procesos

Consideraciones generales para los procesos comunicativos

CONOCER

APLICAR

PERSUASION
EMPATIA

INTEGRACION

el procedimiento
los obstaculos
las necesidades
las reacciones

el objetivo
el destinatario
el canal
los medios

claridad
concision
multiplicidad
adecuacion

atraes la atencion
despertar el interés
aumentar el valor

crear la necesidad

HINO3ISNOJHVYLIHONOD
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AMBITOS DE DESARROLLO COMUNICATIVO

onsideraremos para explicar este apartado, tal como hemos

venido manteniendo hasta ahora, que la Comunicacion debe

tratarse como uno de los factores fundamentales para la
expansion, interna y externa, de una Organizacién. Las relaciones, la
infegracion de los equipos humanos, el conocimiento de los objetivos,
la promocidén interna, la difusion externa, la incorporacion en el
entorno, etc. son elementos que crecerdn Optimamente si la
concebimos como una actitud de estrategia globalizadora.

Asi pues, para utilizar al mdximo los recursos que nos ofrece, la
analizaremos segun uno de los criterios de clasificacion mdas usuales. Es
aqguel que hace referencia al lugar desde donde se produce. En este
sentido, tendremos una comunicacion interna, aquella que evoluciona
infegramente dentro de los limites de la Organizacion -entre los
miemlbros de los equipos de frabajo-, y una comunicacion externa, que
desarrolla sus objetivos en el dmbito externo. Bajo esta doble referencia
deberemos esforzarnos fundamentalmente en dos sentidos:

1. - Comunicar con aquellas personas que desarrollan sus
funciones dentro del entorno de la Organizacion.
Para ello nos basaremos en una estrategia de Gestion
preocupada por lograr:
e Un clima organizacional que acreciente la motivacion
en funcién de la "calidad de vida en el trabajo"9,
e Un nivel de comunicacién interna fluido y creativo,
e Una identificacion con la Organizacion y sus objetivos
por parte de todos sus miembros,

10 penominacién que utiliza Alfredo Berges Saldana en su trabajo "Aproximacion a la Cultura y Clima de la
organizaciéon”, dentro de la publicacién: «informaciéon. Documentos y estudios sobre la modernizacion de la
Administracién PuUblica. Difusién Internan, Delegacion de Personal y Organizacién del Ayuntamiento de
Zaragoza. Diciembre 1992.
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e Una adecuacion funcional de las caracteristicas
personales a través del conocimiento global de cada
uno de los integrantes,

e Un desarrollo integral del individuo fundado en desarrollo
de sus oportunidades, sus capacidades reales y el
aprovechamiento mdximo de todo su potencial.

2. - Y, por ofra parte, provocar un canal comunicativo
bidireccional, que propicie un mecanismo de conocimiento
certero sobre las necesidades y los deseos del publico objetivo.
Como en el apartado anterior, realizaremos esto desde la
implantacion de un modelo de gestion que persiga:

e Propiciar un sistema integrado de produccion-difusion
basado en el "'marketing estratégico"?,

e adquirir un posicionamiento apoyado en los
componentes cualitativos de la imagen,

e despertar el interés y provocar el deseo por la
participacion y adquisicion de nuestras ofertas,

e aprovechar las Oportunidades!? y las Fortalezas!'3

LA COMUNICACION INTERNA.

Se ha demostrado que eficaces politicas de comunicacion
interna pueden incrementar la productividad hasta en un 20%. Nada
mds evidente y sencillo: cuando las personas se integran plenamente
en su medio profesional el rendimiento aumenta. Y si esto es asi, no es

11 ver "Gestién de Sistemas en los Servicios Socio educativos y Culturales”; Cap. 4. Insa Alba, J. R. Certeza.
Zaragoza 1994.

12 (Hechos, situaciones y fendmenos que estdn presentes en el exterior de la organizacién y que pueden
generar acciones alternativas que favorezcan el desarrollo de la misma, si se determina aprovecharlas.»
Palom Izquierdo, F. J. y Tort Raventos, LI. Espasa Calpe-C.D.N. Madrid 1991.

13 «Expresion de los valores que estdn presentes dentfro de una institucién y que pueden ser utilizados en su
estado actual o bien potenciados para conseguir metas de mayor progreso y desarrollo.n

"Management en organizaciones al servicio del progreso humano." Op. Cit.
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menos importante, aungque a menudo se ignore, el siguiente hecho: a
quien primero hay que "vender' la Organizacién es a las mismas
personas que la integran. Nadie duda que, en un trabgjo que
depende bdsicamente de las relaciones personales -nuestro caso lo es-
, alguien que no crea en lo que hace y lo comprenda en toda su
extension dificiimente conseguird la necesaria intercomunicacion con
el usuario.

Para ello, una buena gestion interna, ademds de facilitar los
l6gicos contactos interpersonales, es decir que los miembros adquieran
una relaciéon fluida (lo mds al margen posible de enfrentamientos),
debe ser estructurada a partir de modelos que ofrezcan una perfecta
informacion sobre:

- Los objetivos generales de la Organizacion. Cudl es la razéon de
ser de la Entidad en la que trabajamos, sus modelos de actuacion, qué
es lo que pretende y qué criterios de intervencion son los que le
mueven, la normativa laboral, la estructura general; en definitiva para
qué y donde trabajamos, y cudl es la filosofia del proyecto.

- Los procedimientos. Tanto los que enmarcan la relacion interna:
el organigrama funcional, los canales de comunicacion y decision, los
niveles jerdrquicos, los programas de tfrabajo, etc. como los que nos
llevan a las relaciones externas: relacion con ofras Entidades, colectivos
y servicios, posicionamiento y trato con respecto a ellos, las senas que
nos identifican y personalizan, la coyuntura econdmica y politica en la
que nos desenvolvemos...

- Las tareas concretas a desarrollar. Qué se espera de nosotros,
cudl es nuestra funcidn dentro de la Organizaciéon, hasta déonde
podemos llegar, qué objetivos se persiguen con el puesto
determinado, con qué medios para desarrollar la tarea contamos, cudl
es nuestro nivel de responsabilidad...

- Las relaciones de dependencia. Cudl es nuestra posicidon dentro
del organigrama y/o quién esta a nuestro cargo, qué mecanismos de
relacion se establecen para los niveles, ante quién debemos rendir
directamente cuentas o a quién deben reclamar responsabilidades,
cudl es la posicion jerdrquica ocupada...
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- Los resultados y valoraciones generales. Coémo va la
Organizacion, cudl es su grado de desarrollo, qué incidencia tiene y
qué resultados se van consiguiendo, cudl es el grado de satisfaccion
del publico objetivo, qué rentabilizacion estamos alcanzando y qué
previsiones de desarrollo existen, cudl es la consideracion social y
politica de nuestro trabajo, qué posibilidades de expansion existen,...

Vayamos mds alld. Dentro de la tipologia de comunicacion
interna que estamos analizando se dan varios modelos que dependen
de frayectoria que siga el mensaje. Asi, las que hemos visto hasta el
momento, podriamos encuadrarla en la denominada como
comunicacion descendente. Esto es: aquella que fluye desde los
niveles jerdrquicos mds altos hacia los de inferior categoria. Su objetivo
y razdn de ser es el de, como decia mds arriba, provocar un alto
sentimiento de pertenencia a la Organizacion, dando sentido al
frabajo y motivando para la superacion.

Otro movimiento en el dmbito de la comunicacion interna es el
de la comunicacion ascendente. Sigue esta, en consecuencia, una
direccionalidad opuesta a la anterior, y el interés por prdacticarla
obedece, segun J. M. Rodriguez Porras'4, a fres razones
fundamentales:

- Econdmicas y operativas. «Todo subordinado fiene un valioso
caudal de informacién que puede ayudar a mejorar la gestiéon
de la organizacion.»n!>No me resisto a anadir que si este criterio se
compartiera suficientemente existiian menos debacles.

- Psicoldgicas. Ya que es una inestimable ayuda para que el
responsable conozca las motivaciones, las inquietudes y las
aspiraciones de los subordinados y favorezca, de este modo, una
motivacidn mds apropiada.

- De responsabilidad. Completando el deber bdsico de todo
superior en cuanto al conocimiento de sus subordinados.

14 Rodriguez Porras, J. M.; "El Factor Humano en la empresa.”" Deusto. Bilbao 19%0.
15 Rodriguez Porras, J. M. Op. Cit.
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Con todo, y aunque en un principio pudiese parecer que ambas
direccionalidades comunicativas fuesen a desarrollarse de forma
separada y sin contacto, existe entre las dos una fuerte
inferdependencia ya que la disposicion de una favorece a la ofra. Si
cualguiera de los dos sujetos de la comunicacién, emisor o receptor -
responsable, subordinado-, plantea impedimentos se produce una
barrera infranqueable que bloqueard total o parcialmente la
comunicacion.

Esta claro pues que la Gestion de la Comunicacion por estas dos
vias, aun planteando una serie de dificultades (basadas sobre todo en
el estilo de direccion, la complejidad de la estructura organizativa, la
conflictividad en el entorno laboral y las diferencias culturales entre los
miembros), puede aportar al desarrollo de la Organizacién grandes
provechos para su desarrollo. Ello nos lleva a afirmar que para poner en
marcha una politica coherente de comunicaciéon bastaria con seguir
rigurosamente una serie de pasos. Los siguientes:

1. - Averiguar las lagunas de informacion que existen, en todos los
niveles de la Organizaciéon, y analizar la necesidad y la factibilidad
para solventarlas. Comprobar igualmente las posibles situaciones de
conflictividad con las que podemos enfrenarnos (no es oportuno ni
agradable que un planteamiento comunicativo se convierta en una
excusa para enfrentamientos)

2. - Determinar claramente los objetivos que deseamos alcanzar.
Una definicidn clara sobre las acciones y los efectos que se desean
generar (informar sobre la marcha del servicio, motivar para la
participaciéon en determinadas tareas, conseguir un aumento del
rendimiento, integrar a los equipos en torno a unas necesidades,
promocionar internamente determinados cambios, sondear la
posibilidad de nuevas ofertas, etc.) Esta claro que no todo lo
pretendido puede alcanzarse del mismo modo, sino que habrd que
tomar medidas y modelos especiales segun los aspectos que
deseemos destacar.

3. - Seleccionar los mecanismos para ejecutar los proyectos

anteriores. No sélo debemos quedarnos en la expresion de buenas
infenciones, sino que el momento de la ejecucidon pasa por tener
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perfectamente definidos los modos que van a plasmar en la prdctica
los empenos primeros. Y esto no sdlo en cuanto a los medios fisicos que
vamos a utilizar para materializar la comunicaciéon (informes, video,
encuestas, paneles, circulares, publicaciones, entrevistas...), sino en
cuanto a alcanzar una politica de comunicacién estructurada desde
la configuracién de un equipo de frabagjo sélido y adecuado que
genere sistemdaticamente el frabajo necesario.

Continuando con este apartado sélo resta aludir al tercer
movimiento emanado de la comunicacion interna. Se trata de la
comunicacion horizontal. Esta abarca

Los procesos comunicativos que se dan entre los integrantes de

la Organizacion sin tener en cuenta los cometidos funcionales y

operativos que éstos desarrollen e independientemente de los

aspectos jerdrquicos ni de nivel.

Esto sin embargo, y aunque debiera ser asi, no es del todo cierto.
En este proceso entran en juego, al margen de las caracteristicas
personales de los individuos y sus capacidades respectivas para la
fluidez de relaciones, factores corporativos que pueden modificar el
sentido de la comunicacion horizontal. Son los siguientes:

* El estilo de direccion. Una direccion participativa, integradora y
cohesiva va a posibilitar que los procesos comunicativos entre 1os
individuos sean fluidos y continuos, provocando, al tiempo, un sélido
clima de colaboracién. Al contrario, los departamentos estancos vy la
discriminacién sectorial o individual facilitard un aislamiento lesivo.

* La diversificacion funcional de las actividades. Cuantos mds
departamentos diferenciados existan mayor dificultad habrd para que
se genere una comunicacion fluida entre ellos. No cabe duda que la
superacion de estas barreras para lograr una organizacion sélida vy
cohesionada conlleva una mayor colaboracidén entre los individuos vy
los departamentos.

* La disposicion estructural de la Organizacion. Aungue en

principio no se le conceda demasiada importancia, si a la
diversificacion mencionada antes, le anadimos una distribucién fisica
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de los espacios que los aleje, la propia necesidad de desplazamiento
generard situaciones de dificultad comunicativa.

* Claridad e identificacion de las funciones y tareas. Cuando los
individuos saben certeramente qué es lo que se espera de ellos y qué
cometidos concretos deben realizar, la energia se concentra en la
realizacion de los desempenos. De ofra forma esta energia se pierde
intentando identificar sus obligaciones, a la vez que provoca
malestares si otras personas realizan o se les encomienda funciones que
se pretenden como propias.

No quisiera terminar esta seccion sin aludir a lo que Normann'é
denomina como "propodsitos del Marketing inferno” y que entroncan
directamente con el tema que en estos momentos estamos tratando.
Siguiendo a este autor, y aplicando lo que propone a las
Organizaciones socioculturales, los fines que pueden asignarse a la
comunicacién interna son:

o Lograr que se mantenga un buen nivel de calidad en la
prestacion del servicio.

o Conseguir una rentabilizacién econémica y social a partir
de una productividad que sea consecuente con la
realidad y con las posibilidades de la Organizacion.

o Alcanzar, a través de la motivacion del personal, una
elevacion de la imagen externa de la Organizacion y del
impacto de sus actuaciones en el entorno.

o Lograr un clima organizacional positivo que facilite
cualqguier tipo de comunicacion, sea cual fuere su
direccionalidad, ampliando asi las posibilidades para la
cooperacion.

o Desarrollar los requerimientos organizacionales desde los
planteamientos de la humanizacién técnica en los que las
personas comportan el aspecto primordial para el
desarrollo integral del Servicio.

La aplicaciéon sostenida y asumida de politicas do comunicaciéon
inferna debe concebirse como una autentica herramienta de gestion

16 n 4 gestién en las empresas de servicios. Estrategia y liderazgo." Normann, R. Deusto. Bilbao 1989.
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global de los Organizaciones de Desarrollo . No obstante lo normal es
que se parta de una actitud directiva a menudo autista en la que el
individuo es ignorado vy se le mantiene al margen de cualquier proceso
racional de comunicacion para pasar a considerarle como simple
engranaje del aparato burocrdtico.

Se debe convenir que los niveles superiores de las organizaciones no
pueden eludir su responsabilidad y deben orientarla hacia la
infegracion operativa del componente humano. Esto implica
reconocer en los individuos una idEntidad singular y relacional
estructurada desde estos tres pilares:

- Elindividuo como receptor
- Elindividuo como mensaje
- Elindividuo como emisor

A pesar de todo, esta légica de funcionamiento se estanca en
actitudes que reproducen sistemas rigidos y jerarquizados que ignoran
la necesidad interactiva y la comunicacion. Nos encontramos con el
aislamiento directivo

El contexto operativo de la comunicacion interna.

Si ha quedado clara la importancia de la comunicacion interna,
y cudl es el modo mds sdlido y equilibrado para desarrollarla, vamos
ahora a introducirnos en la diversidad de los modelos que van a
convenir su contexto operativo, es decir, los escenarios mds comunes.
Estos no van a ser otros que las consabidas reuniones de trabagjo,
reuniones que, por otra parte y a fuerza de observarse como algo
extremadamente cotidiano, han ido perdiendo de forma progresiva en
inferés e importancia. Sin embargo, y en mi opinidn deben de ser
tratadas como el mds vdlido elemento de relacidon y operativizacion
con el que cuenta una Organizacion.

Desde la intencién de dotar a estas reuniones de trabajo de la
importancia funcional que deben encerrar, y adelantGdndome
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minimamente al apartado en el que se trata la comunicacion externa,
las dividiremos inicialmente en fres modelos:

- Internas. Incluyendo en ellas a cuantas personas conformen la
estructura organizativa.

- Mixtas. Enlozando al equipo de frabajo con personas y
colectivos potencialmente coeditores.

- Externas. Orientadas hacia los destinatarios, clientes y opinién
publica.

Estos modelos, segun sea su intencion, sus participantes y sus
contenidos, se van a mover dentro una banda relacional que va
desde los mdaximos niveles ejecutivos, (senalados por aqguellos tipos
cuya misidn se centra exclusivamente en los procesos mecdnicos),
hasta aquellos otros cuya intencidn reside exclusivamente en mantener
vivas las relaciones interpersonales (refuerzo del factor humano). En
este sentido, los modelos internos se desarrollariaon ocupando todo el
espectro de la banda, es decir desde los mdximos niveles ejecutivos
hasta los minimos; los modelos externos tratariaon de aplicarse mas
concienzudamente en los niveles de relaciéon interpersonal; y los mixtos
se dedicarian de forma mds exhaustiva a los aspectos mecdnicos, es
decir a los de cardcter ejecutivo.

Pasemos ahora a especificar los contenidos que incluirian cada
uno de los modelos mencionados.

- Reuniones informativas. Marcadas substancialmente por
el objetivo expansivo. En los modelos internos su pretension
fundamental es la de crear un clima de cohesidn manteniendo
informados a los miembros del grupo y evitando asi las sensaciones de
aislamiento y ausencia de pertenencia. Segun los modelos mixto y
externo trataria de:

e Facilitar la consolidacién de los nexos intermedios entre los
agentes de intervencion y los destinatarios, asi como el
acercamiento e interrelacion con la realidad sobre la que
queremos intervenir.
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e Crear los canales oportunos para que en todo momento, vy
para el mayor nUmero posible de personas, se procure
referencia directa sobre la oferta.

- Reuniones de investigacion. Su objetivo es el de alcanzar
canales de prevision y anticipacion tanto en cuanto a la identificacion
de problemas, como en cuanto a la deteccion de las necesidades vy
demandas mds acuciantes. Es evidentemente un elemento de
incuestionable importancia para conseguir la necesaria coherencia
entre lo que se ofrece y lo que se desea. En Ultima instancia el objetivo
final de estas reuniones es interpretar:

e el grado de conocimiento que el publico objetivo y los
agentes sociales fienen sobre nuestros servicios, y, a la par, su
nivel de implicacion

e el nivel de satisfaccion con respecto a nuestras ofertas,

e |asincidencias y efectos derivados de nuestras propuestas.

- Reuniones de organizacién. El conjunto incluye
contenidos de estructura y funcionamiento, de finalidad y de
orientacion técnica. En cuanto a este modelo se podria realizar una
subdivision que vendria a determinar el cardcter definitivo segun los
siguientes aspectos:

e Planificacion. En las que se establecen los mecanismos
necesarios par la ejecucion del programa desde la intencion
primera hasta la consecucion de los objetivos.

e Produccién. Son las que tiene por objeto la elaboracion y el
desarrollo integral de los contenidos propuestos.

e Resolucion. Aplicando técnicas correctivas y de reorientacion
a los hipotéticos problemas detectados.

e Seguimiento. De forma que Ila confinuidad evaluativa
garantice la correcta evolucion a tfravés de los procesos de
control.

- Reuniones de coordinacién. Evidentemente todo lo
anterior requiere que cada persona o0 cada grupo ejecute una
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responsabilidad delegada. Estas reuniones tratan de integrar esas
tareas para conformar un todo Unico y compacto.

COMUNICACION EXTERNA.

Es el canal que se utiliza para que aquellos contenidos, ya sean
de produccidn, de funcionamiento o de cualquier ofro con
importancia estratégica, lleguen al publico objetivo y se complete asi
el ciclo comunicativo. Considerada, en algunos de sus momentos, bajo
el término Difusidon, nos centraremos para su estudio en una premisa
clave para comprender sus comportamientos:

La comunicacion pierde todo su sentido y efectividad cuando
intentamos difundir la totalidad de los contenidos a la totalidad
del pubilico.

Con ello, se debe abordar una serie de estrategias que posibiliten
una maxima rentabilizacion del esfuerzo. El estudio detallado y la
planificacién son, como vamos a ver, elementos de gran peso para
conseguir que los servicios generados tengan la repercusion deseada.
Vamos a cenfrar la exposicion en el andlisis de los Componentes
Bdsicos para una Estrategia de Difusion, estudiando sus caracteristicas,
los criterios para la seleccidn, priorizacion de principios y aplicacion de
las accione, y las fases del proceso.

Caracteristicas de la Comunicacion externa.

Ya que el proceso comunicativo debe realizarse desde solidos
criterios de planificacion creo que lo mds oportuno es analizar, en
primer lugar, las caracteristicas inherentes a la comunicacion externa,
comprendiendo que, cuantas mds reuna de entre aquellas que van a
aparecer a continuacion, mayor garantia de éxito tendrd. Asi, un buen
proyecto de comunicacién externa debe ser:
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* Bidireccional. Una buena informacion es aquella que facilita un
canal comunicativo abierto a los dos interesados: emisor y receptor.
Por una parte, si quien recibe la informacion tiene la posibiidad de
participar en ella, desarrollard una actitud responsable e integrada. Por
otra, gracias a los datos que el receptor nos devuelve, obtendremos un
eficaz testimonio sobre el impacto y los efectos. No cabe duda que de
este modo tendremos grandes facilidades para ejercer un significativo
control sobre los enfoques y las posibles adecuaciones.

* Sencilla. En cuanto al contenido resaltar que las florituras vy
excesos adornos conllevan una rotunda pesadez y lentitud. La
informacidn debe ser concisa y limitarse a los aspectos clave de forma
que, con el menor esfuerzo posible, logremos despertar el mayor interés
inicial. Deberemos pues, en los primeros momentos de su planificacion,
realizar una exhaustiva criba que elimine aquellos elementos que no
sean estrictamente necesarios y cuantos factores conduzcan a
dificultar la comprensiéon del mensaje. Seguramente, si alcanzamos
esto, conseguiremos que la informacién contenga las dosis necesarias
de agilidad (que su movimiento sea constante en el fiempo), vy
diversidad (en cuanto a posibilitar multiples formas de acceso).

* Segura. Sabido es que la duda alimenta a la duda. Nuestro
mensaje debe ser firme y carente de senales que pudieran advertir
sobre fisuras o falta de consistencia. Con ello, el mensaje debe finalizar
en el convencimiento, por parte del receptor, de estar ante una
propuesta con absolutas garantias: debe percibir la mayor de las
confianzas y una gran seguridad.

* Adecuada. Entenderemos por adecuada si cumple las
siguientes referencias:

- La adaptacion a las caracteristicas psico-sociales y culturales
del receptor;

- La coherencia con las posibilidades reales de la Organizacion
asi como con sus valores y principios;

- La accesibilidad de los canales utilizado para su difusion;

- Lasuficiencia con respecto a la calidad y cantidad;

- La contingencia con las necesidades y deseos del receptor;
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- La oportunidad temporal de su transmision, es decir, en el
momento preciso y durante el tiempo necesario.

* Mdltiple. Es decir, que consiga acceder a las personas desde las
técnicas y procedimientos mds variados. Los sistemas basados en la
equifinalidad consiguen que, desde una variedad metodoldgica se
alcancen efectos similares. Con ello logramos una presencia en el
enforno constante (pueden alternarse diversos medios sin consumir
ninguno) y amplia (facilitando que cada técnica abarque a las
personas que les son propias o fieles).

* Rentable. Ya que este Ultimo aspecto, desgraciadamente, no
se anadliza desde Opticas demasiado favorables a las nuevas
realidades, seria deseable que comenzdsemos a tomar en serio su
enorme influencia. Si asi lo hacemos apreciemos la rentabilidad desde
dos frentes:

- el econdmico, es decir que el apartado de inversiones
globales no quede danado,

- El social, o lo que es lo mismo, que la inversidn se equipare
con los logros y las necesidades.

* Equilibrada. Que las necesidades detectadas sean las que
senalen cudles son los puntos en los que se debe concentrar un mayor
esfuerzo. Un tratamiento eficaz supone no desequiliorar la balanza
favoreciendo fines que puedan romper la armonia ya que cuando
ejercemos una presion incidencia descompensada y, por lo tanto
injustificada, sobre determinados aspectos de nuestra Organizacion,
estamos provocando una tfirantez que acabard rompiendo el
equilibrio. Otra cosa es que, esa disfuncidon, obedezca a
planteamientos perfectamente disenados y con ella cumplamos con
reflexiones y previsiones decididas. No olvidemos nunca que una
Organizacion es un Sistema y como tal sus partes componen un Todo
de forma que la influencia en cualquiera de sus partes provoca una
reaccion en el conjunto global.

* Persuasiva. Ya que hemos tratado suficientemente este

aspecto, aludir Unicamente a la necesidad de que todo tipo de
comunicaciéon debe atenerse a unos principios que atraigan la
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atenciéon, como primera medida, para alcanzar el propdsito final. Lo
contrario no conduce a nada.

Los criterios para la comunicacién externa.

Una vez visto lo anterior, y suponiendo acuerdo (unificacion de
criterios y objetivos e internalizacion de la normativa), avanzaremos en
la cudlificacion de la comunicacion externa. Para ello, y siguiendo las
orientaciones del profesor Josep Chias!’, analizaremos los tres aspectos
bdsicos que guiardn las intenciones de informacién:

= La Magnitud, determinando la cantidad de informacion que
deseamos incluir. En torno a este criterio los contenidos pueden ser:

- Generales. La informacién incorporard un mensaje completo
que abarcard la totalidad de los servicios que ofrece la
Organizacion.

- Especializados. La informacion emitida sobre algun particular.

= El @mbito, delimitando el conjunto de personas al que vamos a
dirigir el contenido. Nos encontraremos con un tipo de comunicacion:

- Global. El contenido (general o especializado) se dirige a
todos lo publicos posibles.

- Selectiva. El mensaje general se dirige a un determinado
publico objetivo.

- Especifica. El contenido, esta vez especializado, se dirige a un
publico determinado.

= La dimensidn, escogiendo un determinado sector, dreq,
departamento, etc. de la Organizacién. Serd segun ello

- Integrativa. Aquella que genera una informaciéon, mds o
menos amplia, sobre la totalidad de la Organizacion.

17 Chias, J. "El mercado son personas. El marketing en las empresas de servicios." McGraw-Hill. Madrid 1991
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- Individualizada. La que se refiere exclusivamente a un drea o
seccidn y que versa sobre sus caracteristicas especificas.

Tomando como referencia los detalles de Magnitud vy
Ambito, puede crearse un esquema (cada Organizacién deberd
personalizarlo y adecuarlo a sus caracteristicas) que servird como
orientacién y guia comunicativa. En él senalaremos tres medidas de
acotacion: El contenido (determinando todo aquellos que se desea
incluir), el tiempo (acotando cuando y cuantas veces) y el medio
(senalando dénde)

\ ESTRATEGIA \
\ INTEGRATIVA H INDIVIDUALIZADA \
* OBJETIVOS GENERALES, *OBJETIVOS ESPECIFICOS,
| FUNCIONAMIENTO, FUNCIONAMIENTO Y
= PROMOCION GLOBAL PARTICIPACION, PROMOCION
(@) * ARTICULOS PRENSA, *PRENSA LOCAL, BOLETINES
5 INTERVENCIONES PUBLICAS, DE ZONA, ACCIONES
IMAGEN CORPORATIVA PRESENCIALES
vl < * CONTENIDOS TECNICOS, * PLANI FICAC]ON,
ol > PLANES Y PROGRAMAS, COOPERACION Y
x|l - RESULTADOS. COPRODUCCION, DIFUSION
E f_ﬂ * PUBLICACIONES, * ENTREVISTAS, PUBLICIDAD
4| ENCUENTROS, SONDEOS, DIRECTA, ENCUENTROS...
ol » INVITACIONES
< * ACTOS Y ACTIVIDADES, * ACTOS OFICIALES Y DE
] PRESENTACIONES, PRESTIGIO, PROMOCIONES,
LL || PROMOCIONES ESPECIALES... PRESENTACIONES. ...
8 * CARTAS PERSONALIZADAS, || CARTAS PERSONALIZADAS,
o PUBLICIDAD DIRECTA, CONTACTOS DIRECTOS,...
@ ENTREVISTAS....

El proceso planificativo de la comunicacion externa.

La accidn comunicativa, desde su intencidn primera, debe
conllevar, por una parte, el cumplimiento de una serie de fases vy, por
otra la asuncidon de unos principios coherentes con todas sus variables.
Teniendo esto en cuenta, y apreciando las caracteristicas y los criterios
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mencionados, los momentos que regirdn genéricamente el proceso
son los siguientes:

* Determinar los objetivos. Saber qué queremos y definirlo
claramente es la clave fundamental. Asi dentro de las intenciones que
pueden determinarse dentro de un proceso de comunicacidn externa
para Organizaciones sociales pueden encontrarse, entre otras,

e Lograr la participacion,

e Despertar el interés por el conocimiento de la
Organizacion,

e Informar ala opinidn publica,

e Iniciar campanas de promocién especifica o global,

e Desarrollar y potenciar la presencia en el entorno,

e Buscar el apoyo de determinados colectivos o
instituciones, etc.

Queda claro que, ante tal variedad de posibilidades, para cada una
de las propuestas definidas deberdn tomarse unas medidas y unas
estrategias adecuadas que pasardn por:

* Concretar el destinatario. En algunas de las anteriores
posibilidades, el destinatario se delimita con la sola definiciéon de los
objetivos. Sin embargo en los casos que asi no sea, deberemos aclarar
a quién nos dirigimos, ya que segun los objetivos y los destinatarios, los
contenidos y los medios diferirdn en consonancia. Colectivos
especificos, representantes institucionales, personalidades, usuarios,
opinién publica, son algunos de los destinatarios que serd necesario
definir.

* Definir la estructura. Entramos en uno de los puntos mds
comprometidos de la planificacion comunicativa ya que deberemos
senalar y clarificar, ademdas del contenido estricto del mensaje cudl es
el estilo y la forma en que vamos a presentar este contenido.

* Seleccionar el medio de difusion. Igualmente cada uno de los
contenidos deberd tener el soporte adecuado y correspondiente a sus
caracteristicas. Pensar en modelos de cartas personalizadas, reuniones
informativas, difusiones documentales, articulos y notas de prensa,
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medios  alternativos, = comunicacion  directa, presentaciones,
publicaciones...

* Establecer el periodo temporal. Se trata de senalar los
momentos en los que vamos a ejecutar la labor difusora. En este
sentido es conveniente determinar:

e |la conveniencia o no de una campana Unica
inicial,

e el inferés por unos refuerzos periddicos
intermedios,

e la existencia y el aprovechamiento de fechas
clave Utiles para completar o ampliar el contenido
informativo.

* Precisar cuantitativamente los elementos necesarios. Sea cual
fuere el medio seleccionado, definir con precision la cantidad debe ser
objeto de riguroso estudio. Tanto es asi que esta precision cuantitativa
esta estrechamente relacionada con las caracteristicas de
rentabilidad antes mencionadas, tanto en la vertiente econdmica
como en la social. Un exceso o un defecto pueden contribuir a un
desperdicio importante de recursos, tanto por amplificar
exageradamente las exigencias, como por no abarcar el volumen
deseado.

* Analizar la ubicacion y la distribucion. Donde colocamos la
informaciéon y como la entfregamos.

En definitiva, estos pasos senalados forman parte de una
consideracion mds general que trata de incidir sobre la necesidad de
observar una serie de principios para lograr una correcta utilizacion de
los procesos comunicativos.
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EL CONCEPTO DE GESTION COMUNICACIONAL

a Organizacion Comunicacional supone tener siempre presente y
bien en cuenta los procedimientos generales de la comunicacion
humana para aplicarlos de modo consecuente con las estructuras
de relacion y funcionamiento de una Organizaciéon. Tal y como sucede
en la relacién personal es a fravés de la comunicacidn como
podremos interrelacionar eficazmente al componente humano de la
Entidad, tanto en su vertiente interna (sus miembros) como en la
externa (publico objetivo).

La gestion comunicacional supone partir de las estructuras

bdsicas

que componen la comunicacion humana y

aplicarlas al entorno organizativo como si de un ente
emisor-recepftor se tratase.

Veamos en el siguiente cuadro una clara correspondencia entre
lo que serian los elementos que componen la comunicacidon humana y
aqguellos pertenecientes a los procedimientos de gestion.

COMUNICACION GESTION COMUNICATIVA
HUMANA | AMBITO INTERNO || AMBITO EXTERNO
ORGANIACION -
EJECUTANTES EMISOR-RECEPTOR EQUIPO DE TRABAJO PUBLICO
OBJETIVO
ESTIMULOS VISUALES OBJETIVOS PRODUCTOS
MENSAJE N4 Y \4
SONOROS NORMATIVA SERVICIOS
CULTURA Y CLIMA ENTORNO
CONTEXTO INTER-INTRAPERSONAL DE LA
ORGANIZACION SOCIO-ECONOMICO
PRESENCIAL, NO REUNION DE TRABAJO || MARKETING
CANAL PRESENCIAL, _ _
TELEMATICO TECNOLOGIA DE LA INFORMACION
SENALES ORGANIZACION
CcODIGO ELECTROACUSTICAS O SERVUCCION
VISUALES INTERNA
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En todo caso esta absolutamente claro que la gestion de la
comunicacidon es un sistema que permite que todas las estructuras de
la organizacién permanezcan interconexionadas, un sistema al que
hay que prestar la atencidon que se merece y que debe ser gestionado
sobre criterios de rigidez reflexiva.

Con todo debemos tener claro que gestionar la comunicacién de un
entorno organizativo no se queda exclusivamente en la constfitucion de
un departamento de imagen o de prensa. Si bien esta comunicacién
externa es de vital importancia para que la organizaciéon evolucione
en el entorno es igualmente necesario que exista una dedicacion
responsable en el dmbito interno y que los niveles directivos a asuman
al completo. El valor diferencial que este modelo de gestion va a
procurar a una Organizaciones de Desarrollo serd responsable directo
de dos aspectos fundamentales para su desarrollo:

- el aumento en la calidad y cantidad de las relaciones
internas
- el aumento de la motivaciéon y la implicacion

Por ello, la alternancia de roles emisor-receptor, plasmada en la
ascendencia y descendencia comunicativa debe considerarse como
algo perfectamente natural y necesario. Lo contrario, lo habitual por
desgracia, una comunicacién descendente y cargada rompe con la
esencial dindmica comunicativa y provoca graves efectos en el
entorno productivo. A su vez, como hemos visto, se generan circuitos
cerrados de incomprensidbn que, casi siempre, terminan en una
desconfianza mutua y en una "hipertension organizativa'”.

Esta necesidad se ve reforzada si observamos los tres beneficios bdasicos
que un buen sistema de comunicacién genera en las organizaciones:

1. multiplican la efectividad a partir de los principios de
coordinacion y cooperacion

2. relacionan con intensidad a los individuos con la
organizacidn  provocando mayores indices de
motivacion

3. Se adaptan al entorno externo a partir de la
infroduccion de los mensajes de contexto.
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Sin embargo no debemos confundir, como veremos mds adelante,
informacién con comunicacion. Todavia existen organizaciones que le
han concedido valor comunicativo a las meras tfransacciones de
datos. Las redes informdticas y las Infranet han contribuido
paraddjicamente a generar este desconcierto. Lo cierto es que lo que
fluye pos estos medios no deja de ser un cumulo de mensajes que, en
la mayor parte de los casos, nada tiene que ver con la necesaria
comunicacion en su mds amplio sentido. Los datos no contribuyen a la
necesaria cohesion si no estdn acompanados por la relacidon. Con ello
se tiende a una comunicacion que le concede especial importancia a
los aspectos ejecutivos y de tarea descuidando el cariz social.

No creo que sea exagerado concretar que si la responsabilidad de la
buena marcha de una Organizaciones de Desarrollo esta en los niveles
superiores, una buena comunicacion descendente es la generadora
de los buenos o malos resultados tanto en cuanto a los relacionales
como a los operativos. Lo contrario supone un desconcierto en la
ejecucion y una fuente de recelos y se comprende que si esta
comunicacion descendente no funciona, mal puede hacerlo la
ascendente; al contrario esta Ultima tiende a desaparecer en
proporcion exponencial. Con ello el clima social se destruye vy
aparecen elementos de tension entre todos los niveles. La ambigUedad
y la confusion ( contradicciones operativas, ausencia de objetivos,
desconocimiento de los fines...) van a realizar el resto colaborando a
una autentica disfuncién y a la dejadez.

Tres actitudes contribuyen de modo poderoso a imposibilitar esta
comunicacion:

1. Desconfianza y prejuicios por parte de los niveles
directivos en cuanto a la responsabilidad y capacidad
de los niveles dependientes.

2. Temor hacia las objeciones y las criticas comprendiendo
estas como un ataque a la autoridad y, en muchas
ocasiones, contra la persona.

No cabe duda que estas actitudes consiguen provocar una autentica

cultura de la queja que deviene directamente en la generacion de
actitudes de adaptacion a un medio que facilita el hermetismo vy la
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complacencia en minimo esfuerzo. Esto a su vez provoca una
degeneracion de la autoestima del trabajador vy, con ello, una inercia
ejecutiva cada vez mds ralentizada y adaptada a la légica del
esfuerzo no compensado.

Ante todo esto no cabe duda alguna que el sinsentido de las
organizaciones burocrdticas es un autentica obstdculo para aplicar
proceso comunicativos coherentes, fiables y operativos. La carencia
de habilidades sociales de los niveles de gestion supone otro grave
obstdculo. En todo caso una correcta comunicacion siempre se ve
entorpecida por el temor absurdo a la perdida de control y del poder
que, con mayor o menor destreza, se ha conseguido. Aparecen asi
estrategias de gestion basadas en la defensa, estrategias que van
desde el control absoluto de la informacidén hasta la necesidad de
comprobacion y verificacion malsanas de cada una de las tareas que
se realizan. Este proceso de retroalimentacion no hace sino aumentar
cualqguier sensacidn de desconfianza ya que provoca en si mismo
actitudes de descrédito que alimentan la desconfianza.

En cuanto a las organizaciones que nos ocupan no estaria de mds que
se aplicasen criterio de seleccion que redundasen en el alcance de los
objetivos para los que se trabaja. Esta disfuncion entre los propdsitos de
las Organizaciones de Desarrollo y la capacidad y formaciéon de sus
responsables provoca verdaderas catdstrofes. Catdstrofes que por
desgracia en la Administracion Publica son dificimente solucionables.

EL PROCESO DE LA GESTION COMUNICACIONAL

Salvado el principal argumento y para lograr una comprension
categdrica de lo mencionado, nada mejor que abundar en la
identificacion de los componentes comunicativos y establecer
parangones en torno a ésta y la estructura de una Organizacion.
Partamos pues del siguiente esquema y vayamos desmenuzando su
contenido.
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EL PROCESO DE LA GESTION COMUNICACIONAL
LA ORGANIZACION LA ORGANIZACION
/ COMO EMISOR COMO RECEPTOR v\
APRECIACION ACTITUD
INTENCION REACCION
ANALISIS DIRECCIONALIDAD
PUBLICO
ORGANIZACION RECEPTOR VALORACION
CODIFICACION CONOCIMIENTO INTERPRETACION
SERVUCCION Juicio EVALUACION
l ACTITUD T
OBJETIVOS DISPOSICION
CONTEXTUALIZACION PERCEPCION
PREVISION | | INTERVENCION SISTEMATIZACION
TRANSMISION TRANSMISION
CANAL DE CANAL DE
PARTIDA RETORNO

La Institucidon como elemento comunicador.

Teniendo en cuenta que, dentro del concepto cldsico de la
comunicacién hablada, el emisor es la figura que comienza el
desarrollo comunicativo, deberemos senalar que en la Gestion
Comunicacional la Organizacion como ente va a cumplir siempre las
dos funciones: emisor y receptor. Es decir, aunque sea considerado el
emisor como el agente que principia el proceso comunicativo, dentro
del dmbito de la gestion de una Organizacion social el momento
inicial (emision) surge de la respuesta dada a unos estimulos (reaccion
del receptor) que le han sido enviados por el entorno (estimulo del
emisor). Asi pues la primera cuestion que se debe plantear en un tipo
de Gestion Comunicacional es que la Organizacién, aun cuando
actua de emisor, o hace respondiendo a una serie de estimulos que le
han sido inferidos desde su entorno -interno o externo-.

Teniendo en cuenta esta doble funcidn (emisor-receptor) de
cualquier Entidad gestora, vamos a analizar las principales fases que
conforman su proceso comunicativo. Observaremos'® (veamos el

18 Aungue mds adelante, en el apartado dedicado a la Servuccién, examinaremos
detenidamente estos conceptos, avanzaremos ahora en su determinacion general.
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cuadro anterior) que serdn tres los momentos en el campo evolutivo
del emisor.

1.- La intencién. Se plantea de forma reflexiva y consciente
la necesidad de comunicar unos determinados mensajes con el fin de
alcanzar unos resultados. Estos mensajes, aunque no estdn todavia
claramente definidos, si que estdn ya medianamente perfilados a
través de la

- apreciacion (como reaccidén consciente ante la percepcion
de una realidad determinada) y el

- andlisis (como elemento diferenciador y aquilatador de esa
percepcion inicial)

2.- La contextudlizaciéon. Se trata de encuadrar la
comunicaciéon en la realidad interna y/o externa, de forma que ésta se
desarrolle dentro de una estructura coyuntural apta. La delimitacion y
explicacion de los objetivos y la prevision de las acciones que se deben
emprender constituyen los pilares de este momento comunicativo.

3.- La codificacién. Conducida la accion por las fases
precedentes, se tfrata de exponer comprensiblemente los propdsitos
deseados mediante la utilizacion de unas senales, los cddigos, que
sean asimiladas por el receptor. En nuestro caso la codificacion viene
determinada por una doble distribucion:

- La estructura, como conjunto de normas, criterios vy
procedimientos que van a sistematizar y ordenar
metodoldgica y funcionalmente la comunicacion..

- La Servuccidon, como la produccion de los servicios que, a
su vez, serdn considerado como elementos comunicativos
finales.

Los procedimientos como canal comunicativo de partida.

Debemos tener siempre presente que una Organizacion
desempena una clara funcidn comunicadora, con lo que cualquiera
de sus acciones, tanto en el terreno interno como en el externo, va a
estar siempre mediatizada por los componentes estructurales de los
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procesos comunicativos. En este sentido cabe decir que nada que
haga una Organizacion de este tipo puede salirse de los cauces que
dirigen la Comunicacion.

Este hecho, que se materializa a partir de la transmision de una
serie de estimulos enviados con una intencionalidad prescrita, va a
materializarse a través de dos canales:

- La intervencion social. Mediante la que nos pondremos
en contacto directo con el publico a través de la
investigaciéon de la realidad y la prestacion de Servicios.

- La gestion interna. A tfravés de la que determinaremos los
procedimientos para que, también en el interior de la
Institucion, exista una fluidez generadora vy un
entendimiento completo.

El publico como elemento Receptor.

Continuando con la interpretacion primera sustentada en los
modelos comunicacionales cldasicos, el publico, como receptor,
reacciona a través una serie de fases: de percepcion, interpretacion y
reaccion. Asi, a fravés de la asimilacion de las senales que le estamos
enviando este publico desarrolla un juicio a favor o en contra de la
propuesta y, posteriormente, lo convierte en una actitud de
acercamiento o de rechazo.

El comportamiento del publico como canal de retorno.

En el mismo momento en que el publico recibe conscientemente
nuestras emisiones se provocan una serie de reacciones, tanto
colectivas como individuales, que indicardn el impacto sufrido. Asi,
éste, a tfravés de su comportamiento, convierte lo recibido en mensajes
que emite hacia nuestros centros receptores. Esta emision, aunque a
veces de forma inconsciente, nos va a hacer llegar informaciones de
gran utilidad para la optimizacion de nuestros objetivos. Estas acciones
interpretativas que nos ponen en contacto abierto con los
interlocutores, constituyen un pilar importantisimo sobre el que sustentar
la organizacién comunicacional, sobre todo, si tenemos en cuenta que

S— Sy —



COMUNICACION Y CONOCIMIENTO: GESTION DEL DESARROLLO
JOSE RAMON INSA ALBA

S— W —

sélo en una bidireccionalidad abierta y libre de interferencias podrd
desarrollarse con perfecta nitidez el intercambio de mensajes.

La Organizacion como elemento Receptor.

Una vez que la Enfidad recibe la informacion suficiente sobre las
reacciones del emisor se ponen en marcha unos mecanismos que
permitirdn continuar el ciclo iniciado.

1.- La percepcion. Mediante ella el receptor se hace cargo de
las informaciones del emisor y las incorpora al dmbito su conocimiento.
Es en este momento cuando comenzamos verdaderamente a apreciar
los informes que nos llegan del entorno. En nuestro caso, lejos del
automatismo con que se desarrollan los procesos de comunicacion
hablada, deberemos observar dos requisitos que nos conducirdn, sin
duda, a una correcta interpretacién de los mismos:

- Uno, la apertura del dnimo receptivo de forma que se genere en
todo momento una disposicion de escucha ante las senales
emitidas;

- Y oftro, la sistematizacion de procedimientos que liberen a la
transmision de las posibles interferencias que deformarian el
verdadero significado de los mensajes.

Aunque posteriormente desarrollaremos suficientfemente los dos
conceptos, vaya por delante que los mecanismos para conseguir los
dos preceptos senalados los vamos a concretar en dos:

- El control de la calidad de las ofertas y los servicios -en cuanto a
los procesos de intervencion social-

- El seguimiento personalizado por niveles -en cuanto a los de
gestion interna-.

2.- La Interpretaciéon. Todos los impulsos recibidos en la fase
anterior se deben decodificar y adaptar consecuentemente a los
campos de entendimiento racional. Los mensajes emitidos por el
entorno acerca de nuestras intervenciones o nuestra gestion tienen en
este apartado una via de andlisis por la que explicarse y , en todo
caso, por la que adecuarse a la readlidad senalada. Se trata, en
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definitiva de realizar un buen esfuerzo de discriminacién y examinar -
mediante los procesos de valoracion y evaluacion- los datos obtenidos
concluyendo resultados Utiles y aplicables.

3.- la Reaccidén. Una vez que se han registrado analiticamente los
datos recibidos la reaccién supone la respuesta dada a éstos. Esta
respuesta viene determinada mediante la actitud (qué postura
tomamos ante los datos recibidos) y la direccionalidad (hacia dénde
dirigimos nuestros mensajes de respuesta).

Concluyendo:
Cualquier Organizacion, si desea participar e incidir
adecuadamente en el entorno que le rodea, debe

funcionar, a la vez, como un eficaz emisor y como un
atento receptor.
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LA ORGANIZACION Y LA GESTION SEGUN LOS MODELOS
COMUNICATIVOS

omo se ha podido comprobar la condicidbn de una gestion

comunicacional no se circunscribe exclusivamente a las

acciones propias del emisor, sino que las reacciones del
receptor (tanto las del publico objetivo como las de la propia Entidad
como tal) se van a convertir en una de las referencias bdsicas para
completar adecuadamente el circulo comunicativo. Asi, deberemos
extremar los esfuerzos por consolidar el doble papel emisor-receptor ya
que, hoy por hoy, en lo que se refiere a los procesos de planificacion
acostumbrados, la importancia recae casi exclusivamente en las
acciones de la Instituciobn como emisor, tomando las senales del
publico objetivo y de los propios agentes internos, como algo sin valor
para la participacion programdtica y resolutiva. Esto es un error fatal
que nos conduce sin remedio a un continuo circular por entre Ias
dialécticas cerradas de los mondlogos. Imaginemos a un emisor
cualguiera haciendo oidos sordos a cuantos mensajes le lanza su
inferlocutor y, a su vez, obcecado en la inutilidad de este Ultimo para
entenderle y recibir su mensaje. Parece una exageracion pero la
realidad nos dice que la mayor parte de las veces, el comportamiento
de quien ostenta la responsabilidad de programaciéon o planificacion,
o de quien senala las directrices para realizarlas, es como una pared
en la que los estimulos devueltos por el receptor rebotan.

Si a la par de esto reflexionamos sobre la afiimacion de Uriz -
“ninguna Institucién puede aspirar seriamente a satisfacer necesidades
inexistentes”-, descubriremos algo obvio: es imprescindible permanecer
de confinuo expectantes y abiertos a las senales del entorno para
conseguir una intervencién acorde con sus sugerencias.

Al hilo de las argumentaciones anteriores, vamos a considerar
(ver cuadro préximo) la siguiente hipotesis:
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Partiendo del nivel genérico de la comunicacion (como
origen de cualquier proceso comunicativo) vy
apoydndonos en los procesos funcionales (partes dindmica
que la ejecutan) podemos concluir que existe una
correspondencia directa, senalada en el nivel operativo
(procedimientos de gestion), entre los principios de la
comunicacion humana vy la estructura Organizativa de una
Entidad.
NIVEL GENERICO NIVEL FUNCIONAL NIVEL OPERATIVO
SENALES DEL CONTEXTO RECEPCION OBSERVACION
IMPULSOS NERVIOSOS DECODIFICACION DEDUCCION
REACCION ACTITUD PLANIFICACION
SENALES AL CONTEXTO EMISION INTERVENCION

LA GESTION DE LAS ORGANIZACIONES SOCIALES A PARTIR DEL MODELO
COMUNICATIVO

Analicemos cada uno de los niveles.

1.- El nivel genérico. Compone la estructura bdsica y esencial de
los procesos comunicativos, la naturaleza de la comunicacion. A saber:
El contexto genera senales que, infernalizadas a través de los impulsos
nerviosos, producen reacciones capaces de devolver al contexto ofras
senales indicadoras de los efectos que las anteriores han producido en
NOSOTros.

2.- El nivel funcional. Supone un segundo grado en la evolucidon
tedrica y corresponde a los procesos dindmicos de la comunicacion.
De tal modo, y mediante la decodificacion de las senales recibidas, se
provocard una actitud (de rechazo o aceptacién) que nos conminard
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a la emision de nuevas senales portadoras de los nuevos mensajes
derivados.

3.- El nivel operativo. Es el que se refiere y materializa la
correspondencia que debe existir entre los desarrollos comunicativos y
los procesos de gestion, es decir la aplicacion de las teorias generales
de la comunicacion a los sistemas organizativos y de gestion. Se
traduce en lo siguiente: la comprension, mediante procesos de
observacion sistematizados, de los acontecimientos emanados tanto
del entorno externo como del interno nos llevardn, a través de su
andlisis y de la deduccidn de sus efectos, a una planificacion,
consecuente y pertinente, tanto de las intervenciones externas como
de los propdsitos de gestion interna.

Observamos que la direccion de las flechas nos orienta a una
lectura tanto horizontal como vertical del mismo. Asi, si la horizontalidad
es la que nos guia pasaremos por los distintos niveles interpretando el
contenido de forma evolutiva, es decir: las senales del contexto (nivel
genérico) tienen su imagen a fravés de los canales dindmicos (nivel
funcional) en la observacién en los niveles operativos. Lo mismo sucede
con cada uno de los restantes apartados. Ello nos lleva a concretar
cuatro lineas de correspondencia con las que defenderemos la tesis de
la correlacion entre los mecanismos organizativos de las Entidades y los
procesos de comunicacion humana.

1. Comenzamos por la recepcion de determinadas senales del
contexto a través de una observacion previamente
sistematizada y codificada

2. Estas senales, como impulsos nerviosos primero, se convierten a
partir de mecanismos de decodificacion en datos que,
elaborados mediante procedimientos de andlisis y deduccion,
Nnos van a permitir interpretarlos.

3. Lareaccidon a esos impulsos conlleva una actitud determinada
que culmina en una planificacion especifica para alcanzar
nuevos comportamientos que respondan a las circunstancias
detectadas.

4. Finalmente, se completa el ciclo mediante la emision de
nuevas senales al contexto por medio de la intervencion sobre
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él, bien sea en su aspecto externo (entorno social) como en el
interno (entorno organizativo).

Este va a ser el punto de referencia del texto y en torno a estos
criterios desarrollaremos la teoria de la organizaciéon y la gestion
comunicacional.

LOS DIFERENTES TIPOS DE INTERLOCUTOR EN LAS ORGANIZACIONES
SOCIALES.

Quedaria  Unicamente, de momento, identificar a los
interlocutores con los que tendrd que enfrentarse una Organizaciéon a
lo largo de toda su existencia. Esta identificacion nos va a permitir
conocer con profundidad sus caracteristicas especiales y su
idiosincrasia.

Sin mas rodeos pasemos a analizar a cada uno de ellos.

1.- El Entorno Referente. Se compone de los individuos, colectivos,
comunidades... sobre los que deseamos ejercer una aqAccion
determinada. Es el lamado publico objetivo, es decir aguella persona
O grupo de personas que van a configurar la potencial clientela de
nuestros servicios. Ni que decir tiene que, por eso mismo, es el entorno
mads importante ya que, sin duda, totaliza la razén de ser de la Entidad.
Sus caracteristicas, comportamiento, exigencias y necesidades, asi
como la identificacion dentro de ellos de los subgrupos unificados por
circunstancias comunes (recordemos la segmentacion) van a ser
factores clave para la interrelacion; la satisfaccion de sus intereses
Ultimos el fin primordial de mis objetivos.

2.- El Entorno Ejecutivo. Se trata del grupo de personas que
componen el elemento humano de la Enfidad. Si en el apartado
anterior deciamos que la impronta que debe marcar el trabajo es la
satisfaccion de los deseos y necesidades del publico hacia el que nos
dirigimos, en este caso deberemos ser escrupulosos por atender dos
tipos de necesidades que se van a observar en el dmbito interno. Estas
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necesidades, al margen de criterios funcionales que deben quedar
claros previamente, van a definirse por dos variables:

* La necesidad de subsistencia, en cuanto a que el individuo
dentro de una organizacion laboral busca, como norma general
y bdsica, la satisfaccion de una serie de necesidades primarias
(adquisicibn de determinados estatus econdmicos, de
informacién, de prestigio, de seguridad...), que le permitan
sostenerse como ser vivo emancipado y diferenciado del resto.

* La necesidad de influencia. Cubierta la necesidad bdsica
anterior, y a través de las relaciones establecidas dentro de la
Organizacion en sus diferentes niveles, tanto horizontales como
verticales, el individuo pretende integrarse en el entorno para
satisfacer sus deseos de proyeccion y de desarrollo mdas alld de
las necesidades primordiales. Asi, el sujeto comienza una relaciéon
con el entorno a través las siguientes vias:

. La ejecucion de las tareas que le son asignadas. A éstas
va a aplicarles inmediatamente su impronta personal,
desarrolldndolas segun su propia perspectiva y tomdndolas
como si constituyeran un reto personal. El conocimiento
sobre las facultades reales del individuo, asi como la
intensificacion de sus potencialidades puede contribuir a
que exista esa pertinente reciprocidad entre las tareas
propuestas y las necesidades de los individuos.

. La vinculacion afectiva con la Entidad. Mediante ella
aspira a una situacion de integracidn que le permita
sentirse identificado con un “nosotros”. No cabe duda que
para que esta aspiracion tome visos de realidad, deben
darse unas circunstancias de complementariedad y de
identificacion que irdn mds alld de los meros intercambios
operativos centrados en la tarea. Si todo se desarrolla
como es debido el sujeto no se diluye en la globalidad sino
que se complementa con ella enrigueciéndose
mutuamente.

. La trascendencia evolutiva. Se supone que las personas,
ademds de sus necesidades bdsicas de subsistencia,
tienen unos intereses de desarrollo personal amplio, es
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decir, tanto en cuanto a los aspectos socializantes como
en cuanto a los de desarrollo individual. Cuando la
relacion de la Organizacion con el personal a su cargo se
circunscribe a un mero juego de correlacidn econdmica
estos tipos de reciprocidad se limitan drdsticamente, en el
mejor de los casos, o desaparecen. La falta de
reconocimiento de la Organizacion hacia este fipo de
necesidades conduce a una relaciéon de tirantez entre los
niveles que provoca, primeramente, una disminucion en la
efectividad de las tareas, y en ocasiones mds graves, unad
manifiesta oposicion a los objetivos y a la propia Entidad.

NO me parece excesivo insistir en este tipo de necesidades ya
que la dificultad para que el individuo las satisfaga comportard una
serie de inconvenientes:

a) Una disminucidon creciente del interés y en consecuencia una
progresiva reduccion de las energias invertidas para el desarrollo de las
tareas. No cabe duda que ello comporta directamente un paulatino
debilitamiento de los resultados .

b) Una busqueda de las satisfacciones mads alld de los
cumplimientos de las tareas y cometidos propios de su competencia
laboral. Si  sabido es que la falta de cobertura de las necesidades
orienta al individuo a una busqueda de las soluciones alld donde se
encuentren, al no realizarse como ser individual diferenciado mediante
el cumplimiento de las tareas, buscard en otras acciones la plena
satisfaccion de esta exigencia.

C) Una disolucion del individuo en el grupo que afectard a la
propia idEntidad individual. Tanto es asi que, en muchas ocasiones, al
ver amenazadas las posibilidades de desarrollo individual pleno, la
reaccion se orienta hacia una colectivizacion de la amenaza y a la
distorsion de una realidad en beneficio de otra propia. En este medio el
individuo encuentra su plena realizacién Unicamente cuando se auto
afiima frente a la Organizaciéon. Los aspectos racionales quedan
rotundamente desfigurados por los emocionales, consiguiendo asi que
exista una poderosa prelacion de los planteamientos subjetivos sobre
los objetivos.
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3.- El Entorno proveedor. Esta compuesto por aquellos que
actian como complementos funcionales, es decir de quienes nos
servimos para realizar la actividad propia de la Entidad. En este entorno
integrariomos a sectores que van desde los sefalados por la actividad
mecdnica y de suministro ( imprentas, proveedores ...) hasta aquellos
otros constituidos por las Entidades financieras'®. Este entorno, pieza
clave para el desarrollo de la actividad de la Organizacion, debe ser
considerado de forma especial ya que las actitudes comunicativas
que deberemos mantener para con él serdn substancialmente
diferentes a las debidas con el entorno ejecutivo mencionado
anteriormente. La diferencia radica en lo siguiente:

- Por una parte la proximidad del interlocutor. Asi, si consideramos
a los interlocutores del entorno ejecutivo como elementos
infernos y dotados de una considerable cercania, a estos Ulfimos
-los integrantes del entorno proveedor- les senala y diferencia
una posicidon externa al entorno inmediato y propio.

- Por otra parte los propdsitos que fundamentan la interaccion. Si
en el entorno ejecutivo el interés que sustentaba la relacion se
diversificaba en aspectos que iban desde los econdmicos hasta
los afectivos, en este caso la relacidon puede decirse que se
centra y sustenta exclusivamente en los argumentos financieros,
en cuanto a que la Unica contfrapartida que éstos exigen es la
de la compensacidon econdmica.

4.- El Entorno impelente. Cada vez con mds frecuencia, nos
vamos a encontrar con que Organizaciones sociales adolecen de
suficiencia propia para llevar a cabo todas sus responsabilidades. Es
entonces cuando se hace necesario, y tantas veces imprescindible,
encontrar unos valedores que posibiliten los medios (técnicos, humanos
0 econdmicos) para alcanzar los objetivos. Estos son los que configuran
el entorno impelente. De este modo tendriamos integrados en este

17 Incluyo en este apartado a las Entidades financieras ya que, caso que nos sirvamos de ellas
para poner en marcha nuestros proyectos, lo hacemos a través de un capital que adquirimos
bajo unas condiciones de compra determinadas en cuanto al precio fijado y las condiciones
para su pago. Por esto mismo estdn, a mi juicio, en el mismo nivel que el resto de las empresas
gue nos suministran otros servicios.
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grupo, desde la propia Administracion (distribucion de impuestos y
recaudaciones...) hasta los mecenas y patrocinadores que, de forma
altruista o interesada, contribuyen con sus recursos.

Como se ve el contexto es amplio, con lo que la determinacion
de un modelo de actuacion para este entorno se hace también de
precisar. No obstante existen unas exigencias comunes que deben ser
consideradas. Son las siguientes:

- Ellogro de beneficios. Quien invierte un capital desea alcanzar a
partir de él, de forma directa o indirecta, una rentabilidad
econdmica determinada. Es el caso de los inversores que,
dependiendo de los casos vy las singularidades de los proyectos,
buscan un beneficio con una precisidon de rapidez y rendimiento
que va desde la inmediatez hasta el largo plazo, desde la
recuperacion de lo invertido hasta el maximo provecho posible.

- El incremento de la presencia social y de la imagen. Es el caso
del Patrocinio y el Mecenazgo. Mediante estas técnicas,
empresas e instituciones, buscan alcanzar un nivel de proyeccion
en el entorno social para que su “marca’” incida subliminalmente
en los criterios de sus consumidores directos e indirectos. Aunque
desde este modelo también se pueden aumentar los beneficios
de la Institucion patrocinadora, el criterio de rentabilidad viene
determinado por otras vias que las del caso anterior.

- La secuela compensatoria personal. En el lado opuesto estdn
aquellas aportaciones, absolutamente desinteresadas por el
enriquecimiento y la influencia social, que lo Unico que
pretenden es la satisfaccion individual y el aporte altruista.

Anadamos a estos compromisos de intercambio una
caracteristica que identifica y determina la actuacién con el Entorno
Impelente. Cualquiera que sea el sujeto valedor, mediante cualquiera
de las féormulas diversas que existen (aportacidon econdmica,
suscripciones y cuotas, facilitacion de materiales y personas), va a
exigir una vinculacion con la Organizacion que ird mas alld del mero
intfercambio mercantil. Al establecerse una relacidon en la que el
valedor asume un determinado riesgo, econdmico o de imagen, este
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exigird, cominmente, una vinculacidon con los procesos, llegando a
demandar determinados resultados y apremiando hacia determinados
objetivos. De este modo se convertird indirectamente en un elemento
activo ya que, habitualmente, supeditard las acciones a sus exigencias
previas.

LOS DIFERENTES TIPOS DE INTERLOCUTOR DE LAS ORGANIZACIONES SOCIALES.

hacia quien nos dirigimos con quien desarrollamos

NECESIDADES SUBSISTENCIA
ENTORNO
DE REFERENCIA

ENTORNO
EJECUTIVO

DESEOS INFLUENCIA

ENTORNO REMUNERACION RETROACCION ENTORNO
PROVEEDOR FINANCIERA COMPENSATORIA DE IMPULSION

en quien nos apoyamos de quien nos valemos

LOGICAS DE GESTION COMUNICACIONAL

Surgen de estos entornos dos lineas que marcardn radicalmente
los estilos de direccion: son las Logicas de Gestion Comunicacional.
Cada una de ellas senalard un modelo de ordenacion diferenciado
(modelo que devendrd de la importancia que se le conceda a cada
una de las loégicas definidas) y que marcard la personalidad de la
Organizacion. Veamos las dos por separado.

La I6gica instrumental.

Centrada en atender las necesidades y los procedimientos de
comunicacion que emanan del agente ejecutor. Estos receptores
estdn representados por el Entorno Ejecutivo (agentes internos) y por el
Entorno Proveedor (agentes externos). Tanto los unos como los otros, al
conformar el nucleo activo de la Organizacion, se van a convertir en
una pieza de precisa atencidon ya que a través de ellos va a ser posible

S— Sy —



COMUNICACION Y CONOCIMIENTO: GESTION DEL DESARROLLO
JOSE RAMON INSA ALBA

S— W —

satisfacer las necesidades de los ofros dos entornos (el Referente y el
Impelente).

La I6gica condicional.

Otfra de las tendencias es la que trata de cubrir los
requerimientos comunicativos que emanan de los agentes solicitantes.
Estos receptores (el Entorno Referente y el Entorno Impelente), son
considerados bajo esta ldgica como el objeto Ultimo y fundamento de
nuestra Organizacion.

Los resultados segun las Logicas de Gestion Comunicacional
aplicadas.

Comprendido el efecto de cada una de ellas, cabe decir que el
equilibrio entre ellas va a ser la Unica fuente que posibilite el auténtico
desarrollo de una Entidad. Asi, como se puede apreciar en el grafico
siguiente, de la importancia que se le dé a cada una de ellas emanard
un determinado modelo20,

10-10
maxima tension

actitudes limite
zona de eqilibrio compensado

zona de progresion selectiva E
zonadeinercia
centros de estabilidad tensional [ ]

hipertrdfia instrumental

rririmatension | hipertrafia condiciondl

11 1041

20 Estos modelos de gestidn estdn inspirados en la “rejilla de direccidén” propuesta por
Blake y Mouton citados en la obra de Rodriguez Porras J.M. El Factor Humano en la
Empresa Deusto. Bilbao 1990
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Analicemos detenidamente el cuadro propuesto. Descubrimos,
en primer lugar, cuatro actitudes, consideradas como conductas
perturbadoras, que son las que extreman sus tendencias en beneficio
absoluto de una de las dos l6gicas de gestion planteadas. Se observa,
cuando esto ocurre, un desequilibrio exacerbado que dificulta
grandemente el desarrollo racional. Veamos cada una de estas
conductas extremas:

= Hipertrofia instrumental.
La importancia recae excesivamente en los entornos proveedor
y ejecutivo. Sus caracteristicas son las siguientes:

Tendencia a la instrumentalizacion de la Organizaciéon
para satisfacer las necesidades de los miemlbros.

Poca adaptacion a los entornos externos y a sus
necesidades.

Acomodacion de la produccion limitadndola a los deseos
internos.

Pasividad ante las necesidades y las reacciones del
entorno.

Perdida progresiva de la influencia y la presencia social.
Resultados financieros poco o nada aceptables.
Mantenimiento de la Entidad por encima de las
realidades objetivas que la requieren.

= Hipertrofia condicional.
La importancia recae excesivamente en los enftornos de
referencia y de impulsidon. Sus propiedades:

Exigencia de resultados al margen de la realidad
objetiva interna.

BUsqueda exagerada del beneficio en detrimento de la
operatividad racional.

Infroduccion desmedida de intervenciones al margen
de las posibilidades reales con el fin de alcanzar nuevas
cuotas de participacion.

Relaciones internas basadas en la burocracia relacional
y la supremacia de los niveles.
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La subjetividad y las necesidades del factor humano
interno estdn supeditadas a las referencias externas y a
sUs exigencias.

Existe contradiccidon entre los objetivos de la Entidad vy los
personales.

La actitud de los miembros de la Organizacion se
decanta hacia la sumision y hacia la falta de
implicacion.

= Anulacion de las tensiones.
Minima atencién a cualquiera de las légicas, operativa o
condicional, con resulfado de inercia.

El objetivo final generalizado es el de sobrevivir con
esfuerzos minimos.

Al no existir una referencia externa los planteamientos
son el resultado de una tendencia hacia la ausencia de
resgos.

El apartado relacional se solventa manteniendo una
interacciéon indiferente entre los miembros.

Negligencia ante el cumplimiento de las funciones y
cometidos.

Despreocupacidon en cuanto al mantenimiento o
desaparicion de la Entidad como tal.

= Ilncremento extremo de las tensiones.
Desmesurada atencion a las dos légicas de gestion con
resulfado de ansiedad.

La diversidad actitudinal, formativa y de intereses -entre
otras caracteristicas- de los miembros conlleva una
dificultad del equilibrio entre los objetivos de la
Organizacion y los personales.

La excesiva exigencia para asumir intervenciones
provoca una discordancia alternante enfre las
necesidades de los entornos y las posibilidades reales de
adaptaciéon a ellas.

Estos planteamientos de hiperactividad competitiva
provoca una desmesurada tension relacional entre los
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miembros pudiendo suscitar graves desavenencias entre
ellos.

- Ante circunstancias de declive en cualquiera de las
l6gicas operativas y/o condicionales se provoca una
répida inquietud y preocupacion por la subsistencia de
la Institucion.

- Al estar acostumbrados a actuar bajo una fuerte presion,
sin una continuada emision de estimulos persiste un alto
riesgo de debilitamiento de la disposicion.

= Equilibrio compensado.

En el cuarto superior derecho nos encontramos con las actitudes
en las que la suma de las fuerzas aplicadas a cada una de las logicas
de gestion infiere una conveniente proporcion de ecuanimidad. Estas
se caracterizan por:

- Practicar actitudes de aqjuste entre las necesidades
externas y los objetivos de la Institucion.

- Planificacion de los objetivos de desarrollo de la Entidad
y la implantacion de nuevos productos segun soluciones
realistas y viables.

- Adaptacion a los entornos que provoca una auténtica
flexibiidad en cuanto a la estructura.

- Racionalidad econdmica y rentabilidad social como
guias generales.

- Regulacion entre el ritmo del frabajo y las exigencias
facilitando el crecimiento ponderado.

Oponiéndose a este, en la parte inferior izquierda, observamos
una zona denominada zona de inercia. En ésta se desarrollarian las
actitudes marcadas por un comportamiento, aunque no estdatico, si
con una dindmica ralentizada.

Completando el cuadrante observamos en su parte superior
izquierda e inferior derecha las zonas denominadas de progresion
referencial. Asi, la situada en la zona superior izquierda seleccionara las
l6gicas operativas como elementos de referencia direccional. La
opuesta, su cuadrante inferior derecho, seleccionara las logicas
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condicionales. Hay que senalar que esta seleccidon no implica
eliminacion o rechazo de la ofra légica de gestion, sino que lo Unico
que hace es incidir especialmente en alguna de las dos por las causas
gue en su momento se hayan analizado.

No obstante ninguno de los centros de tension senalados se da
en estado puro. Observaremos, en este sentido, que para tomar las
decisiones que nos encaminen hacia el modelo oportuno deberemos
procurar que el modelo de direccion esté de acuerdo :

- Con los objetivos y la mision de la Organizacion

- Con su redlidad operativa interna

- Con el desarrollo del potencial humano

- Con la readlidad externa en cuanto a los entornos de
Referencia y de Impulsion,

- Con la redlidad de otras Entidades que desarrollen
funciones similares a la nuestra y que puedan interferir
y/0 potenciar nuestras intervenciones.

- Con las exigencias de nuestros valedores.

EL ELEMENTO HUMANO COMO NUCLEO DE RELACION.

Consideraré substancialmente que el conjunto de personas que
ejercen su frabajo en el entorno de una Organizacién va a ser el
instrumento cardinal para su desarrollo y que éste elemento humano
va a evolucionar segun el tratamiento que le demos, no sélo en cuanto
a las politicas de personal (respecto a la mds pura de las acciones de
administracion), sino también en cuanto todo lo generado alrededor
de los contactos no formales (cultura y clima de la organizacion).

Estando de acuerdo con lo anterior me centraré en definir ciertas
caracteristicas minimas que deberemos subrayar en un equipo de
trabajo ( Se podria decir que gran parte de los proyectos fallan por no
haber atendido suficientemente el factor humano).
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- Creadtividad. Es evidente que, alo largo de toda su vida laboral,
las personas van a enconfrarse con multiples compromisos vy
siftuaciones a las que hacer frente, tanto en situaciones marcadamente
tedricas como en ofras propias de la ejecucion.. Si desde los niveles de
responsabilidad se propicia que este enfrentamiento pueda asumirse
desde modelos novedosos y se permiten soluciones originales,
podemos estar seguros se va a provocar, al menos, una actitud de
expectativa diferencial. En palabras de Paul Hare esto se denominaria
«giro creativon y lo considera como la «ruptura con un estado previo de
conformismo con las percepciones e ideas tradicionales que permite la
aparicion de perspectivas inéditas.n?!  Mds acostumbrados, no
obstante, estamos a lo contrario: al “ahogo” en el que el individuo se
encuentra por el hecho de no poder tomar ninguna decisidon, por
minima que sea, y siempre encasillado en la rigidez extrema de la
jerarquia. Este ahogo, no cabe duda, limita hasta extremos
insospechados las iniciativas de la persona mds predispuesta.
Unicamente una actitud de delegacion comprometida va a permitir la
implicacion efectiva, la responsabilidad vy las actitudes creativas.

- Comunicacién. Tomada, venimos defendiendo la teoria, como
el elemento esencial para el desarrollo de una Organizaciéon y Unico
medio para optimizar los canales de relacién en todos sus niveles. Esta
debe contar con una serie de principios inherentes (fluidez, claridad,
ausencia de prejuicios, apertura...), que la regirdn en su totalidad. La
cohesion del equipo y la coherencia de las acciones van a ser dos
logros achacables en gran medida a la calidad comunicativa
alcanzada. Todo ello evitard que caigamos en la mds comun de las
trampas: «Cuando la comunicacion falla, la organizacion inepta trata
de encontrar, en primer lugar, la respuesta a esta pregunta: 3Quién ha
tenido la culpa?en?2

- Consenso. Apreciado desde las dos épticas siguientes:

- Una, la que imprime una conformidad de criterios en
cuanto a las relaciones externas. Es decir, cuando el equipo

21 Paul Hare A. "Creatividad y grupos pequenos.”" Pirdmide. Madrid, 1985.
22 "La comunicacién. Un problema de la organizacién moderna." Bornman E.G. y
otros. Deusto. Bilbao 1979.
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de trabagjo coincide con las necesidades y demandas del
pUblico objetivo y hacia ellas encauzan sus planteamientos.

- Oftra, en el dmbito de las relaciones internas, cuando los
miembros del equipo comparten una serie de principios y
mantienen una linea de convenio en cuanto a los
fundamentos y la operatividad.

- Progresion. Definimos la progresion como el resultado que se
genera combinando las posturas conductuales de los individuos
(actitud) con la reglamentacion para el funcionamiento general
(normativa). Siendo asi, un equipo de trabajo como el que nos ocupa
debe generar un conjunto de situaciones que permitan la progresion
de los individuos en tres aspectos:

- El personal: permitiendo la progresion y el desarrollo
inherente a sus capacidades y potencialidades.

- El social: facilitando el acceso a un posicionamiento
contextual determinado por el equilibrio y la consideracion.

- El profesional: colaborando, segin un elemento mds de
motivacidén, en el avance técnico y tedrico de la
Organizacion.

- Eficacia. Tomada en el sentido operativo como la relacion
existente entre los esfuerzos realizados y los logros obtenidos.

- Multifuncionalidad. Sin pretender que no es importante la
existencia de una considerable dosis de especializacion, debe existir y
debe respetarse un cierto grado de diversidad en la estimacion
profesional del personal. Esta debe traducirse, a la hora de repartir las
funciones correspondientes, en la posibilidad de abarcar una gama
suficiente de ocupaciones dentro de una loégica racional que
encomiende a cada individuo las tareas para las que sea mds capaz.
Siendo asi, crear una rigueza de equipo supone que todos sus
miemlbros puedan compartir, en mayor o menor medida, las funciones
y responsabilidades del resto. Estos serdn algunos de los resultados que
obtendremos si seguimos este criterio:

- Evitar los bloqueos generados por cualquier tipo de
ausencia.
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- Multiplicar la capacidad de la accion real.

- Complementar el grado de responsabilidad de cada
uno de los componentes.

- Rentabilizar por multiplicacion las energias necesarias.

- Diversificar los criterios y los métodos ampliando los
andlisis y enriqueciendo las propuestas.

- Ampliar los canales de proyecciodn exterior.

- Receptividad. Cada dia soportamos, mds o menos
estoicamente, un bombardeo de mensajes que facilmente podrian ser
utilizados con sélo estar abiertos y receptivos. Esta receptividad no
supone otra cosa que la apertura sin prejuicios al andlisis sobre aquellos
mensajes que, aungue en principio novedosos y por ello sujetos a la
duda, pudieran aportar nuevos aires para la tan necesaria innovacion.
No cabe duda que dentro del entorno laboral inmediato, y siempre
que se den las condiciones mds arriba indicadas, vamos a
enconfrarnos con personas que, debido entre otras razones a la
diferenciacion de las experiencias y a la diversidad formativa que
coexisten entre ellas, pueden aportar puntos de vista y juicios que a
una de ellas tomada individualmente se le escaparian. En la diversidad
esta el progreso y que es, cuanto menos torpe, cerrarse a ella.

LOS CONDICIONANTES INTERACTIVOS.

Asi, y una vez asumidas las anteriores propuestas en torno a
idiosincrasia del elemento humano en una Organizacién, nos
enconframos con sus condicionantes interactivos, es decir, con los
requisifos para que la relacion entre las personas y la Organizacion se
desarrolle desde férmulas de seguridad, bienestar y crecimiento mutuo.

Estos condicionantes interactivos adquieren todo su valor en
cuanto a que hacen referencia a lo que Barnard®? denomind
condiciones de asentimiento. En pocas palabras: debemos tender a
que cada uno de los miembros de la Entidad esté de acuerdo con las
labores que le corresponde redlizar y las asuma desde la

23 Citado por Rodriguez Porras, J.M. "El Factor Humano en la Empresa” Deusto. Bilbao
1990. P&g. 115.
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responsabilidad total. Evidentemente, no se logra por las buenas. Es
necesario preocuparse por crear unas condiciones de relacion (en
muchas ocasiones mds funcional que personal, tampoco es necesario
que entre los miembros de una Organizacidn existan lazos afectivos)
que determinen esta necesaria orientacion hacia la solidez. Veamos
de forma simplificada cudles son las condiciones que permitirdn ese
necesario clima de asentimiento:

* Comprension del frabajo a desarrollar. Se debe realizar un
gran esfuerzo por comunicar claramente los contenidos,
procedimientos, plazos, metas, métodos, funcionalidad, etc. necesarios
para cumplir con la tarea.

* Compatibilidad con los objetivos de la Organizacion. La
confusidbn crece alarmantemente si se genera una situacion que
interfiere o va en contra de los principios y objetivos fundamentales de
la Organizacion. Si en algun momento hubiera que seguir caminos
contradictorios se ha de dejar bien claro cudles son los motivos y, en
todo caso, lograr un completo entendimiento.

* Compatibilidad con los intereses personales. Para lograr
un buen clima toda persona exige una serie de contraprestaciones a
su labor. Segun sean sus motivaciones estas se determinardn en un
sentido u ofro (salario, prestigio, seguridad, reconocimiento...) Lo que si
tienen en comun todas es que, si no existe esa compatibilidad, el
rendimiento decrece vy los resultados se malogran. Es necesario saber
jugar con esos intereses y, sobre todo, tener en cuenta que no todas las
personas fienen las mismas motivaciones.

* Capacidad fisica y mental para el cumplimiento. Resulta
evidente que si la persona no reune las cualidades y caracteristicas
requeridas para el desarrollo de una tarea es ildgico que se pretenda
el éxito. Si deseamos rentabilizar al mdximo la eficacia de las personas,
hay que tener en cuenta tanto sus capacidades como sus
potencialidades.

Por expresar todo lo anterior en palabras de J.M. Rodriguez
Porras:
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« La confianza que precede y sirve de base al asentimiento
se apoya en dos componentes: uno cognoscitivo -el
reconocimiento de una capacidad- y un componente
motivacional -el reconocimiento de una voluntad de
servicio.n?4

Comprendido lo mencionado hasta ahora resulta facil vislumbrar
que, el acatamiento de los condicionantes de interaccién, adquiere
todo su sentido en cuanto a que consiguen los siguientes efectos

finales:

Eficacia y efectividad en el logro de los objetivos
Satisfaccion  ampliamente  generalizada por  los
resultados

Motivaciéon continuada de los integrantes de los
equipos

Ausencia de desorientacion

ldentificacion con los objetivos y los requerimientos de
la Organizacion

Integracion en el conjunto

Relaciones interpersonales fluidas y productivas
Rendimiento 6ptimo

Rentabilizacion

Podemos concluir con el resumen que nos presenta el siguiente
cuadro. En él veremos con auténtica claridad lo que puede ser un
diagrama conceptual de la gestion basada en la comunicacion. En
éste, por un lado, aparecen los soportes sobre los que se sustenta la
necesidad de los planteamientos comuncacionales, y por ofro, las
consecuencias que deriva sobre los pilares de la Organizacion.

24 Op. Cit.
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EL INTERES POR REGULAR LA COMUNICACION.

omunicaremos mejor cuando sepamos qué vamos a transmitir y

como lo queremos difundir, es decir cuando tengamos claros

todos los datos que afectan al receptor (el publico objetivo y
los entornos sociales perciban nuestros mensajes) y los que se refieren
los contenidos (el modo de expresarlo, los objetivos, las tendencias
comunicativas...) Solo asi, lograremos que el interlocutor, interno o
externo, se entere. Aunque se haya desprendido la idea de apartados
anteriores, no voy a dejar de insistir:

Habitualmente, en el mejor de los casos, quien detenta la
responsabilidad en las Organizaciones, esta preocupado por
aforos y producciones, por actos e superestructuras, por cumplir
un expediente o por abultar la fama. Nos preocupamos por los
destellos y artificios cuando lo verdaderamente importante es lo
que sucede entre las personas, lo que las une y relaciona, en
definitiva, lo que permite que éstos se muevan en torno a
verdaderos campos de danimo y confianza generadora. La
comunicacion como combustible.

El Plan de Comunicacion es, por ello, un instrumento de gestion
que adquiere todo su sentido en cuanto a los criterios mencionados
anteriormente.

Se trata de un documento de contenido total que enumera
fodos los elementos y movimientos necesarios para alcanzar la
eficacia dentro de una Organizacion. Este instrumento se apoya
enla
- comunicacién interna de las tdcticas (caracteristicas,
objetivos, recursos, metodologias, plazos...),
- en el andlisis del medio (situacion del mercado, problemas
y oportunidades, caracteristicas del publico objetivo...)
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-y en la difusibn de nuestras intenciones (publicidad del
servicio)
Veamos, a través de su estructura, cudl es la composicion
orgdnica y la razén del Plan de Comunicacion.

Infroduccién

Supone redlizar una aproximacion general al servicio? que
deseamos ofrecer de forma que, cualquier persona, Conozca 0 NO Con
detalle el sector, asimile globalmente sus caracteristicas. Deberemos
concretar sus cuadlidades, sus posibilidades de presentacion, su
finalidad, sus derivaciones (cartera, linea y modelos)...

Constaria fundamentalmente de dos apartados:

- Denominacion del servicio
- Naturaleza y descripcion del mismo.

Criterios generales de desarrollo.

Referiremos las condiciones para desarrollarlo de modo coherente. En
este sentido los apartados son:

- Objetivos.
Senalando claramente qué deseamos conseguir. Para ello los
dividiremos del siguiente modo:

o Objetivos de produccion.
Respondiendo a los intferrogantes de qué, cuanto, como,
dénde y con quién vamos a producir.

o Objetivos de cobertura.
A quién y durante cuanto tiempo nos vamos a dirigir.

o Objetivos de rentabilizacion.
Qué pretensiones sociales y financieras tenemos como
resultado del servicio. Deberemos delimitar el montante
econdmico teniendo en cuenta aspectos como: los
precios base vy finales, los descuentos, bonos o©

25 Recordemos que un servicio es una prestacion cualquiera que una Organizacién ofrece a un sector
determinado de la poblacién o a toda ella en general. En lo que a procesos industriales se refiere, el
servicio equivale al producto.
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subvenciones, las condiciones de pago, los precios
coyunturales y psicolégicos...
- Ambito.

Entendido éste por todo aquello que evoluciona alrededor de los
clientes, y al conjunto de normas que van a regular la relacién con
ellos. Trataremos pues de ubicar nuestro servicio y de justificarlo en
estas cinco secciones:

o ElEntorno.
Los factores socio-culturales que lo envuelven.

o Elmercado.
La orientacidn general del mercado tanto en cuanto a las
Instituciones publicas como privadas y las referentes a
nuestro Sector. (Coémo se entiende este tipo de servicios,
qué consideracion se tiene de ellos, en qué fase de
desarrollo se encuentran -Introduccién, crecimiento,
madurez, declive-...)

o El publico objetivo.
Sus caracteristicas demogrdficas, sociales, formativas,
laborales, la descripcidon mds completa, aunque mds
concreta, que merezca ser considerada para realizar una
buena orientacion.

o La competencia.
Qué oftras Entidades, publicas o privadas, estdn ofreciendo
el mismo servicio, cudles son sus caracteristicas, como se
comportan, qué cobertura alcanzan, donde actuan,...

o Problemasy oportunidades.
Las situaciones tanto externas como internas que van a
determinar que nuestro servicio fenga auténticas
posibilidades de desarrollo. Posiblemente sea una
consecuencia manifiesta de lo explicado en apartados
anteriores. Lo conveniente es senalar tanto los problemas
como las oportunidades y explicitarlos de forma concreta
para su mejor comprension. Igualmente tratar de concretar
cdmo se van a aprovechar esas oportunidades y cémo
van a salvarse los problemas.
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- Estrategias de impulsion.
Todas las acciones y los estimulos pertinentes para que el servicio
llegue al publico?s. Lo realizaremos a través de:
o Lapromocion.
Considerada como el conjunto de acciones para informar
e inducir a la adquisicion del servicio ofertado: contenidos
y medios publicitarios, promociones especificas (jornadas,
seminarios técnicos...) relaciones comunitarias...
o Distribucion.
O la estructura fisica que va a permitir el contacto entre la
Institucion y el cliente de forma que se haga factible el
consumo. Organizacion de espacios, servicios de
recepcion e informacioén, canales directos o indirectos...

Inventario ejecutivo del servicio.

Se trata de determinar en este espacio todos los requisitos
técnicos necesarios para desarrollar el servicio en su totalidad.

- Elequipo humano.

El equipo de trabajo es el motor primordial para la ejecucién de
los proyectos. Por ello es necesaria una coherente configuraciéon de sus
fundamentos, obligaciones, métodos, relaciones, funcionalidades, etc.
Asi como el conocimiento de los componentes que regulan la relacion
entre los miembros del equipo y su conducta. Aungque no entremos a
considerar los mecanismos que constituyen este sistema  de
interrelacion técnica y humana, no incumbe a las secciones
estructurales del Plan de Comunicacion, si determinaremos aquellos

26 Estas estrategias de impulsion variaran de forma substancial segun la fase de vida del servicio en la que
nos encontremos. Por recordarlas brevemente, son las siguientes:

- Infroduccién; determinada por un gran despliegue de medios para dar a conocer el
servicio al méximo nUmero de clientes potenciales, asi como para desarrollar un conocimiento interno
exhaustivo sobre las posibilidades y las orientaciones del mercado.

- Consolidacién; en cuanto a que existe una discriminacién de la difusion y un
asentamiento del publico objetivo, asi como una especializacidén, una optimizacién de los recursos
humanos, un mayor aprovechamiento de los recursos econdmicos y técnicos, y una accién
prospectiva garantizadora de la continuidad.

- Crecimiento; basada en una ampliacién estructural, técnica, funcional y de recursos,
evidentemente también de clientes.
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aspectos que pueden influir directamente en el proceso como tal. En
definitiva deberemos dejar bien claro lo siguiente:

o Las necesidades de personal Optimas y minimas para
desarrollar el trabagjo.
- Las necesidades econdmicas relativas a su remuneracion .
- Las necesidades fécnicas para su capacitacion vy

formacion.

o La organizacion funcional. Dejando claro cudl es el papel
qué debe jugar cada persona dentro de la Organizacion vy
qué responsabilidades y tareas se le requieren.

-  Métodos de produccion.
Se trata en este apartado de resaltar y de aclarar cobmo se van a
producir los servicios que ofrecemos.

- Documentos de gestion.

Lejos de intentar crear una organizacion formalista y burocrdtica
debo hacer una sélida defensa de la documentacién como un
método eficaz y consecuente de gestion que ayude a:

facilitar la toma de decisiones,

corregir las posibles desviaciones,

orientar orgdnica y operativamente las acciones, y
facilitar la intervencion en planeamientos de
servicios posteriores.

0O O O O

Gastos y necesidades de inversion.

Aunque, en principio, la perspectiva econdmica y financiera
variard dependiendo del tipo de Institucidon, debe existir un
planteamiento economicista marcado por criterios de rentabilizaciéon y
de racionalizacion tanto en cuanto a las inversiones como en cuanto a
los modelos financieros. Surgen dos tipos de andlisis que es necesario
abordar:

I. - Los derivados de los costes fijos aplicables al conjunto.

S— Sy —



COMUNICACION Y CONOCIMIENTO: GESTION DEL DESARROLLO
JOSE RAMON INSA ALBA

S— W —

Teniendo en cuenta que a lo largo de la obra nos estamos refiriendo a
que estos servicios se generan y se sirven desde Organizaciones
Sociales, contemplaremos que en ellos existe ya una serie de gastos
que se generan al margen de la promocion. Por poner algin ejemplo,
cada caso particularizard segun su naturaleza, mencionaré al personal.

2. - Los derivados de los costes especificos aplicables al
producto.
Todos aquellos que ampliardn a los anteriores y que se considerardn
propios del servicio que se produzca.

En este sentido un Plan de Comunicacion, en el apartado econdmico y
financiero, debe hacer referencia y especificar cuantificGdamente los
siguientes apartados:

o Personal.
Analizando los gastos derivados del personal necesario
diversificndolo del siguiente modo:

» Personal de gestidon y produccion.
» Personal de prestacion.
= Personal de auxiliar y de apoyo.

Es conveniente hilar muy fino en este apartado ya que
situaciones no previstas inicialmente pueden tfraernos consecuencias
no deseadas y, en gran parte de las ocasiones, dificimente superables.
Si estimar oportunamente todos los contingentes ordinarios es
importante, importante es también prever cudntas situaciones puedan
sobrevenir, anticipando para ello la consideracién de pluses, contratos
temporales, bonificaciones, etc.

o Promocidn.

Senalando las necesidades econdmicas derivadas de la
publicidad y distribucion. Tener en cuenta que dependiendo del
momento en el que se encuentre el producto, ya hemos senalado
anteriormente las fases por las que puede evolucionar, el gasto y la
inversion van a variar considerablemente. Recordemos igualmente que
el Plan de Comunicacion es un documento elaborado para un periodo
de tiempo determinado y no demasiado largo.

S— Sy —



COMUNICACION Y CONOCIMIENTO: GESTION DEL DESARROLLO
JOSE RAMON INSA ALBA

S— W —

o Produccion.
Las inversiones necesarias para elaborar el servicio, es decir los
gastos materiales derivados de equipamiento, administracion,
alquileres, material de oficing, licencias...

Aunqgue estos tres apartados mencionados (personal, promocion
y produccion) son los que van a contener el méximo interés y los que
van a centrar a su alrededor las atenciones del presupuesto, existen
una serie de factores que modificardn los tres apartados mencionados.
Estos factores determinantes, que ejercerdn funciones multiplicadoras,
surgen de:

» |La cantidad de unidades que se van a
producir.

* La duracion total de la prestacion y la
duracién por unidades.

* La ubicacion de las prestaciones y la
posibilidad de traslados.

= Los imprevistos

Senalar Unicamente una consideracion mds al apartado de
gastos. Es conveniente tipificar muy claramente aquellos gastos que se
convierten en inversiones inventariables y por tanto quedan para
posteriores usos y en propiedad de quien realiza la compra, y los gastos
de fungibles, que se consumen con su empleo.

Financiacioén

Seguimos en el apartado econdmico, aungue en el ofro lado de
la balanza, es decir, centrdndonos en las acciones necesarias para
conseguir las coberturas econdmicas necesarias para la implantacion
del servicio. Ya que en muchos casos, y desgraciadamente, desde la
Organizacion no se va a contar con la suficiente capacidad financiera
para abordar la produccidn del servicio, deben contemplarse unas
lineas de financiacidon que permitan un desarrollo garantizado en
cuanto a la suficiencia de programacion y producciéon. En este sentido
la prevision del apartado de financiacion debe realizarse desde dos
perspectivas:
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- La colaboracién como enriqguecimiento multilateral;
- La subvencion como incorporacion de efectivos econdmicos
adicionales.

Siguiendo estos dos principios, las lineas bdsicas para la
financiacion de un servicio infegrado en una Organizacion pueden ser
las siguientes:

- Presupuestos ordinarios.

- Patrocinio (Mds adelante ampliaremos este concepto).
- Contrapartidas y alquileres.

- Ayudas y subvenciones.

- Inscripciones, matriculas y taquillaje.

- Creaciones y publicaciones.

Por resumir, podemos confeccionar el siguiente cuadro en el que
apreciaremos aquellas cuestiones clave que deberemos conocer,
cuanto  mads profundamente mejor, para poder ejecutar
correctamente las acciones comunicativas, tanto hacia el circulo
interno como en el externo.

LO QUE HAY QUE CONOCER PARA UN PLAN DE COMUNICACION EFICAZ
ACERCA DE LA ACERCA DEL ACERCA DEL ACERCA DE UNO
INSTITUCION SERVICIO ENTORNO MISMO
CAPACIDAD TECNICA DIFERENCIA CON * CARACTERISTICAS * CAPACIDAD
Y FINANCIERA OTROS EXISTENTES
; DEL PUBLICO OBJETIVA
* FORMA JURIDICA * COSTES DE
OBJETIVO * EXPERIENCIA
IDONEA PRODUCCION * TENDENCIAS DEL * RIESGO
* COMPOSICION * POSIBILIDADES DE SECTOR * ORDEN Y
ADMINISTRATIVA DESARROLLO * ORIENTACIONES PLANIFICACION
* ESTRUCTURA DE * CAPACIDAD DE ?
” EMERGENTES * RELACION Y
PERSONAL REORIENTACION
* CONTINGENCIAS DEL COMUNICACION
* DESARROLLO * FLEXIBILIDAD Y 7
) MERCADO * DELEGACION
TECNOLOGICO ADAPTABILIDAD .
’ * REALIDADES * INVESTIGACION
* DISPOSICION AL * VENTAJAS CONCURRENTES * IMPULSO
DESARROLLO ADICIONALES
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EL CONTEXTO Y LA CODIFICACION

"“El sujeto no estd determinado en razén de su contexto cultural
a adoptar un modelo preciso, unas ideas, valores, principios,
efc., que se impongan a todos los miembros de la sociedad
como si de clichés se tratara. Las normas, ideales, valores o
principios que le ofrece el entorno son mdultiples, dispares e
incluso contrapuestos entre si. De entre ellos el sujeto incorpora
algunos y deja de lado otros. La eleccidn no se realiza siguiendo
el modelo de una decision racional, [...] De una manera
selectiva, basdndose en razones afectivas y emocionales, el
suiefo va incorporando lenta 'y progresivamente los
planteamientos ideoldgicos, axioldgicos, éticos y estéticos que
«sienten que corresponden mejor a su propia imagen primordial
cargada ya a su vez desde su origen con planteamientos
culturales anteriores.”

(Javier Uriz. La subjetividad de la organizacidn. El poder mds alld
de las esfructuras.)
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LA FUNCION DIRECTIVA

doptando, tal y como venimos haciendo hasta ahora, los

preceptos de la comunicacion y sus criterios podemos

determinar las labores de direccién de las Organizaciones
en torno a lo que en términos comunicativos se denomina
codificacion. Consiste ésta en aplicar y seguir una serie de preceptos,
signos y reglas comUnmente asumidos, que posibilitan la asimilacion y
comprension de los mensajes por parte de todos los contertulios
inferesados. Sin esta codificacion, sin esta aplicacion de reglas, el
entendimiento seria dificil o imposible. En este sentido, a través de los
procedimientos y acciones de direccion se deben crear unos codigos
con dos infenciones:

e Posibilitar una relacion fluida con el publico al que nos
dirigimos. Identificando sus codigos abordaremos  sus
necesidades, tendencias, requerimientos, disposiciones...

e Aplicar normativas y procedimientos de gestion para traducir
estos impulsos en emisiones (ofertas y productos) que sean
infegradas en el fluir comunicativo (relacién institucion-cliente)

Como puede observarse estos dos codigos ejecutan dos
movimientos o que generan las fuerzas que posteriormente
compondrdn el denominado campo de codificacion:

e Movimiento Expansivo. Desarrollado en el dmbito externo. El
codigo ha de constituirse a partir de los productos (tal y como
en el lenguaje hablado encontrariamos las palabras, términos,
giros, etc. de un idioma comun), que son ofrecidos por la
Organizacidbn como emisor, y las reacciones positivas o
negativas que hacia ellos manifiesta el publico como receptor.

e Movimiento Convergente. Desarrollado en el dmbito interno. El
codigo lo componen el conjunto de normas y disposiciones de
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la Organizacion, detalladas por tres conceptos: La cultura de
empresa y el clima organizacional, por una parte, y los
preceptos formales de funcionamiento operativo, por otra.

ENTIDAD

PUBLICO
OBJETIVO

CAMPO DE CODIFICACION DE UNA ORGANIZACION
Por resumir;

El Campo de Codificacion de una Organizacion, lo componen
todas las normas que la guian tanto en lo referente a su
idiosincrasia particular -cultura de empresa y clima de
organizacion- (desarrollo interno), como en cuanto a las
acciones orientadas hacia el publico y el entorno social
circundante (desarrollo externo)

El Campo de Codificacion establecerd en torno a si una red de
fuerzas que creard su Imagen. Es decir, a partir del campo de cddigo
creado haremos que se identifigue a la Institucion tanto en cuanto a
sUs rasgos externos (la impresion que se recibird a partir de los
resultados de las actuaciones y productos ofrecidos -calidad,
especializacion, accesibilidad...) como en cuanto a los internos ( las
sensaciones de seriedad, respetabilidad, confianza, etc. que produce
el comportamiento de sus miemlbros)
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CONDUCTAS PARA UNA COMUNICACION SIN RUIDOS.

La codificacion a la que venimos aludiendo va a derivarse del
modelo de gestion que apliguemos. Cada modelo, cada forma de
dirigir, los criterios que pesen por encima de otros, los planteamientos
personales de quien tiene la responsabilidad Ultima, van a crear
codigos destacados y distintos que, a su vez, creardn y fomentardn
modelos de comunicaciéon interna y externa diferentes. Asi, debe
quedar claro que la Institucidn, y dentro de ella sus niveles mds altos
(de ahila defensa de la mdaxima horinzotalizacidn), son los responsables
de crear un campo de codigo para que el publico objetivo
comprenda a la perfeccidon nuestros mensajes y con el que se sienta
seguro. Con ello, y prescindiendo de las cuestiones que nos dirigen
hacia los movimientos externos, la codificacion de las relaciones
internas es, a mi modo de ver, uno de los aspectos mds relevantes en lo
que corresponde a las responsabilidades de direccidn de una
Organizacion. Segun como se desarrolle esta relacion, segun como
podamos desenvolvernos en torno al coédigo creado, lograremos un
mayor o menor grado de coherencia interna, no sélo ya en estas
cuestiones puramente relacionadas con la interaccidn humana, sino,
por extension, en aquellas que se derivan de las cuestiones funcionales
y de tarea.

Para ello, para crear un cédigo adecuado a las necesidades de
funcionamiento interno, baste con recordar los clasicos objetivos
funcionales de la direccion:

e Prevision: El enfoque estratégico que determina las tendencias
y desde ellas las acciones a emprender.

e Provision: El enfoque prdctico que posibilita, mediante la
coordinaciéon de los recursos humanos, materiales vy
estructurales la operativizacion del anterior apartado.

A partir de aqui, no me preocupa insistir en que, una de las
labores fundamentales de la direccion de las Organizaciones supone la
de integrar plenamente, a través de mecanismos hdbiles de
comunicacioéon interna, al sujeto dentro de la Organizacion. En palabras
de UrizZ7. "Debe senalarse finalmente que Ilas Organizaciones

27 Uriz, J. "La subjetividad de la organizacién. El poder mds alld de las estructuras”.
Siglo Veintiuno de Espana Editores. Madrid 1994.
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puramente operativas no existen.” Por ello, entre otras muchas razones,
y siguiendo las indicaciones del autor mencionado, podemos
determinar que el gran reto de los niveles de responsabilidad consiste
en alcanzar una triple realidad:

e La implicacion operativa del individuo en la Organizacion en
la que estd infegrado. Cuando la persona siente una ligazéon
con la su Entidad el desarrollo de las tareas y la superacion
continua pasan a formar parte de su propio desafio individual.
A partir de ella, el individuo busca, y a veces logra, satisfacer
sus necesidades de seguridad (contraprestacion econdmica)
y de integridad (participacidn en una estructura social
aceptada: el trabajo)

e La vinculacion afectiva hacia la Organizacién a través de la
coincidencia de deseos, intereses y sentimientos. Cuando
entre los individuos de una Organizacion se establecen lazos
afectivos, evidentemente no hablaomos de que todos los
miembros se interrelacionen en el mismo grado y manera, es
mucho mds facil que las personas realicen esfuerzos que de
otro modo no consentirian.

e La identificacion personal con la estructura, mas alld de la
referencia ejecutiva. A partir de aqui el individuo “hace suya”
la Organizacion estableciendo unos lazos de compromiso que
le llevardn a readlizar esfuerzos para el mantenimiento,
desarrollo y buena imagen de la realidad colectiva. Es
entfonces cuando puede satisfacer sus necesidades de
proyeccion (posibilidad de modificacion del entorno desde su
posicion o tarea) Ya que la seguridad bdsica de existencia
estd perfectamente cubierta, el individuo dirige sus intereses
hacia la satisfaccion de necesidades superiores en las que
pueda desarrollar sus capacidades descollantes como
individuo.

El vinculo del individuo con la Organizacién, no nos olvidemos, se
da plenamente si éste ve cumplidas sus necesidades de subsistencia y
proyeccion. Muchas veces la motivacion laboral se reduce a ampliar y
reforzar el primer tipo de necesidades (mejores sueldos, mayores
prestaciones, mejor imagen publica,...), sin embargo la satisfaccion
conjunta de ambas (subsistencia y proyeccion), hard que se
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desarrollen actitudes que reforzardn la identificacion con la
Organizacion y, por tanto la implicacion con el proyecto y sus objetivos

No nos extranemos que, una vez dotadas suficientemente las
necesidades de subsistencia, (siempre, claro estd, a juicio de quien
tiene el poder de decision sobre tales materias), el individuo se relaja
en sus funciones y busca satisfacer aquellas que se derivan de sus
deseos de proyeccién, con lo que, si este individuo se encontrara ante
sifuaciones en las que, progresivamente, se ven fruncadas estas
necesidades de crecimiento, ird perdiendo la motivacidén necesaria.
Puede plantearse un circulo vicioso que se da en Organizaciones
excesivamente burocratizadas, a saber: satisfechas las necesidades
bdsicas, representadas aqui por las contraprestaciones econdémicas, el
individuo busca ejecutar labores que le permitan realizarse
plenamente como ser humano y crecer en proyeccion y autoestima;
habitualmente esto topa con las precarias condiciones de creatividad
y las pesadas maquinarias burocrdticas que ralentizan cualquier asomo
de innovacion y avance; el individuo repliega sus afanes de
crecimiento hacia una desmotivacion técnica que le lleva, primero, a
alejarse de los lazos que le iban ligando a la Organizacion (lo que en
ella ocurra le va a tener sin cuidado), y posteriormente, a plantear unas
exigencias orientadas, exclusivamente, a obtener cuantos mas
beneficios mejor (bien sea mediante la exigencia continua vy
reclamacion de mayores devengos econdmicos, bien sea mediante el
absentismo o la utilizacion de los espacios para fines particulares)

Para finalizar con este polémico apartado comentar Unicamente
que la falta de satisfaccion de las necesidades de proyeccion va a
implicar las siguientes consecuencias inmediatas:

1. Disminuciéon de las energias invertidas y empobrecimiento de
los resultados.
. Absentismo y negligencia.
. Percepcion distorsionada, al alza, de las propias posibilidades y
valia real.
4. Infravaloracién y desprecio hacia los demds (sobre todo hacia
jerarquias superiores)
5. BUsqueda de la proyecciéon en los aspectos relacionales y no
en los de tarea.
6. Corporativismo y “agrupacion de damnificados”

w N
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PLURALIZACION DE LAS ESTRUCTURAS: HORIZONTALIZAR LA DIRECCION

La necesidad de desarrollar unas Organizaciones cuya oferta se
vea cada vez mds adaptada a las necesidades sociales
circundantes?8, nos lleva a determinar que sus procesos de gestion
deben orientarse prontamente hacia:

- La pluralizacién estructural de la gerencia, y
- La diversificacion estratégica de las ofertas previstas.

Sin entrar a considerar en este apartado, se han visto ya los
pardmetros de planificacion y produccidon de servicios, Nos
centraremos en analizar y justificar la necesaria evolucion en cuanto a
los criterios y actitudes gerenciales, mdas concretamente en aquellas
que tienen su funcidn principal en la direccion de este tfipo de
Organizaciones.

Asi pues, si el esfuerzo inicial de planificacién, como hemos visto,
consiste en consolidar un patron de oferta basado en la conjunciéon de
las caracteristicas internas (posibilidades reales de intervencion), por
una parte, y las realidades externas (necesidades, estructura del
mercado...), por otra, serd imprenscindible, siguiendo los principios de
pluralizacion aludidos,

estructurar la disposicion de las Organizaciones segun
modelos de horizontalidad jerdrquica y pluralizacion
estructural de la gestibn de modo que se alcance una
corriente interactiva clara y eficaz, agilidad en las
decisiones (ausencia de centralizacion del poder es
sindbnimo de ligereza) y la distension en las relaciones entre
sUs miembros

Si este planteamiento gerencial lo trasladamos a los
requisitos de produccion, nos enconfraremos con que existe una fuerte
concordancia entre las responsabilidades de funcién y la creacion de
las ofertas. En realidad, puede considerarse que la pluralizacion de las
estructuras nos lleva directamente a la diversificacion de las ofertas, v,
si nos fijamos en la produccidn de tangibles, bien podria esta

28 Cuando hablo de necesidades integro en ellas igualmente aquellas que proceden
de los circulos propios de la organizacion, es decir, las de sus miemloros.
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pluralizacion corresponderse con la direccion por productos. En lineas
generales se trata de un

Modelo de gestidon que responsabiliza directamente a una
persona o0 a un equipo de personas sobre la evolucion y
rentabilidad de cada uno de los servicios que se van a
ofrecer dentro de la Organizacion, siguiendo, en todo
momento, una linea determinada por los objetivos
generales de la Entidad y ejecutando controles de
rendimiento de forma periddica y sistematizada.

Evidentemente esta pluralizacion requiere de una
especializacion técnica y operativa, y de unas actitudes que
aconsejan que la responsabilidad sea oforgada a personas que
tengan, no sélo ya un conocimiento exhaustivo de los procedimientos
gerenciales, sino también de la Institucidon y de todo lo que se genera
alrededor de ella.

En realidad la defensa de la pluralizacion estructural no es otra
que la defensa de la direcciéon colegiada, de la horizontalizacion de la
direccion, del frabajo por equipos técnicos y de las decisiones
multinivel y multicriterio. La coordinacién entre los servicios que pueden
ofrecerse desde un Organizacion se torna de este modo dindmica y
aglutinante. Una direccidon encerrada e incomunicada no logra
convocar en torno a si la necesaria informacidén que se requiere para
llevar adelante, con éxito y de forma adecuada, una intervencion del
tipo que Nos mueve.

Veamos ahora cudl seria la traduccidn operativa de esa
diversificacion estratégica. A grandes rasgos (y no segun orden de
prioridad o consecutivo) las funciones que deberian definir este
modelo de direccidn estarian en torno a las siguientes:

— Investigacion sobre el servicio asi como del mercado en el que
va a desarrollarse.

— Concrecidon de los objetivos, el Plan de Comunicaciéon vy la
asignacion de recursos.

— Planificaciéon de las actuaciones de comunicaciéon (interna y
externa) y de la impulsion.

— Coordinacion de las actuaciones con ofras posibles dreas o
departamentos.
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— Optimizacién de los medios para el acceso al conocimiento
de las necesidades y las demandas.

— Ejecucion del control y seguimiento de las actuaciones y del
equipo polivalente.

— Aplicacion de los planes de formacion necesarios para el
desarrollo funcional de los miembros bajo su responsabilidad.

— Cenfralizacion de las relaciones tanto en el dmbito externo
(usuarios reales y potenciales) como en el interno (integrantes
de los equipos de trabajo)

— Verificacion y valoracion de los resultados.

— Estimacioén de las incidencias.

Referido lo anterior seria interesante que destacdramos cinco
rasgos que, como primordiales, orientardn sobre las caracteristicas que
debe reunir quien ejerza la mision de dirigir desde los conceptos de
pluralizacion y diversificacion estratégica. A saber:

— Conocimiento exhaustivo del servicio y del medio en el que
debe desarrollarse.

— Rapidez y energia en las resoluciones y en el establecimiento
de prioridades.

— Conocimiento del publico objetivo, real y potencial, en cuanto
a necesidades, hdbitos y comportamientos.

— Actitud permanente de creatfividad e  innovacion
correspondiente con la asuncidon de riesgos.

— Habilidades para la relacidon, comunicacion y trato con el
equipo de tfrabagjo.

No olvidemos que la imagen que un individuo se forja sobre la
Organizacion en la egjerce sus funciones, suele generarse a partir de la
subjetivizacion de las actitudes que percibe de sus jefes y de las
instancias que estdn por encima de él, reaccionando ante ellas segun
el criterio que de ellas se ha forjado. Asi, por poner un ejemplo, la
excesiva falta de delegacion y el excesivo celo de revision lleva a
actitudes de dejadez cuando la figura superior no estd presente: “No
se puede hacer nada si supervision: no merece la pena que me
esfuerce.”
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Todo lo mencionado hasta ahora nos lleva a afirmar, siguiendo
las indicaciones de Uriz??, que vamos a encontfrarnos con una serie de
cuestiones que reafirman la necesidad de efectuar una correcta
horizontalizacion de las jerarquias. Son las siguientes:

1. La concentracion excesiva de poder lleva al directivo a
pretender que sus subordinados ejerzan tan solo aquellas
acciones que él ha disenado y puede controlar. De esta forma,
sujetando las riendas en torno a lo que él conoce y domina, se
proporciona una seguridad amplia a partir de la eliminacion de
los componentes aleatorios y desconocidos que pudieran verter
sobre sus “dominios” otros agentes externos.

2. El dominio frente a los ofros proporciona una sensacion de
satisfaccion personal que aboca hacia la magnificacion de la
propia imagen en detrimento de las restantes. Este afdn de
concentracion y dominio lleva a pretender la realizacion de un
nUmero de actividades tal que, por humana imposibilidad,
conduce a la dispersion y al descuido de las prioridades. La
hiperactividad no es, en la mayor parte de los casos, sinfoma de
teson y eficacia, sino de desorden y embrollo de competencics.

3. No cabe duda que la excesiva autoafiimacion del poder y su
autoafirmacién contfinua, provoca en los subordinados una
sensacion de no aceptaciéon y falta de reconocimiento que les
obliga a mantener actitudes de reaccion, cuando la necesidad
de afirmacioén es fuerte, o de retraccion cuando las necesidades
de proyeccién no son demasiado boyantes. En todo caso lo que
consigue el directivo monopolizador es reafirmarse en sus tesis de
que sin él nada funciona y, ademds, todos van en contra suya.
Consecuente con ello es achacar los fallos instifucionales o los
errores de direccidon a las situaciones de enfrentamiento
mencionadas.

Al contrario de todo esto, una horizontalizacion en la direccién
de las Organizaciones conlleva, casi directamente, la existencia de un
equiliorio entra las fuentes del conocimiento requeridas para la
ejecucion de las responsabilidades de alto cargo, y los conocimientos
tedricos y técnicos que piden las materias que se desarrollan desde la
Entidad. Asi tfenemos, que un técnico con responsabilidades puede ser

2 Op. Cit.
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una auténtico especialista en, pongamos por caso, desarrollo de zonas
deprimidas, y sin embargo desconocer, o tener serias lagunas, en
cuanto a procedimientos de gestidon de personal. La combinacion de
las disciplinas que engloban tfoda gestion es algo que se debe buscar,
ya no solo desde las mismas cupulas de la direccion de las
Organizaciones, sino desde aquellas instancias que proponen los
procesos de seleccidon y las carreras profesionales. En definitiva, esta
horizontalizacion de las jerarquias pretende alcanzar:

e El conocimiento técnico sobre las materias a gestionar

e El conocimiento sobre la realidad objetiva de la Organizacion

e El conocimiento sobre los mecanismos relacionales y la
estructura interna
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EL CONTEXTO A TRAVES DE LA SERVUCCION.

n términos técnicos la Servuccidn es un neologismo acunado para referirse a la
Produccidn de los Servicios. En nuestro caso se podria decir que este vocablo
viene aindicar

la acumulacion de tareas necesarias para que una
Organizacion de Desarrollo  pueda producir sus proyectos
y el cliente/ciudadano consumirlos y/o participar en ellos.

Incluido en la “Ingenieria de Servicios", es un concepto que se se
cine al planteamiento siguiente:

integrar la produccién y el consumo de los servicios de
forma que, combinando técnica y arbitraje, se logre la
satisfaccion final del publico objetivo, por una parte, y, por
otra, los resultados de rentabilidad social y financiera
prefijados.

En el caso de la gestidn comunicacional de las Organizaciones podriamos
decir que la Servuccién, o la produccién de los servicios, se encuadra en lo que en
términos comunicativos es la contextualizacion. Esta, como se sabe, consiste en
identificar una serie de espacios comunes que posibiliten la comunicacion. El
contexto ha de constituirse pues por los soportes que son creados por la
Organizacién., para que el intercambio comunicativo entre ella y sus clientes
(demanda, produccién, oferta y prestacién) sea posible. La Servuccién va a ser la
encargada de dar forma a esos contextos y de ofrecer esos entornos.

EMISOR | 5| CONTEXTO | [ RECEPTOR

v v

ORGANIZACION|—— » |PRODUCTOS Y| «—— USUARIO

SERVICIOS
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Asi, si el codigo indica las reglas del juego el contexto delimita el
espacio en el que se desarrollara ese juego a fravés de dos vias:

- Los entornos de fransferencia.
- Los entornos de producciéon

Los primeros, los entornos de fransferencia, van a considerarse
como el soporte fisico de nuestra oferta, o lo que es lo mismo: los
diferentes modos y métodos que utilizaremos para que el publico al
que nos dirigimos (publico objetivo) acceda a la Entidad, se relacione
con ella y utilice los servicios. Los modelos son los siguientes:

* Prestacion. Poniendo al alcance del publico objetivo
lugares (salas, aulas, zonas de asistencia...), equipos
humanos  (técnicos y  especialistas,  monitores,
voluntarios...), medios materiales etc. de forma que el
destinatario utilice lo que a su disposicidn se pone, bien
de forma presencial (en el mismo espacio) o bien de
forma diferida (mediante acceso remoto -redes
informaticas, consultoria, traslacion de material...)

* Promocion. Procurando desarrollar programaciones que
encuadren la relacion en un circuito cldsico de
demanda-oferta. De este modo, aunque si bien la
cadena se acerca al concepto cldsico de mercado, la
categoria participativa y de relacion comunicativa
viene a ofrecer una figura especial que enrigece
considerablemente este sistema tradicional.

* Participacion. Relacionando la gestion de la Entidad
con el entorno sociogrdfico mds cercano y habilitando
contactos con la comunidad. Apoyando colectivos de
base establecidos en los entornos y actuando de forma
que la implicacién individual sea efectiva y suponga un
enriguecimiento mutuo.

* Prescripcion. Aportando la experiencia del personal y

procurando acciones de Asesoria y apoyo técnico sin
implicacion activa.
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Considerando estos Ultimos como los cuatro escenarios donde
se desarrollard la produccion y la oferta, vayamos con el segundo
grupo: Nuestro servicio debe ser elaborado a partir de un determinado
contexto técnico al que denominariamos entfornos de produccion.
Estos, mds en la linea de los componentes estratégicos, se desarrollan a
partir de las siguientes acciones bdsicas:

* Planificacion. Disefo del conjunto de los proyectos vy los
servicios finales.

* Delimitaciéon. Andlisis sobre los potenciales reales y la
capacidad de produccion.

* Orientacion. Determinacion de la metodologia de
direccién y de los aspectos funcionales.

* Estructuracion. Estratificacién de las intervenciones por
niveles y moédulos operativos.

SERVUCCION
ENTORNOS DE TRANSFERENCIA ENTORNOS DE PRODUCCION
PRESTACION PLANIFICACION
PROMOCION DELIMITACION
PARTICIPACION ORIENTACION
PRESCRIPCION ESTRUCTURACION

CONTEXTUALIZACION DE LA INTERVENCION
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LOS ENTORNOS DE PRODUCCION.

Siendo los primeros, los entornos de distribucién, resultados de comunicacién
externa, es decir fruto de procedimientos y mecanismos interactivos con el medio, los
entornos de produccién constituyen, el resultfado de la comunicacidn interna v,
segun mi modo de ver, el fundamento esencial para la elaboracién del servicio.

Estos entornos de producciéon, tomados, como decia mds arriba,
como las bases estructurales del Servicio, van a ser abordados desde
tres vertientes operativas:

* Variante Inductiva. Como fundamento ideoldgico.
* Variante Ejecutiva. Como aplicacién operativa.
* Variante Valorativa. Como elemento de conftrol.

Es decir, cada una de ellas, y todas relacionadas entre si (ya veremos
en el gréfico que cada apartado de cada una de ellas se corresponde
con su consiguiente) van a completar todas las fases una intervencion
de cualquier fipo.

Veamos el siguiente cuadro y analicemos posteriormente de
forma amplia su contenido.
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VARIANTE
INDUCTIVA

intencional
orientativa
abstracta

O»0-r»2zZz-m

directriz
gradual
operativo

OK<—=-mMm«wo

metddica
agil
congruente
eficaz

>ACHOCAAHOLOM

QS —_

}
1

VARIANTE

EJECUTIVA
A
N
abierto A
creativo L
atil |
proyectivo ‘T’
S
coherente :;
resolutivo o
multiplicador G
R
A
M
A
|
N
T
adecuada E
interactiva R
multiple v
generadora ﬁ
C
|
6
N

VARIANTE
VALORATIVA

CONTROL

objetivo
flexible
atil
integrado
pertinente

LOS ENTORNOS DE PRODUCCION EN LAS ORGANIZACIONES
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Variante Inductiva.

Corresponde a lo que en el capitulo “El concepto de gestion
comunicacional” incluiamos en la intencion de la Entidad como
emisor. En definitiva esta variante origina lo que vendria a ser el
contexto ideoldgico sobre el que basar las acciones.

Son tres los elementos que la integran:

* La Finalidad. Es el resultfado de la combinacion entre la
percepcion de una necesidad o carencia y el deseo de resolverla.
Corresponde con el elemento inicial y genérico, y sus caracteristicas
substanciales podemos identificarlas en las siguientes:

— Supone un marco intencional sobre el que van a
descansar los planteamientos activos.

— Es una referencia orientativa que va a guiar los procesos
operativos..

— Constituye, como primera aproximacion a la realidad,
una apreciacion abstracta de ésta.

* Los Objetivos. Proceden de sintetizar las voluntades e indican
las bases sobre las que va a desarrollarse el servicio. Sus caracteristicas:

— Son el modelo directriz sobre los que va a evolucionar la
acftuacion. Las pautas que van a seguirse para
conseguir el efecto final.

— La referencia gradual para la maniobra, es decir, los
pPasos consecutivos e imprescindibles.

- La apreciacion operativa de las intenciones anteriores.

* La Estructura. Consistente en la disponer y distribuir de los
recursos materiales, humanos y econdmicos necesarios para el
funcionamiento del sistema engendrado. Sus caracteristicas.

— Metodica. Efectuada desde un orden sistematico
carente de improvisacion.

— Agil. Capaz de solventar con rapidez y flexibilidad
cualquier situacion adversa o comprometida sin por ello
poner en peligro la evolucion completa.
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— Congruente. Que corresponda fielmente con los
resultados emanados de las investigaciones previas, con
las finalidades, y con los objetivos predeterminados.

— Eficaz. Que cuente con la suficiente fuerza como para
lograr la realizacion completa de lo planteado.

Variante Ejecutiva.

Se frata ahora de pasar de la intenciéon prdctica. Es el contexto
operativo que trata de controlar todos los resortes y ordenar e integrar
los mecanismos que conducen a la intervencion. También esta
variante va a evolucionar desde tfres momentos relevantes. A saber:

* El Andlisis. Representa el contacto con la realidad y el contraste
sistemdatico con las ideas originales. En definitiva el andlisis no supone
otra cosa que estudiar e interpretar los hechos para posibilitar los
cambios necesarios. Deberia ser definido, segin sus caracteristicas
funcionales, como:

— Abierto. Ya que debe partir de una postura exenta de
prejuicios que limiten el acceso a los datos. Debe ser, en
este sentido, objetivo.

— Creativo. Debiendo aportar soluciones desde nuevas
perspectivas a la par que unos resultados capaces de
generar, en torno a si, multitud de expectativas.

— Util. Ya que el andlisis por si mismo requiere de un
esfuerzo y de un tiempo considerables, y muchas veces
no bien entendido, debe orientar escrupulosamente
hacia los datos que necesitamos obtener, dejando a un
lado disquisiciones o elucubraciones que nos despisten
del fin.

— Proyectivo. Si el trabajo, ademds de servirnos a nosotros,
podemos hacerlo extensivo, evidentemente habremos
optimizado al méximo el tiempo vy los recursos invertidos.

* El Programa. Es la primera aproximacion a las intervenciones
reales en cuanto que, en este momento, se plantean teéricamente las
acciones concretas que configuraran la prestacion final. La prevision
debe caracterizarse en todo momento por ser:

— Coherente con las finalidades y los objetivos planteados
con anterioridad.
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— Resolutivo. Es decir, que permita cubrir lo mds
ampliamente posible las necesidades del destinatario.

— Multiplicador. Que posibilite el acceso al mayor nUmero
de personas posibles dentro del segmento elegido como
publico objetivo.

* La Intervencion. Puede ser considerada como el momento que
representa la ejecucidon de los deseos planificados, es decir, la
prestacion del servicio. Sus caracteristicas:

— Adecuada. Con el fin de poder conseguir unos
resulfados coherentes, la intervencion debe ser
consecuente con. las necesidades y demandas del
pUblico objetivo, y con las capacidades reales de
produccion.

— Interactiva. Que cada uno de los servicios prestados se
complete con el resto formando un todo Unico e
identificable.

- Multiple. Que posibilite la diversidad y con ello la riqueza
cudlitativa de la prestacion.

— Generadora. Que sea germen de nuevas intfervenciones
de forma que ella misma intfroduzca crecimiento y
desarrollo.

Variante valorativa.

Se considera que la variante valorativa la componen aquellas
acciones de control, continuas o finales, que nos permiten apreciar

o Apreciar la correspondencia existente entre lo planificado
y lo realizado, y

o Aplicar la correccion metodoldgica de cada uno de los
procesos emprendidos.

En definitiva, con la variante valorativa se trata de buscar las
lineas que optimicen la intervencion y, con ello, el modo adecuado
para que se alcancen los objetivos perseguidos. Sus caracteristicas:

— Objetiva. Carente de criterios prefijados y exenta, en
cualquier caso de cualquier tipo de prejuicio.
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— Flexible. Tanto en cuanto a los métodos utilizados como
en cuanto a su capacidad para ser introducida
oportunamente en el momento necesario.

— Util. No tiene sentido realizar control alguno si éste no
sirve aplicar sus resultados.

- Infegrado. Es decir, que parta y participe de la
globalidad que pretende confrolar, y que sea un
instrumento al alcance de cualquiera que componga la
estructura de la Entidad.

— Pertinente. Readlizada en el momento oportuno y de
forma que no sea un elemento distorsionante de la
realidad observada.

LOS CRITERIOS DE PRIORIZACION.

Quisiera completar este apartado con la alusibon a un
comportamiento de gestion que, a mi al menos me lo parece, puede
ahorrarnos muchas frustraciones. No cabe duda que, una vez hemos
realizando lo anteriormente secuenciado, nos encontraremos con una
gama de posibilidades varias que planteardn la necesidad de elegir y
seleccionar. De otro modo: casi siempre tendremos que decantarnos y
dedicar mayores esfuerzos a aquellos asuntos que realmente lo
merezcan o que, en honor a la légica de las posibilidades, seamos
capaces de abordar. Tal comportamiento esta marcado por las
actuaciones de priorizacion. En el entorno de las Organizaciones,
deberemos tener en cuenta las siguientes:

* En cuanto a las necesidades. Segun lo detectado tendremos
que dilucidar cudles son aquellas que merecen nuestra atencidn
inmediata y cudles podrian reservarse para momentos posteriores. Las
decisiones pueden tomarse desde el andlisis de las situaciones

Internas, en cuanto a los planteamientos organizativos,
metas, objetivos, criterios de rentabilizacion, recursos
humanos y materiales, etc.

Externas, en cuanto a la incidencia social, demanda,
oferta global,...
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* En cuanto a la finalidad. Se tata de actuar sobre aquello que se
adecue completamente a la finalidad, es decir a lo que en un
principio nos parecidé tan interesante como para emprender las
acciones. Cabe decir que, si bien pueden a lo largo de las ejecuciones
pueden detectarse otras intervenciones de considerable valor,
deberemos centrarnos fielmente en el objetivo ya que, de lo contrario,
provocariamos una irracional dispersion de esfuerzos y cometidos.

* En cuanto a la capacidad. Se supone que toda intervencion
deberemos abordarla contando con un determinado remanente de
recursos técnicos, materiales, financieros, humanos, espaciales, etc. En
consecuencia, cualquier opcidn que se extralimite de nuestras
posibilidades reales y que nos lleve a asumir imposibles debe quedar
fuera de nuestras pretensiones.

* En cuanto a la secuencializacion. Las prisas y las acumulaciones
de tareas en los momentos finales son siempre situaciones poco gratas.
Aprender a utilizar el tiempo no supone sélo establecer una
temporalizacion adecuada, sino resolver eficazmente el desarrollo
lineal requerido y el cumplimiento de plazos. "Lo urgente no debe
alejar lo necesario”

* En cuanto a los efectos. Esto supone que la optimizacion de los
resultfados va a tener como referente, ademds de las cuestiones
técnicas imprescindibles, otras situaciones relativas a la incidencia en el
desarrollo global del sector hacia el que nos dirigimos.

LA PRODUCCION POR OBJETIVOS.

Nos enconframos al abordar este tema ante un concepto, el de
objetivos, tan utilizado literariamente como poco considerado a la
hora de la prdactica. En fin, si se pregunta, todo el mundo estard de
acuerdo con gque un planteamiento inicial y unos objetivos que cumplir
es algo imprescindible para alcanzar la meta deseada, sin embargo,
en gran parte de las ocasiones la definicion de estos objetivos supone
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nada mds que una vacia declaracion de intenciones sin efectos finales
ni corolarios comparativos. Asi es que voy a aprovechar para insistir en
que este modelo de intervencion, o seq, la produccién por objetivos es
uno de los métodos mads eficaces para conseguir una correcta
direccionalidad y, por consiguiente, una favorable conclusion de
resultados.

En consecuencia:

La produccién por objetivos supone integrar las variantes inductiva, ejecutiva vy
valorativa (entornos de produccion) alrededor de un modelo de direccién que se
apoya sobre dos aspectos esenciales:

* la orientacion hacia los resultados, y
* la participacion de todos los niveles de la Organizacion
en los procesos

de forma que, a través de un eficaz mecanismo de control sepamos en
cualguier momento cudl es el grado de desarrollo de nuestro proyecto
y si éste evoluciona de acuerdo con las exigencias que habiamos
previsto.

Tres aspectos son los que interesa destacar de esta definicion:
Resultados, Participacion y Control.

Serdn ellos los que compongan el entramado esencial sobre el que
evolucione técnicamente la produccidon por objetivos. Acerquémonos
brevemente a estos conceptos.

Resultados.

Son las consecuencias finales de los esfuerzos realizados. Cuanto
mds converjan con los objetivos, mayor nivel de efectividad habremos
conseguido. La importancia de esta filosofia de produccidon radica en
la tendencia firme hacia el logro de unos resultados consecuentes con
los objetivos.
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Participacion.

La implicacion de todos los miembros de la Organizacion en la
consecuciéon de estos resultados supone una clara garantia para su
logro. Es evidente que esa implicaciéon no puede partir sino de una
verdadera afinidad entre los objetivos de los individuos y los de la
Organizacion: a través de esta cohesion se alcanza un desarrollo
coherente y global.

Control.

Admitiendo que el control es un proceso planificado que permite
asegurar el cumplimiento de los fines, deberemos tenerlo en cuenta
durante todas las fases de los proyectos y en todos los niveles
susceptibles de verificacidon. A través del control comprobaremos la
relacion existente entre los objetivos y los resultados y sabremos en
cada momento qué acciones modificar, suspender o afianzar.

FINALIDAD | | ANALISIS | | OBJETIVOS

Percepcion consciente y > Contacto con la realidad y > Sintesis de los datos y
deseo de resolucion contraste sistematico directrices

INTERVENCION | | ESTRCTURA | | PROGRAMA
Ejecucion Ordenacion de los Anticipacion de las
4— recursos y las légicas 4_ acciones

| CONTROL |

Revision, valoracién y
ajustes

PROCESO DE LA SERVUCCION SEGUN LOS ENTORNOS DE PRODUCCION
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ESTRUCTURA DE LA SERVUCCION. ESTRUCTURACION

Teniendo en cuenta que la oferta de las Organizaciones va a
estar integrada por una serie, variable y diferenciada, de servicios e
infervenciones y que éstos pueden depender organizativa vy
funcionalmente de ofras tantas politicas de participacion, es
conveniente concretar, para la menor dispersion posible, una
estructura que integre a todas las tendencias bajo unos
planteamientos estratégicos comunes. Esta estructura estard
determinada por dos niveles de planificacion:

* Elnivel estratégico
* El nivel tactico.

A través de ellos evolucionard la produccidon desde el mds
general (nivel estratégico) hasta el mds concreto (nivel tactico).

Siendo asi, el Nivel Estratégico corresponderd a:

- Unos planteamientos a largo plazo,

- Conuninterés de conjunto,

- Alto riesgo en la prevision de resultados

- Y segun criterios orientativos para la accion.

A medida que vayamos concretando estas caracteristicas se irdn
adaptando a las que corresponden al Nivel Tactico, es decir,

- Planteamientos a corto plazo,

- Conintereses de alcance unitario,

Bajo riesgo para la prevision de resultados
Y con criterios marcadamente operativos.

Vamos ahora como se desarrollaria la Servuccion segun lo
anteriormente citado. (Véase como a medida que el Nivel Estrategico
se acerca a la prestacion mengua su fuerza. Al revés ocurre con el
Nivel Tactico)
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NIVEL ESTRATEGICO
—  LARGO PLAZO *** ALCANCE DE CONJUNTO *** ALTO RIESGO *** ORIENTATIVO

PLAN INTEGRAL

I:‘ POLITICAS | MISION |APLICACIONES MEDIOS J

PRINCIPIOS NORMATIVOS

|:1 CONSOLIDACION |—| COHERENCIA J

PROYECTOS PROYECTOS PROYECTOS
ESPECIFICOS ESPECIFICOS ESPECIFICOS
SERVI | [ SERVI SERVI || SERVI | | SERVI SERVI
clo clo clo clo clo clo
NIVEL TACTICO
CORTO PLAZO *** ALCANCE UNITARIO *** BAJO RIESGO *** OPERATIVIDAD

ESTRUCTURA DE LA SEVUCCION

Plan Integral.

Supone, por una parte, sentar las bases sobre las que se
desarrollardn los proyectos determinados y, por ofra, la implantacion
de los mecanismos necesarios para dirigirlos. Este Plan Integral se
desarrollard a partir de la concrecion de una serie de principios
definidos por:

- La mision. Tomada como el objetivo fundamental de la
Organizacion de tal forma que todo se realice buscando su
logro.

- Las politicas. Son las orientaciones normativas de cuanto se
requiere para conseguir la mision prefijada. (De personal, de
recursos, de direccion, de accion sobre el entorno, de
atencién al civdadano...)

- Las aplicaciones. Es el conjunto de servicios que van a
prestarse, asi como los modelos que de ellos se desprenderdn.

- Los medios. Los componentes técnicos, humanos vy
organizativos que van a entrar en juego para poder desarrollar
las aplicaciones anteriormente definidas.
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Principios de normalizacion.

Supone un punto de conexion entre la planificacion y la acciéon
ya que, a través de él, se van a concretar unas determinadas posturas
que definirdn todo lo necesario -en el dmbito interno de gestidon y en el
externo de relacion- para desarrollar en la prdactica lo antficipado en el
Plon Integral. En este momento se trata de definir y asentar unos
criterios intermedios que coordinen la accién y las aplicaciones desde
los siguientes principios:

- Consolidacion. Organizando una estructura  sélida vy
progresivamente integrada en los medios sociales de
influencia.

- Coherencia. Haciendo evolucionar los servicios vy las
prestaciones a través de productos que compartan una
estrecha relacion entre las acciones y los principios que las
determinaron.

Estos principios serdn comunes a fodo el entorno de la
Organizacion como si de un planteamiento genérico se tratase. Los
compondrdn aquellos aspectos que deseemos se tengan en cuenta a
la hora de ejecutar la prestacion del servicio. Es decir: desde saber
quién debe realizar determinadas tareas, hasta como deben realizarse,
los plazos de ejecucion, los referentes de calidad, la disposicion de los
espacios, las normas de cumplimiento bdsico, es decir,

la concrecion inmediata sobre la forma de proporcionar el
servicio y cuanto deba fenerse en cuenta para su correcta
prestacion.

Estas referencias constituirdn, ni mdas ni menos, el alma de la
Organizacion constituyendo lo que podria ser la personalidad vy las
caracteristicas diferenciales que la distinguirdn de otras Entidades que
se dediquen a los mismos Organizaciones similares menesteres. Esta
diferenciacion, esta personalidad determinada ayudard al
posicionamiento dentro del entorno, colaborando a que los
destinatarios tengan una determinada imagen de la Organizacion. No
olvidemos, sin embargo, que el espiritu de ésta no sélo se determina
por la forma en la que se relaciona con el exterior y con sus
destinatarios, sino que es fundamental que las relaciones y los procesos
de gestion internos adquieran una normativa adecuada y de acuerdo
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con los mismos criterios de calidad y 6ptimo funcionamiento que
requerimos para las relaciones externas.

Ninguna Organizacion podrd relacionarse coherentemente con
el entorno si dentro de ella existen importantes lagunas de
comunicacion, de estructuracion y de procedimientos de
gestion. El éxito en las intervenciones no supone ofra cosa que el
reflejo de la gestion interna.

Proyectos Especificos.

La readlizacion de estos proyectos especificos se determina por
aspectos tan concretos como son:

- La estructuracion: como conjunto de actuaciones que tienden
a integrar y componer los requerimientos necesarios para
acceder a la ejecucién de los fines y los objetivos.

- La produccion: como la elaboracion concreta de los servicios
que se desea prestar de forma que a partir de ella sea factible
el consumo sin mds aditamentos que la misma prestacion.

Anadiré para finalizar unas cuantas apreciaciones que podrdn
ser tomadas como los requisitos bdsicos para que esta estructura de
produccion de servicios pueda funcionar eficazmente. Son los
siguientes:

— La comunicacion activa y permanente entre todos los niveles
de la Organizacion.

— La verificacion y el control continuados.

— El principio de la equifinalidad: Al objetivo se puede llega por
diferentes caminos.

— El criterio de la compensacion de crecimientos: cuando
alguna de las partes crece desmesurada y
desproporcionadamente al resto se produce un desequilibrio.

— El mantenimiento de las metas de forma que no se prioricen
sistemdaticamente acciones de corto plazo o “urgentes”.
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— La apertura al aprendizaje intentando renovar continuamente
cuantos aspectos redunden en el avance cuadlitativo del
conjunto.

— EI pensamiento sistémico, tomando la Organizacion como un
todo integrado.

COMUNICACION

SISTEMICA VERIFICACION
APRENDIZAJE EQUIFINALIDAD
METAS COMPENSACION

REQUISITOS PARA EL FUNCIONAMIENTO DE UNA ESTRUCTURA DE SERVUCCION

Sin embargo, no nos enganemos, la planificacion tal y como la
vemos aqui, una misidon, unos objetivos, unas directrices, una
orientacién al largo plazo, estd muy lejos de ser una realidad operativa
dentro de las Organizaciones. El alcance es evidente: no existe una
linea de desarrollo, ni unas tendencias coherentes. “Se van haciendo
cosas”, es lo qgue mds podemos oir en muchos de estos colectivos. La
culpa no sélo hay que buscarla en las logicas borrosas de los
caprichosos ciudadanos, como casi siempre se pretende, sino en los
modelos de gestion de los responsables que eluden disparatadamente
los compromisos de programacion, prevision y desarrollo, para, en el
mejor de los casos, resolver una grave avalancha de eventualidades
diarias, eventualidades que, con una correcta politica de delegacion
podrian concluir los niveles tacticos de la Organizacion.
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JOSE RAMON INSA ALBA

LOS REGULADORES DE LOS RESULTADOS
COMUNICATIVOS

“Por el contrario, desde un punto de vista interior, en la
medida en que la organizacidn consiste precisamente
en una sucesion de desorganizaciones superadas, no
aparecen (los desaciertos) como errores mds que en el
momento preciso de su apariciéon y en relaciéon a un
mantenimiento que seria tan nefasto como imaginario
de un statu quo del sistema organizado, que se
representa en cuanto puede darse una descripcion
estdtica. [...] bastaria considerar la organizaciéon como
un proceso ininterrumpido de  desorganizacion-
organizacién, y no como un estado, para que el orden y
el desorden, lo organizado y lo contingente, la
construccioén y la destruccion, la vida y la muerte, no
fueran ya tan distintos.

(Henri Atlan. Entre el cristal y el humo.)
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LOS CONTROLES:

HACIA UNA TRANSMISION SIN RUIDOS.

i ala mds pura nocidon de comunicacion nos remitimos, y de

ella concluimos, nos daremos cuenta que en todo proceso,

ya sea presencial o no, tecnolégico o bdsico, existe un

riesgo de interferencias que debemos prever y, en todo
caso, evitar o subsanar. No cabe duda que en un procedimiento de
gestion, senalado y caracterizado por la interaccidn comunicativa,
este va a ser un inconveniente con el que nos vamos a encontrar muy
a menudo.

De todos los modos y antes que nada me gustaria senalar mdas
precisamente, por comenzar desde la misma identificacion del
concepto, los dos términos bdsicos que aparecen en el ftitulo del
presente capitulo: ruido y control y que, a mi juicio, forman parte
sustancial del sistema de verificacion (interno y/o externo) que
cualquier Entidad debe atender.

Asi, consideraré el ruido como
cualquier fendmeno aleatorio y molesto que perturba la
correcta transmision de los mensajes y que, por lo general,
no aporta beneficio alguno al sistema que desordena.

Y el control como

el proceso planificado y pormenorizado que permitird
relacionar coherentemente los aspectos técnicos,
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materiales y humanos asegurando asi el cumplimiento
global de los objetivosso,

Teniendo en cuenta lo mencionado y enlazando los dos
conceptos, orientaré el presente apartado desde la premisa siguiente:

todo fendmeno que implique una modificaciéon substancial de
los resultados de la interaccidon comunicativa, ya sea en el
dmbito interno como en el externo, debe ser controlado con el
fin de, por una parte, ser capaces de prever y modificar las
causas antes de su aparicion; y, por otra, inferir de él un beneficio
si, inevitablemente, se ha manifestado y puesto en marcha.

EL RUIDO EN LA ORGANIZACION

No obstante, la primera observacidon que tendremos que realizar
es que el ruido no es, en si mismo, un efecto perturbador, sino que
puede convertirse automdticamente en un auténtico canal de
informacidén. En otras palabras,

cualqguier sistema organizativo no funciona exclusivamente a
partir de sus elementos de “orden”, sino que una parte
importante de su estructura es el ruido.

Lo verdaderamente nocivo de ello es que estas interferencias
provoquen un estado de inmovilismo tal que a la Organizacion se vea
incapacitada por algo que no deja de se "una situacion inoportuna’ 31,

Asi, la Gestion Comunicacional, en su compromiso por disipar el
ruido3?, no puede actuar desde el punto de vista estrictamente
mecanicista (o de rigidez burocrdtica), sino que deben estructurarse,

30 Insa Alba, J.R. Op. Cit. Pg. :131

31 El principio del orden por el ruido procede de las teorias termodindmicas,
concretamente de las planteadas en 1945 por Schrédinger.

32 Siempre que nos refiramos al ruido, deberemos leer cualquier efecto que interfiera
en el correcto funcionamiento de las interrelaciones, ya sea desde el aspecto
funcional, como desde el relacional.
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para su supervivencia, como un sistema capaz de abordar principios
cualitativamente flexibilizadores y adaptables a las realidades extremas
que componen la combinacién de cuantos elementos humanos las
integran. Se debe adiestrar a las Organizaciones en la facilidad y
oportunidad no sélo para remediar el ruido sino también para utilizarlo
de forma provechosa, considerando que, en el mismo momento en el
que la Organizacion es capaz de integrar esos errores en su pPropio
sistema, estos pierden todo su cardcter nefasto.

En este sentido, y teniendo en cuenta la tesis que nos aporta
Atlan: “los efectos del ruido son permanentes, ya sean positivos o
negativos, y forman parte del sistema aun en ausencia de toda crisis”33,
deberemos establecer un método que permita alcanzar una
informacién suficiente como para que estos efectos no logren infundir
en la Organizacion un grado de complejidad34 tal que nos impida
orientarla en el sentido y la direccidon correctas. Este método, en
nuestro caso, es el control, y los utilizaremos como férmula objetiva
para hacer del ruido un ente generador de informacion.

La esencia de este método es asentar unos procesos de gestion
(controles) que permitan la recorientacion de las dispersiones a partir del
estudio del ruido como fendmeno y sus causas. Consideraremos
igualmente, que este ruido se desprende, casi exclusivamente, de la
inferacciéon del individuo con sus semejantes y con el entorno
(Organizacion interaccional), por lo que estableceremos el principio
siguiente:

si la organizacion social es el resultado de combinar los efectos
de un gran numero de individuos, con todas las particularidades
que la integracion de sinergias produce, se puede considerar
que la andadura positiva o negativa de una Entidad va a
depender del modo en el que aprovechemos la energia
producida en el proceso comunicativo, incluyendo en él los
efectos producidos por este ruido.

33Atlan, H. “Entre el cristal y el humo."” Editorial Debate. Madrid 1990.

34 La complejidad en un sistema depende del grado de desconocimiento que
tenemos sobre él. Es decir, a mayor desconocimiento sobre el sistema y sus
reacciones, este se nos presentara con un grado de complejidad mds elevado.
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Veamos ahora en el siguiente cuadro, algunos de los tipos de ruido que
pueden encontrarse en un procedimiento de gestion de una Entidad.

SEGUN EL MODELO DE GESTION SEGUN LA ACTITUD PERSONAL

* Ausencia de objetivos y planificacién * Primacia de las respuestas

* Primacia de la inmediatez y la prisa. * Ausencia de escucha activa.
* Excesiva jerarquizaciéon * Sesgo en las informaciones.
* Desorganizacién e interrupciones * Defensiva como talante.
* Falta de priorizacién * Imposicion y paternalismo

* Estatus

SEGUN LOS CONDICIONANTES PERSONALES

SEGUN LA DISPOSICION ESTRUCTURAL

* Condicionantes fisicos.
* Capacidad intelectual.
* Estado emocional
* Experiencia pasada.

* disfuncién del cédigo.

* Separacion fisica inadecuada de los
interlocutores
* Incomodidad de los espacios y mobiliarios.

* Incorrecto acondicionamiento ambiental.

LAS EXCUSAS MAS COMUNES PARA ABORDAR LAS DISTORSIONES

* La informacién puede filtrarse inadecuada y peligrosamente

* No existe una cultura comunicacional y ahora no podemos perder tiempo en “educar”.

* El personal debe concenfrarse en lo que “debe” hacer. No necesita conocer nada que

salga de su competencia.

* La informacién es parte de los niveles dirigentes. Lo contrario distorsiona las caracteristicas de

la organizacién.

* Si a mi no me informa nadie, scémo voy a informar?

* Cada vez que lo intento se organiza un desorden tremendo.

* No hay forma de que me entiendan.

* Todo lo que digo es utilizado inmediatamente en contra de los intereses de la Organizacién.

S— Sy —




COMUNICACION Y CONOCIMIENTO: GESTION DEL DESARROLLO
JOSE RAMON INSA ALBA

S— W —

Si, como hemos dicho en el principio, el ruido lo componen
aqguellos hechos capaces de modificar la correcta interpretacion de
los mensajes y los objetos dentro de un sistema organizacional, el
control serdn los procedimientos que permitan modificar o suprimir las
causas que producen este ruido. O bien, si asi se creyese oportuno,
utilizarlo de forma provechosa en beneficio de la Organizacion.

De todos los modos vamos a observar que existe un apego
excesivo hacia las soluciones del dia a dia y la improvisacion como
sistema de trabajo. Con ello nos vamos alejando contfinua vy
desastrosamente del largo y el medio plazo, contribuyendo a una
excesiva dedicacidon de esfuerzos a acciones y proyectos que
quedardn en la cuneta en el momento que haya otra situacion mas
“urgente” que resolver.

Desgraciadamente las situaciones politicas, que son en definitiva
las que marcan en Ultima instancia, no nos enganemos, las lineas
generales y los principios de actuacion de las Entidades, no colaboran
en nada en cuanto a la implantacion de criterios 16gicos y racionales
del conftrol. Las infenciones de resultados inmediatos y politicamente
rentables3s afectan sensiblemente al entorno organizativo.

De este modo hasta que no exista una clara distincion, o mejor,
un escrupuloso respeto entre los sectores politicos y técnicos de las
Organizaciones dificiimente podremos encontrar un sistema de trabajo
que actiue de acuerdo con las necesidades, las demandas y las
evoluciones del entorno social al que se dirigen. Puede que suene a
barbaridad pero, si muchos de los comportamientos y las actitudes
politicas no se modifican dejard de sobrevenir esa necesaria relacion
con el ciudadano en un sentido amplio y sin colores.

En definitiva, y centrdndonos en el tema que nos ocupaq,
cualquier proceso de control, por muy bien que se estructure, carecerd

35 Por politicamente rentables se entiende ahora, desgraciadamente, no lo que en
términos originales deberia entenderse, es decir, “para beneficio de la Polis”, sino en
provecho de una determinada representacion, y mds desastroso ain, de un
determinado subgrupo, siempre el dirigente, de esa determinada faccién de la Polis.
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de sentido y de efectividad si no existe, a lo largo de toda la cadena
de ejecutantes y responsables, una verdadera coherencia de
funcionalidad.

Senalar que la implantacidon del control, tanto de resultados
como de proceso, en los propdsitos de las Organizaciones supondrd a
la larga dotar de una coherencia global reforzada por la seguridad de
saber que lo que se esta realizando permanece bajo unos criterios
claros de eficacia y rentabilidad social. Actuar de este modo
provocard, como poco, una inestimable tranquilidad tanto en los
destinatarios como en los gestores. Evidentemente esto obligard a
transformar no pocas actitudes y modelos de trabajo.

Por finalizar, y teniendo en cuanta que lo mencionado se
complementa con los apartados de control que a continuacion
vienen, serd conveniente determinar un cuadro andlisis y gestion del
ruido organizacional que nos permita elaborar estudios répidos vy
certeros. El cuadro podia estructurarse del siguiente modo:

Localizacién Aislar y reconocer el efecto.
Identificacion Reconocer la raiz, motivo y causa que lo
provoca
Destino Discriminar el objetivo y meta de los
efectos distorsionadores.
Valoracion Determinar en que grado ejercen poder
sobre el destino al que dirigen su
operacion.
Etrategias Identificar acciones que debiliten el

efecto producido por el ruido.

Neutralizacién Preparar el proceso para la regulacion
de las actuaciones necesarias para su
aprovechamiento o anulacién.
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LOS PROTOCOLOS DE CONTROL. LA POTESTAD SOBRE LOS RUIDOS.

Con todo lo anterior, se pone de manifiesto la necesidad de
crear un sistema que permita obtener informacidn puntual y efectiva
sobre aquellos aspectos de la Organizacion relevantes para la
consecucion de los objetivos previstos. La disposicion, implantacion y
ejecucion de este sistema, que debe ser un proceso, planificado vy
racionalizado, en el que participen cuantas personas estdn implicadas
en los asuntos a controlar, supone la creacion de los protocolos de
control. Ellos no servirdn sino para acercarnos, lo mds posible, a cuantos
principios sirvan para mejorar las intervenciones sociales iniciadas o por
emprender. En palabras de Bon y Louppe (1981):

“La definicion de indicadores de eficacia social y el desarrollo de
meétodos de investigacion participativa, parecen constituir los
campos prioritarios que permitirdn a los servicios socioculturales
tomar en cuenta el conjunto de las preocupaciones sociales.”

Los protocolos de confrol, tomados como el conjunto de acuerdos
y documentos que conforman el corpus tedrico de las acciones
valorativas y de seguimiento de una Entidad, vienen determinados por
seis aspectos

1. La naturaleza. Que pone de relieve la esencia y los principios de
las acciones de control emprendidas por la Enfidad.

2. Los propédsitos. Como los objetivos y la funcion dltima del
seguimiento.

3. Los entornos. O las circunstancias y aditamentos susceptibles de
ser controlados.

4. Los momentos. Determinando la oportunidad temporal y la
calendarizacion.

5. Los sistemas. O los momentos que se deberdn seguir para que
ese control se lleve a efecto desde los modos mds correctos,
asequibles y eficaces.

6. Los documentos. A fravés de un conjunto de registros que
recojan y sinteticen el caudal informativo.
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1. - La naturaleza del control.

Segun el concepto que define genéricamente a los sistemas de
valoracion, un protocolo de control, en las Organizaciones, debe
perseguir, como razén prioritaria, el aprovechamiento optimo de los
recursos de forma que las intervenciones alcancen Ilas metas
pretendidas con la mayor eficacia posible. De este modo la naturaleza
del control radica, de forma global, en los siguientes aspectos:

1.1. - Mejorar los procesos de planificacion.

No cabe duda que el buen funcionamiento de cualquier
Entidad, debe basarse en sus aspectos estratégicos (globalidad vy
pretension cualitativa a largo plazo), presupuestarios (determinacion
financiera y cuantitativa a corto plazo) y operativos (actuacion
especifica en conductas y ejercicios inmediatos. Realizar este proceso
con correccion implica, en la mayor parte de las ocasiones el principio
mds seguro para alcanzar las metas deseadas. Controlarlo nos llevard
a una planificacion adecuada con las estructuras internas y con las
necesidades y caracteristicas del entorno.

1.2. - Mejorar los procesos de gestion y su eficiencia.

Entendemos por procesos de gestion las acciones operativas y
estratégicas necesarias para alcanzar un fin determinado. Valga decir
que, dentro de las Organizaciones, deberemos insistir en el cuidado de
tres tipos de gestion:

o la gestion de tangibles: la de los recursos materiales, tomados
como aquellos en los que tienen cabida tanto los elementos
econdmicos como los instrumentales, equipos técnicos,
herramientas, maquinarias y diversos enseres.

o la gestion de intangibles: si en algun lugar puede, y de hecho
se frabaja, con ideas, proyectos, nociones, conocimientos, y
cuantos efectos proceden del orden inmaterial de la
creatividad intelectual, es, no cabe duda, en las
organizaciones de indole social. Estos  elementos,
caracterizados por su signo abstracto hasta que no son
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plasmados en la concrecion de las acciones, son el alma
mater de estas Entidades. La gestion de las ideas, a través de
su valoracion, su propiciacion, su canalizacion, supone, entre
otras muchas cosas, mantener una fuente continua, vy
prdcticamente inagotable, de fundamentos y bases para
seguir frabajando.

o la gestion de personal: y, como estas ideas no vienen de la
nada, sus verdaderos productores, los individuos que
desarrollan las labores dentro de las Organizaciones, deben ser
considerados y gestionados de la forma mds coherente vy
dedicada. No vale con aplicar grandes técnicas si en el
tratamiento de nuestros auténticos productores no ponemos el
mayor énfasis y celo.

1.3. - Mejorar las relaciones internas y su influencia en el desarrollo
de los objetivos.

Insistiremos en este concepto de forma suficiente en el apartado
dedicado a Seguimiento Personalizado por Niveles. No obstante
permitaseme recalcar que, tanto la cultura de la organizacion, como
la comunicaciéon interpersonal que se genera dentro de la Entidad, el
tratamiento a las personas, el respeto por los tiempos y las tareas, y la
educacion trasladada al dmbito laboral, influyen notablemente en el
desarrollo operativo de cualquier tipo de organizacién humana. No
abandonemos su cuidado.

2. - Prop&sitos de control

A su vez, estos objetivos senalados cumplirdn como funcion
Ultima y propdsito que medir, concreta y prioritariamente, los siguientes
aspectos:

2.1. - Efectividad social o repercusion.

La impresidon que estamos produciendo tanto en el destinatario,
como en la opinidn publica en general, y el sentimiento que se
genera de la mencionada sensaciéon. Esta efectividad no debe
medirse exclusivamente en términos absolutos de participacion,
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sino que un conocimiento general sobre nuestras acciones,
puede ser tan importante en muchas ocasiones como la propia
participaciéon directa.

2.2- Cobertura de las necesidades.

Se supone que la misidon fundamental de cualquier Organizacion
es la de ofrecer una prestacion basada en los principios de
necesidad (relacién social y cobertura de deficiencias) vy
coherencia (adecuaciéon a las posibilidades reales internas. Esta
es la clave: averiguar si estamos preparados para ofrecer
correctamente los servicios que pretendemos prestar y si estos
estdn totalmente de acuerdo con las necesidades, explicitas o
implicitas, del puUblico objetivo. Esta correspondencia que, sobre
el papel parece clara y meridiana, supone en muchas ocasiones
uno de los impedimentos mds sélidos a cuantos la Institucion se
enfrenta.

2.3. - Calidad de la accion medida segun la receptividad de los
destinatarios.

Posteriormente deberemos aquilatar el grado de satisfaccion de
los usuarios con respecto a nuestros servicios y la opinidn que de
ellos tienen en términos de calidad final, confianza vy fiabilidad.
Todo ello lo realizaremos siempre contrastando los criterios vy
opiniones internas, y aquellas que provienen directamente de los
consumidores. Notese que en muchos casos, lo que a nuestros
0jos aparece con una perfeccidén casi inmaculada, no acaba de
calar en el publico, o la opinidn de éste sobre su calidad es
francamente dispar a la nuestra.

2.4. - Innovacion y creatividad.

Dos términos clave para que la Entidad avance con la celeridad
que requiere el entorno social. Dos términos que van ligados
iremediablemente a sistemas de gestion abiertos y dindmicos en
los que la estimulacion integral, el espiritu de riesgo, la
delegacion y la potenciaron de iniciativas marca las pautas de
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comportamiento de todo el entorno institucional. La cultura de la
organizacién es, en este caso un sistema en el que el
anqguilosamiento, la disciplina de la jerarquia, la inoperancia de
la reiteracion y los planteamientos conservadores estdn
absolutamente desterrados. No cabe duda que es de agradecer
enormemente cuando nos encontramos algo parecido.

2.5. - Eficiencia de la productividad.

Si hemos acertado con todo lo mencionado anteriormente, no
podremos por menos que darnos por satisfechos. El camino esta
marcado con perfectas pistas. Sin embargo tengamos en cuenta
que, todo ello, conlleva un determinado modo de obrar. Esto es
lo que en este punto debemos considerar: si lo realizado se esta
efectuando conforme a unos cdnones que nos permiten
alcanzar los objetivos deseados, de la forma mds coherente con
los presupuestos temporales, financieros, materiales y humanos
qgue habiomos determinado. Sin pretender ser excesivamente
escrupuloso, lo sublime suele ser enemigo de lo adecuado,
deberemos tender a las acciones, no solo bien hechas, sino
dentro de unos pardmetros previamente definidos, y, por ende,
pretendidos. La eficiencia es la relacidn de coherencia que
existe entre lo pretendido y el modo de alcanzarlo.

2.6. - Colaboracion externa.

Una colaboracion que no tiene nada que ver con los acuerdos
bajo prescripcidon de obligatoriedad. Todo lo contrario. La
complejidad de las relaciones y la globalizaciéon van a permitir, y
mdAas que nada a impulsar, un cambio espectacular en los
criterios y modos de desarrollar el trabajo. De nada sirven las
unidades estancas, aisladas del resto y con batallas personalistas.
Todo el trabajo que no este orientado hacia la ampliaciéon de las
miras realizadoras y la interconexion con estructuras, adyacentes
o distanciadas, se verd abocado a un auténtico fracaso.
Asociaciones, Colectivos y Entidades deberdn colaborar entre
ellos de forma complementaria. De este modo el avance social
podrd conformar una tupida red como Unico modo de lucha, en

S— Sy —



COMUNICACION Y CONOCIMIENTO: GESTION DEL DESARROLLO
JOSE RAMON INSA ALBA

S— W —

la que el desarrollo individual se enframard entre estructuras
cercanas y estas en las globales. El desarrollo basado en la
opulencia egoista de nucleos reducidos debe @ ser
progresivamente eliminado para enriquecer la totalidad. La
endogamia, el dirigismo personalista, la autosuficiencia, el
enriguecimiento  insolidario, entre ofras, son auténticas
catastrofes para Organizaciones. Desaparezca el concepto de
competidor y aparezca el de multiplicador. En resumen:
pasemos de la competitividad a la complementariedad.

2.7. - Situacion del entorno humano.

La trataremos suficientemente en el apartado dedicado al SPN.
Supone, como veremos, buscar la mejora continua de los
individuos que trabajan para la Organizacion.

2.8. - Evolucion financiera.

Es, sin lugar a dudas, y mal que nos pese, en muchas de las
ocasiones, la fuerza contra la que deberemos enfrentarnos de
forma mds angustiosa: escapar de las “servidumbres de la logica
salvaje y ciega del capital”, como bien expresdé Fernando
Cembranos. No obstante, aunque sin dejarnos mediatizar hasta
los extremos por estos conceptos mercantilistas, siempre basados
en la relacidn jerarquia-beneficio, deberemos atender
adecuadamente nuestras finanzas si N0 queremos desaparecer.
Asi, el control de gasto superfluo, la idoneidad de la inversion, la
justicia en las remuneraciones suponen, segun mi punto de vista,
los tres pilares sobre los que descansard una correcta gestion
financiera. Abandono pues la idea de rentabilidad econdmica
como Unico norte de las Entidades y me agarro fuertemente al
principio de rentabilidad social. A una rentabilidad que permita
medir los servicios prestados, no por el producto pecuniario que
devienen, sino por los progresos sociales y personales que han
propiciado, por los avances en bienestar que han respaldado vy
por la complacencia que han dispensado a cuantos a ellos se
han acercado.
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3. - Entornos de conftrol

En este sentido los fundamentales entornos de control, es decir,
aquellas condiciones o circunstancias que son susceptibles de ser
examinadas y verificadas debido a la influencia que ejercen,
directa o indirectamente, sobre la calidad, la rentabilidad o la
pertinencia del servicio prestado, son los siguientes:

3.1. - Control de la circunstancia incidente:

Son las particularidades y detalles que, aunque no forman parte
propia de la prestacion, pueden influir en los resultados finales.
(Me detendré a analizarlas mds precisamente que el resto ya
que las siguientes no son, habitualmente, proclives a ser
consideradas como susceptibles de control.) Estas circunstancias
forman parte de dos aspectos relacionados con la percepcion
inmediata, es decir, con las primeras impresiones que el
destinatario recibe al acceder a un producto social. Son las
relacionadas con el lugar de prestacion y el frato personal de los
prestatarios. Vedmoslas:

3.1.1. - Estructuracion de los espacios

En cuanto a los servicios que una Enfidad de desarrollo
social ofrece, el concepto de estructuracion de espacios
(comunicacion  estructural  vinculada) puede  ser
considerado como el conjunto de medios arquitectdnicos
y ambientales que optimizan el acceso, el consumo y la
participacion del publico en el lugar mismo donde se va a
prestar el servicio o en los lugares de acceso previo o de
fradmite. La localizacion de las actividades, la ubicacion, la
organizacion de los interiores, y, en general, la distribucion y
acondicionamiento del espacio donde se genera y ofrece
el servicio deben estar perfectamente meditados con el fin
de facilitar al méximo de lo posible el acceso del publico a
este.
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El estudio de los lugares, tanto de produccidon como de
consumo 36, pasa por renovar actitudes y pretensiones
para cuidar zonas por las que los destinatarios deban
movilizarse y analizar el impacto y la incidencia que
determinados lugares provocan en el publico.

En otras palabras: no sélo es necesario que la Organizacion
esté bien presente en el entorno social y ubicada de forma
perfectamente identificable, sino que, alrededor de ella,
deben aparecer otras senales que complementen vy
faciliten la participacion o consumo de la oferta que
sugiere. La estructuracion de los espacios, acercard el
servicio al publico de forma rdpida y concluyente.

Con ello, deberemos atender una serie de consideraciones
para lograr una correcta estructuracion:

o Disposiciones ambientales. Mediante la creacion de
unas condiciones agradables deben provocar un clima
tal que se estimule la participacion. Crear espacios que
inviten a acudir y a quedarse. Claridad de iluminacion,
temperaturas adecuadas, sonoridad y audicion
proporcionadas, musicas ambientales ponderadas,
decoracion discreta...

o Disposiciones arquitecténicas. Serian las encargadas de
facilitar la circulacion del publico y la accesibilidad al
servicio. Evidentemente, y en primer lugar, deberiamos
destacar la necesaria actuacion contra las llamadas
barreras arquitectonicas, cuestion que, por desgracia,
todavia no esta en la mente de quien disena y verifica
las construcciones dedicadas al servicio de la
comunidad, y ello, no sélo en cuanto a las
construcciones que deben ser remodeladas vy
adaptadas al nuevo uso, sino, esto es MAs penoso, en
cuanto a aquellas que suponen nueva construccidon. En

36 Recuérdese que una de las caracteristicas de los servicios es que su produccidén y
suU consumo suelen ir estrechamente interrelacionados hasta el punto de, en muchas
ocasiones coincidir de forma espacio-temporal.
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este senfido deberiamos ofrecer atencidn a diversos
aspectos:

o Lugares de paso. Por ellos el pUblico ha de moverse y
desplazarse. Se intentard en todo momento no crear
dificultades para este trdnsito ni que se provoquen
colapsos innecesarios..

o Lugares de estancia. En algunos momentos deberd el
publico permanecer y esperar (consultas, visitas
personales, demoras, turnos...) En este caso debemos
plantear un lugar en el que la comodidad vy el
entretenimiento accesorio colabore para hacer esta
espera mds leve.

o Lugares de recepcion. El acogimiento es la primera
senal que una persona recibe cuando acude a
reclamar un servicio. Debemos crear espacios que
provogquen en el publico una sensacion de confianza
y tfranquilidad inicial de forma que el mismo lugar le
influya positivamente acercdndole lo mds posible
hacia nosotros. Como en el apartado anterior
deberemos  considerar unos  accesorios  de
entretenimiento y preparar la estancia con la mdxima
comodidad.

o Lugares de desarrollo. EI espacio donde se va a
materializar y realizar el servicio programado. Debe
ser un auténtico paradigma de confortabilidad,
adecuacion, y coherencia con lo que en él se
ofrece, de forma que su estructuracion no dificulte ni
merme en modo alguno el producto.

3.1.2. - El contacto directo.

El trato personal, la habilidad en la resolucion de conflictos,
la disposicidn pro-activa de los empleados, la empatia...
son actitudes que deben ser perfectamente reguladas. De
ellas dependerd, en mds casos de los que podriamos
imaginar, el éxito de nuestros objetivos. El contacto directo
supone una serie de gestos, ademanes y actifudes que
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suscitan una relacion entre la Organizacion y el usuario y
cuyo objetivo no es otfro que el de optimizar la satisfaccion
de éste. No olvidemos tampoco que un usuadrio
insatisfecho provoca mayor desgracia que cualquier otro
condicionante. La difusién mediante el consabido “boca a
boca” es uno de los mejores aliados siempre que lo que se
transmita sean alabanzas y loas.

Por clarificar medianamente los principios para el
tratamiento directo de los destinatarios, seguiremos los
consejos de Peel¥ sintetizados en el siguiente cuadro.

l RESPONSABILIDADES DE LA DIRECCION |

* MOTIVAR CORRECTAMENTE
* SELECCIONR ADECUADAMNTE EL PERSONL DE CONTACTO
* FORMAR PERMANENTE
* SUPERVISAR OPORTUNAMENTE
* FORMALIZAR LAS RELACIONES
* NO PROMOVER LA SENSACION DE SERVILISMO
*BAJAR A LA ARENA

|  ACTITUDES POSITIVAS || ACTITUDES NEGATIVAS |
* SONRISA *RECELO Y FALTA DE RESPETO
*CONTACTO OCULAR * AUSENCIA DE IMPARCIALIDAD
*OBSERVACION DEL CLIENTE PROFESIONAL
* PRIMERAS PALABRAS AGRADABLES || * ATOSIGAMIENTO Y EXCESO DE CELO
* TONO DE VOZ ADECUADO * CONVERSACIONES SIMULTANEADAS
* ESCUCHA ACTIVA * EXPRESIONES NO PERTINENTES
*PROPONER Y ORIENTAR * ORDENAR EN LUGAR DE PROPONER
* PREGUNTAR CON TACTO * RESPONSABILIZAR A OTROS
*INTERPRETAR EL LENGUAJE * FAVORITISMOS
CORPORAL * PROMESAS INCUMPLIBLES
* IR AL GRANO

No obstante debemos tener en cuenta que los
destinatarios de una Organizacién cualquiera no se
caracterizan por su uniformidad. Al contrario, encontramos
diferentes tipos que van a comportarse de un modo
particular y que van a exigir los servicios, dada su
caracteristica especial, desde o6pticas diferenciadas. Se

37 Peel, M. "El Servicio al cliente” Ediciones Deusto. Bilbao 1991.
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puede decir que la idiosincrasia de cada uno de ellos va a
depender de:

o Su grado de implicacion. Asi diferenciaremos
entre aquellos que actlan como usuarios pPasivos,
y aquellos otros cuya actitud va mds alld,
procediendo de modo participativo. Por clarificar
este modelo pongamos un claro ejemplo: en
cuanto a los servicios que una Organizacion presta
para la atencidon sanitariac de cualquier, nos
enconframos con que se debe discernir entre el
destinatario que accede para ser tratado —
destinatario de consumo—, y aquel otro que
ademds colabora de un modo u otro en la
atenciéon a semejantes —destinatario de
apoyo—.

o El modo de acceso. Trata de discernir cobmo han
llegado a participar del servicio. Encontramos
usuarios que han accedido a nuestras propuestas
de forma inmediata, por ellos mismos. Los hay que
han accedido mediante intermediarios, es decir, a
través de otras Instituciones que subcontratan los
servicios y los ofrecen. Y, por fin mediante la
prescripcion, es decir, a fravés de consejos e
invitaciones de terceros, ya sean individuos
aislados o grupos. Por seguir el mismo ejemplo
ufiizado anteriormente consideramos que el
destinatario inmediato es aquel que acude al
centro de asistencia de forma directa; el
destinatario intermediado es aquel que es asistido
en otras Enfidades gestionan pero cuyo programa
forma parte de nuestra cartera de servicios; y, por
fin, el destinatario prescrito, es aquel que accede
aconsejado o influenciado por grupos o individuos
de referencia. No cabe duda que las actifudes de
los tfres van a ser substancialmente distintas.
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o Su proporcion. Nos encontramos con clientes que
acuden de forma individual, hasta otros que lo
hacen de modo colectivo, debiendo apreciar en
este caso, tanto su proporcidon cuantitativa, como
los nexos, coherencia y uniformidad del grupo.

3.2. - Control de la evolucion técnica:

Si hasta ahora hemos visto las circunstancias que inciden en la
comunicacion a través de las vias adicionales a la gestion
propiamente dicha, entramos en este momento a tratar con
aquellos aspectos que se refieren a las aplicaciones relativas al
modo de proceder gerencial, es decir, a los métodos, los
instrumentos y tecnologia que concurren para producir los
servicios podemos agruparlos en los grupos que estudiaremos
con principios y medios distintos:

3.2.1. - Elementos de gestion.

Equipo de trabajo, coordinacion interna y externa,
cumplimento de plazos y objetivos, metodologia, régimen
interior, imagen, marketing vy distribucion, dispositivos
financieros, rentabilizacion econdmica.

3.2.2. - Elementos técnicos.

Valoracion de la estructura, recursos materiales vy
disponibilidad, logistica, equipos, instrumental, produccion,
impulso tecnolégico.38

3.3.- Control de los resultados:

38 Me parece oportuno manifestar, con pesar, la desazédn que produce observar las
innumerables reticencias e impedimentos que existen a la hora de aplicar métodos
de gestion y recursos tecnoldgicos acordes con la situacién actual de los sistemas de
comunicacién e informacion. Una triste combinacion de falta de formacion,
desconfianza y ausencia de objetivos, producen efectos de inercia y ralentizacion
nada beneficiosos para nadie. Mdxime si tenemos en cuenta que estas deberian,
como minimo, ir parejas a los movimientos sociales, y, deseable, por delante
senalando posibilidades.
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Estos son, en si mismos, los efectos y consecuencias de la
intervencién segun los modelos de gestion utilizados. Notese que
he destacado conscientemente la correspondencia entre el
servicio y el modelo de gestion. Esto es debido a que idénticas
ofertas producidas y servidas de modo diferente provocan
resulfados distintos. Estas resultas las analizaremos, como ya
hemos dicho, teniendo en cuenta el grado de satisfaccion del
publico objetivo, la cota de cobertura alcanzada, el margen de
aceptacion general, el impacto producido en el entorno social
en el que nos desenvolvemos. La medida de estos referentes la
realizaremos, analizando comparativamente lo previsto y lo
ejecutado, desde estos dos puntos de vista:

o Las consecuencias inmediatas. Los efectos producidos
con una alta correspondencia de configlidad vy
cercania. Expresiones manifiestas de satisfaccion y
valoracion, quejas y reclamaciones, opinidn publica, vy
cuantas manifestaciones se produzcan prdcticamente
“in situ”. La observacion participante y la recogida de
datos en el mismo lugar en el que se presta el servicio
son dos métodos eficaces e primordiales para el
conocimiento de este factor.

o Las consecuencias derivadas. Aquellas que se
manifiestan pasado un tiempo determinado. Repeticion,
incremento global, nuevas solicitudes y planteamientos,
fidelizacion de usuarios, etc. Andlisis comparativos vy
tablas de crecimiento serdn los métodos de control a los
que recurrir.

4. - Momentos de control.

Segin el momento en el que realicemos el control podemos
observar los siguientes modelos:

4.1. - Control Sincronico. Son los modelos de control que se

realizan de forma simultdnea a la intervencidon. Evidentemente los
objetivos de aqjuste y aquellos otros que pretenden conseguir la
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regulacion y correccion de eventualidades de forma inmediata son los
que tendrdn mayor interés para los modelos de control realizados bajo
este criterio.

4.2. - Control Diacrdnico. Es el estudio sobre el conjunto general
del proceso y en el que se exponen una serie de conclusiones finales.
Las consecuencias derivadas, a través, como se dijo, de los andlisis
comparativos, son las que van a apreciarse como las referencias
substanciales de este modelo.

5- El fondo documentacion.

Se trata de crear un conjunto de documentos que aporten el
caudal informativo suficiente, detallado, puntual, pertinente y Util sobre
las acciones ejecutadas.

En este sentido, la logica del proceso pasaria por los siguientes
momentos

* primero, recoger la informaciéon, para,
= posteriormente analizar los resultados y
» finalmente ejecutar las acciones requeridas.

No obstante debemos ser conscientes que, en mds de alguna
ocasion, vamos a encontrarnos con fuertes reticencias. Segun como se
proponga la recogida de datos y como se desarrollen los pasos
necesarios van a tacharse los procesos de confrol de meros
formulismos, papeleo y burocratizacion de los programas. Esto es asi
sélo, no nos quepa duda, si los datos reflejados y adquiridos no se
utilizan posteriormente sino para llenar carpetas e informes que, adn vy
quedando francamente bonitos, no conllevan ninguna consecuencia
evidente. La comunicacion de los resultados que se obtienen a través
de la recepcion de informes, y, sobre todo, los logros y avances que
son posibles gracias al seguimiento y control, es condicion sine qua non
para que el personal sienta como propia y necesaria la “perdida de
tiempo” en la cumplimentacion de los documentos requeridos. En otras
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palabras, debemos conseguir que cuantos estén relacionados con la
formalizaciéon de los documentos de control y seguimiento, se sientan
plenamente identificados con la necesidad que los justifica. Para ellos
debemos atender con suficiencia dos etapas:

e Inicial, en el momento de puesta en marcha un plan de
seguimiento desde cualquier perspectiva, en el que deberdn los
responsables efectuar una auténtica labor de convencimiento
sobre su necesidad y beneficios globales;

e Sostenida, una motivaciéon activa y continuada que impulse
eficazmente la accidn en todo su desarrollo.

Estos documentos serdn estructurados y disenados dependiendo
de dos criterios,
o en primer lugar, de la accién que deseen mediry,
ademads,
o de latemporalidad esperada.

Tendrdn un cardcter unitario y coherente de forma que servirdn
fundamentalmente de apoyo y mejora continua de la gestion a través
del conjunto planificado. Asi, las categorias de documentaciéon girardn
alrededor de los siguientes criterios:

La evolucion técnica de las actividades desarrolladas.

o Los objetivos senalados: su cumplimiento, operatividad o
pertinencia.

o Losresultados e implicaciones sociales obtenidos.
Los procedimientos econdmicos y su relacién con las
actuaciones realizadas.

o Los argumentos relevantes para futuras programaciones.

6. Sistemas de implantacién
Como se ha podido deducir de lo anterior, la implantacion de un

sistema de control no conlleva directamente una sencillez estructural ni
una aceptacion meridiana e inmediata. Es necesario crear un clima
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propicio a partir del que puedan desarrollarse los resultados deseados.
Para dar por terminado este apartado dedicado a los Protocolos de
Control, daremos un rdpido repaso a algunos de los criterios mds
importantes para implantar con éxito un sistema de control.
Observaremos los siguientes preceptos:

o Andlizar la predisposicion de los miembros de la
Organizacion hacia la implantaciéon de un sistema de
control y seguimiento.

o Observar detenidamente los pros y contras de la
implantacion y la intensidad de los procesos personales e
individuales.

o Apreciar las consecuencias que se pueden derivar de la
implantacion y prever respuestas y reacciones.

o Conseguir el compromiso de la mayor parte de los
miembros de la Organizacion, si no es posible el de todos.

o Conceder el mdximo protagonismo, a fravés de la
implicacion directa desde los primeros momentos de la
planificaciéon, de cuantas personas estén o vayan a estar
directamente relacionadas con los procesos.

o Establecer un recorrido de perfeccionamiento progresivo
hasta llegar a los limites deseados.

o Procurar el maximo éxito en las primeras tentativas con el
fin de evitar las I6gicas desconfianzas.

o Comunicar adecuadamente los resultados vy las
evoluciones del proceso.
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PREDISPONER
COMUNICAR SOPESAR

CONSEGUIR PREVER

PROGRESAR COMPRENDER

IMPLICAR

PRINCIPIOS DE IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE SEGUIMIENTO

EL SEGUIMIENTO PERSONALIZADO POR NIVELES

La gestion cotidiana de una Entidad pasa necesariamente por
posibilitar un cambio en las actitudes y en la Cultura Organizacional. En
este sentido las labores de gestion de personal son extremadamente
importantes. Grénroos (1990) lo explica aportando fres aspectos
fundamentales sobre los que hay que insistir en cuanto a una correcta
orientacion del factor humano en las Organizaciones. Nos propone
que hay que tener especial cuidado en:

o la formacion técnica y relacional del personal,
o la comunicacion interactiva total, y
o el apoyo tecnoldgico.

En este sentido Echebarria (1993) propone cuatro variables para
provocar un correcto cambio en la apreciacion de la importancia del
componente humano. El nos sefala cuafro caminos por los que
deberemos comenzar cualquier accién orientada hacia la valoracion
técnica de las personas de la Organizacion:

o El aprendizaje de métodos, procesos y valores
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o EI compromiso de todos los niveles de la
Organizacion

o Laresolucion de sistemas de incentivos

o La aplicacion de experiencias innovadoras.

Como método de trabajo con respecto a la gestion de los
recursos humanos y teniendo en cuenta las referencias de estos
autores mencionados valga esta disciplina que a continuacion se
menciona: el Seguimiento Personalizado por Niveles.

Una ultima reflexion que nos hard colegir la necesidad de una
correcta gestion del personal. En palabras derivadas del estudio
efectuado por Ferrer, Galofré, Herndndez, Pinol, Quijano, Salvador y
Vivancos y publicado en el boletin de gestion publica Demos n° 3:

“La mayoria de los males imputables a las Organizaciones y que
son causa de baja productividad se derivan de deficiencias de
organizacion o de gestion tales como:

informacién inadecuada
objetivos inconcretos o mal definidos
ausencia de delegacién de tareas
escasa motivacion

o ausencia de confroles.”
En ofro apartado, los mismos autores nos senalan:

o O O O

“... lo que caracteriza y fundamenta las funcidon directiva es,
precisamente la de definir objetivos y controlar y seguir su
ejecucion. La experiencia demuestra que en las organizaciones
que dedican un fiempo suficiente al conjunto de las tareas de
evaluacion los resultados son mucho mejores.”

El concepto del SPN

Este modelo, no cabe sino deducir de su propio nombre, esta
basado en la estructuracion de una Entidad por niveles. (No tanto en lo
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que corresponde a un sistema jerarquizado sino en lo que se refiere a la
division estructural del trabajo segin sean las especialidades y los
cometidos de cada uno de los componentes de ésta. Esta division y el
procedimiento que se plantea a partir de ella, frata de establecer un
control 'y un conocimiento pormenorizado de cuanto viene
acaeciendo en relacidn con las personas que componen la
Organizacion, tanto en sus aspectos técnicos y operativos como en
cuanto la los factores emocionales y de relacion. Asi, segin mds
adelante ampliaremos, éste modelo permite un

e conocimiento horizontal, ya que los que pertenecen a un
mismo nivel participan directamente y de forma conjunta en
los procesos de control y valoracion, posibilitando con ello una
interaccién comunicativa total;

e vy uUNn conocimiento vertical ya que los niveles superiores van
conociendo los resultados, ademds de por los contactos
periddicos mantenidos con los respectivos miembros, por una
acumulacion de la informacion ya procesada y globalizada,

todo ello centrado fundamentalmente en

e |as situaciones técnicas y operativas, tomadas desde la dptica
de las valoraciones personales sobre la evolucion de las tareas
propias de cada puesto, e incidiendo, tanto en los objetivos y
los resultados esperados, como en las actividades y
condiciones tecnoldgicas y materiales para lograrlos;

e v las situaciones personales, siendo éstas (las actitudes,
motivaciones personales, integracidn organizacional, etc.)
consideradas como estimulos coadjutores que inciden
directamente en el rendimiento y la rentabilizacion humana vy
técnica de las personas.

Queda claro que, por parte de los altos niveles, es necesario un
serio ejercicio de autocritica. Suele suceder que se acumulan funciones
operativas que podrian desarrollar otras personas y con ello no se
consigue sino dejar de lado aquellas tareas de direccidn estratégica vy
prospectiva que serian las que, en coherencia, corresponderian a los
niveles de direccién de las Instituciones.
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En definitiva, el SPN supone el acercamiento al entorno personal
de la Organizacion vy, por ello, uno de los pilares mds importantes para
lograr un desarrollo coherente con las implicaciones humanas. Por otra
parte, analizar los comportamientos y las actitudes, va a suponer un
buen principio para lograr un correcto clima organizacional.

Antes de entrar a estudiar el contenido especifico del SPN, es
decir sus orientaciones y procedimientos, me gustaria anadir unas
cuantas consideraciones dignas de ser tomadas como requisitos sin los
cuales todo intento de aplicacion serdn, si no inUtil -nada que posibilite
un cambio por pequeno que sea merece ser desdenado- si deficiente
en su resultado. Veamos:

* Como principio, y esta si que es caracteristica sine qua non, es
fundamental el compromiso firme y estable de la direccidon ya
sea esta técnica o politica. Sin ella, cualquier intento que
provenga de personas sin poderes de decision o altas
responsabilidades, quedardn vacios, ya que los mecanismos de
correccion y orientacion necesarios para cualquier eventual giro
no podrdn realizarse.

* Es indispensable que para conseguir un buen resultado se
hayan establecido unos objetivos generales en la Organizacion y
estos se hayan dado a conocer oportunamente a todos sus
miembros. Evidentemente una vez conocidos estos deben seguir
dos caminos: uno el de ser fraducidos en metas que cada
individuo debe alcanzar, y otro el de ser mantenidos, apoyados y
perseguidos.

* Estos objetivos y metas deben analizarse entre los diversos
niveles y ser comunmente aceptados e internalizados como
propios. 37

¥Aungue admito que este planteamiento dista mucho de la realidad que vemos
diariamente no deja de ser, mds por ello, necesario que se potencie un cambio en lo
modelos de participaciéon y direccion de este tipo de Instituciones. No en vano,
aungue quizd sélo en teoria, buscamos desde ellas modelos de transformacion social
amplia. No creo que quepa en ellos los modelos personalistas o aquellos ofros que
persiguen satisfacer las inquietudes y el ego de sus dirigentes.
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* El planteamiento debe girar en torno a la mejora, es decir,
hacia el futuro, obviando circunstancias que lo reduzcan a meros
circunloquios sobre situaciones cerradas.

* Los momentos de control deben ser designados con
anterioridad y deben ser conocidos y firmemente respetados en
el tiempo y en el método. Nada es mds inUtil en un proceso de
contra que el tratamiento extempordneo y fuera de lugar,
cuando lo que se debe analizar esta pasado, olvidado o ya no
tiene solucion.

* Las metas que ya se han alcanzado no deben ser consideradas
como un fin en si mismas, sino que deben ampliarse con ofras, a
ser posible, de mayor envergadura. Ello no quiere decir que los
logros no se valoren ni sirvan, sino que deben ser considerados
como fuente de nuevos progresos y de reconocimiento.

* AUn siendo un modelo de control que requiere verdaderos
esfuerzos, sobre todo por parte de los niveles superiores de la
Organizacion, resulta altamente efectivo en cuanto a que
proporciona un gratificante y tranquilizador acercamiento entre
los niveles a la vez que clarifica el contenido del trabagjo
facilitdndolo al mdximo. Tras la aplicacion de este modelo en
ningln momento podremos oir que alguien no fiene claro su
cometido.

* El sequimiento personalizado debe alcanzar a todos los niveles
de la Organizacion, siendo los superiores quienes, con claro
efecto escalonado, deben concretar los mecanismos necesarios
para su completo desarrollo, de forma que, gracias a esta
cobertura progresiva mencionada todos los implicados tengan
una participacién activa y responsable.

* Los incentivos deben ir orientados hacia el desarrollo del
potencial técnico y humano del individuo. En este sentido, y ya
que la voluntad de incentivar econdmicamente es de dificil
aplicacion, debemos provocar un correcto clima organizacional
y un ambiente relajado y agradable en el que el individuo vaya
adquiriendo unos determinados de progresion integral. Los
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modelos exclusivamente economicistas deben ir siendo
abandonados para tomar otros que se sustenten en esquemas
interaccionales que puedan equilibrar los bienes, cada vez mds
escasos, con respecto a una, cada vez mayor, canfidad de
individuos que los reclaman.

En resumen:

el Seguimiento Personalizado por Niveles supone la
sistematizacion de entrevistas (ya sea de forma individual o
colectiva) de modo que en ellas la persona o personas
que tienen responsabilidades sobre el funcionamiento de
grupos o individuos, y por ende sobre produccion o
procedimientos, consiga la informacidon suficiente como
para valorar la evolucion de los objetivos, las tareas y las
relaciones interpersonales.
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SEGUIMIENTO PERSONALIZADO
POR NIVELES

CARACTER

PROPOSITO

REFERENCIAS

INSTRUMENTOS | METODO

INDICADORES

AN

N

INDIVIDUAL

EVALUACION
DEL
DESEMPENO

ACERCAMIENTO

PERSONAL

COLECTIVO

VALORACION

DEL
IMPACTO

CASUISTICA
GRUPAL

CONSULTA Y PARTICIPACION EN LA GESTION

CIRCUNSTANCIAS Y

* IDENTIFICACION * INCIDENCIAS CONDICIONES
CON EL TRABAJO *PROPUESTAS E ESPECIFICAS PARA
* CUMPLIMIENTO DE * SATISFACCION INNOVACION EL DESARROLLO DE
LOS OBJETIVOS PERSONAL * ANALISIS DE TAREAS Y
* CUMPLIMIENTO DE * RELACIONES RESULTADOS ORGANIZACION.
LAS TAREAS INTERPERSONALES *EFECTIVIDAD Y * CLIMA LABORAL E
* RESULTADOS DE * DESARROLLO COBERTURA IONTERACCION
RENDIMIENTO INTEGRAL * RELACIONES * ANALISIS DE LA

COMUNICACION
MULTINIVEL

EXTERNAS

ENTREVISTAS PERIODICAS REGULARIZADAS Y SISTEMATIZADAS
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El seguimiento personalizado de cardcter individual.

El trato particular con los individuos que componen la
Organizacion, la apreciacion de sus cualidades, la deferencia por su
desarrollo personal, la correccién en las relaciones, no nos enganemos,
son actitudes que estdn desdichada y totalmente omitidas en muchas
de las Entidades que nos ocupan. Hasta tal punto que llegamos a
enconfrarnos con directivos o responsables que no conocen a su
personal o, en el mejor de los casos, tienen referencias indirectas. Esto
como se puede suponer es un error de bulto: Definitivamente nadie
estd dispuesto a colaborar plenamente en este tipo de organizaciones
si no existe una implicacion personal relacional. La comunicaciéon es,
no cabe la menor duda, uno de los motores mads influyentes en la
evoluciéon de las Organizaciones, mds si cabe de aquellas que por su
cardcter requiere de aqpreciaciones y comportamiento mas
humanizados que mecdnicos. En las Organizaciones de Desarrollo se
necesitan gestores en lugar de capataces.

1.1. El propdsito.

Partiendo de la premisa anterior dos intenciones nos
encontramos en cuanto al seguimiento de cardcter individual:

1.1.1 La Evaluacion del desempeno.

La evaluacion del desempeno supone un modelo participativo
de control en el que, el responsable mantiene un contacto, presencial
y No presencial, con sus colaboradores en el que se analizan

o el alcance de los objetivos prefijados,
o la ejecucion de las tareas y, en general,
o losresultados de rendimiento.

Notese que los términos objetivos y resultados son en ésta, como
en tantas otras metodologias propuestas, un eje fundamental sobre el
que desarrollar la materia. Sin ellos no se puede ejercer, en momento
alguno, ningun tipo de control, ni siquiera subjetivo. De ahi que no
tenga reparo en insistir una y otra vez en la importancia sublime que
tiene la decision y voluntad de ejercer un procedimiento basado en
ellos. No obstante, casi se podria determinar que la ausencia de éstos,
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asi como la inobservancia de prioridades y plazos —gran parte de las
actuaciones vienen determinadas por rigurosos criterios de inmediatez
politica- dificulta sobremanera ejercer modelos de gestion con la
suficiente logica racional. Ello conlleva que cualquier tarea de
valoraciéon y evaluacion se considere mds como una pérdida de
tiempo que como un bien intrinseco de la gestion de Organizaciones.

No cabe duda que los indicadores que utilizaremos para
ejecutar este control se basardn fundamentalmente en aquellos
factores que tengan relacion directa con el desarrollo operativo y la
ejecucioén de las tareas encomendadas a cada puesto.

1.1.2. El acercamiento personal.

Tal y como comentdbamos mds arriba la comunicacion
interpersonal debe pasar a considerarse como uno de los factores
primordiales para la gestion de las Organizaciones. Este acercamiento
personal supone que no soélo interesa la persona por lo que produce y
como lo produce, sino que su elemento humano y su desarrollo como
individuo va a considerarse y tenerse en cuenta. Intentaremos a través
de esta técnica averiguar

(©]

su identificacion con el trabajo,

o si considera que su desarrollo personal es
satisfactorio

como siente la interaccidn con el entorno laboral
y qué grado de satisfaccion global experimenta
con el frabajo que realiza.

o O

Aungque en principio pueda parecer, sobre todo bajo los
preceptos que la gestion tradicional a mantenido, que semejantes
razonamientos poco o nada tienen que ver con las ejecuciones
laborales, pensemos por un momento cudl es el tiempo que una
persona pasa dedicada a su tfrabajo o en directa relacion con el
entorno profesional. Nada mds natural que comprender que este
entorno debe estar plagado de situaciones que permitan un bienestar
inductor. La dimensidon social y la dimensidon técnica deben compartir
referencias y desarrollarse en el mismo plano de importancia.
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sCoOmo vamos a andlizar todo estoe Los indicadores
relacionados con la satisfaccion personal y la motivacion laboral nos
servirdn para acceder a la informacidn necesaria. Para ello
recordemos las cuatro referencias de motivacion a las que aludia en
mi anterior obra. En ella delimitaba que un estudio sobre la motivacién
(teniendo en cuenta que su desarrollo se debe a diferentes factores,
desde la expectativa de vida hasta el entorno sociolaboral en el que
estd inmerso el trabajador), debia observarse desde cuatro referencias

o Los indicadores individuales. Basados en las
caracteristicas personales y en los objetivos que cada
uno se delimite. Capacidad, creatividad, desarrollo
personal,  valoracidn  positiva, ampliacion  de
conocimientos, actitud fuera y dentro del frabagjo,...

o Los indicadores organizacionales. Basados en los
modelos de gestion desarrollados y aplicados. Claridad
de objetivos, participacion, comunicacion multinivel,
delegacion, innovacion, escucha activa, espiritu de
riesgo, refuerzos positivos, posibilidad de promocion,
planes de formacién y desarrollo de la carrera,...

o Los indicadores operativos. Basados en el desarrollo
practico de las tareas y las funciones propias. Ausencia
de rutina, autonomia, apoyo tecnoldgico, agilidad,
clima de autoexigencia, utllidad de las tareas,
reconocimiento de los esfuerzos, equilibrio entre e
esfuerzo y el logro, estimulos constantes, ...

o Los indicadores interactivos. Basados en los contenidos
relacionales y en la comunicaciéon con el entorno
laboral inmediato. Cordialidad, colaboracion,
tratamiento homogéneo equidad, confianza, cohesion,
fomento de la autoestima, sentido de pertenencia,...
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1.2. Referencias instrumentales.

Si hasta aqui hemos observado las acotaciones tedricas propias
de los sistemas de seguimiento de cardcter individual, vamos a
abordar ahora los mecanismos instrumentales. Estos son

el conjunto de informes y documentacion que, combinados

adecuadamente, posibilitardn el acceso a los datos necesarios

para el seguimiento y la foma de decisiones.

El procedimiento utilizado para poner en comun esta
informacién (recordemos que el Seguimiento Personalizado por Niveles
se basa en los encuentros personales o grupales y que la prdactica
dialéctica se manifiesta como el gje sobre el que evoluciona el sentido
del modelo) no es ofro que el de regularizar y sistematizar entrevistas
periddicas que posibiliten este intercambio. Los instrumentos utilizados
serdn los siguientes:

1.2.1. - Informes de situacion acerca de los objetivos personales.

Una de las orientaciones mds importantes del SPN es la de
identificar al individuo como algo mds que otra pieza del engranaje
general de la Institucion. Este tiene sus caracteristicas propias, sus
capacidades, su vision del entorno y también sus criterios personales
sobre como debe readlizarse el frabajo que le corresponde y qué
objetivos persigue con ello. Esto es importante, y es importante tenerlo
en cuenta. Alguien que sea considerado dentro de una estructura
como parte substancial de ella, comprenderd su frabajo desde una
totalidad mds amplia que le incitard a comprometerse con actitudes
gue de ofro modo desdenaria. Los objetivos personales juegan pues un
papel muy importante en el desarrollo de las labores y, con ello, deben
ser perfectamente esclarecidos y vislumbrados por las partes
integrantes de la entrevista. Deben ser consensuados previomente y
observados a posteriori.

1.2.2. - Informes de incidencias en el desarrollo de las funciones.

A la par que se analizan los objetivos personales es necesario
identificar una serie de cometidos y obligaciones para desarrollar las
funciones. Estos informes, al igual que los anteriores y posteriores, no
tratan de identificar de modo exiguo si se realizan o no las exigencias
prescritas, sino que deben originar intercambios de opiniones y
percepciones que mejoran el proceso Yy los resultados.
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1.2.3. - Tablas de seguimiento y cumplimiento de tareas.

Para desarrollar las funciones senaladas es imprescindible
determinar ciertos trabagjos infermedios que deberdn readlizarse en un
tiempo limitado. Estas son las tareas. Nétese que se ha hecho hincapié
en gque estos deben cumplirse en un tiempo determinado. Esto es asi ya
que, como es normal, foda estrategia se plantea a partir de uno plazos
alcanzables de forma progresiva, llevando uno al ofro y requiriéndose
el cumplimiento de las condiciones intermedias para acceder a los
estados finales. El grado de cumplimiento de estas tareas, las
dificultades enconfradas, las modificaciones presentidas, los errores
detectados, las oportunidades localizadas... serdn aspectos de vital
importancia para tratar entre los responsables y sus colaboradores.

1.2.4. - Cuestionarios de motivacion.

“La motivacion es el grado de esfuerzo que una persona esta
dispuesta a invertir para conseguir un determinado deseo”40. Teniendo
en cuenta este principio y las caracteristicas mencionadas en los
informes de motivacion vistos mas arriba elaboraremos los criterios que
formalizaran la entrevista desde esta perspectiva.

El seguimiento personalizado de cardcter colectivo.

Es evidente que los individuos raramente actuan en este fipo de
Organizaciones solos: El frabajo en equipo y la colaboraciéon
interdepartamental suelen ser practicas comunes para alcanzar ciertos
objetivos con una rentabilidad y una fiabilidad éptimas. Estos equipos,
compuestos habitualmente por personas con diferentes tipos y grados
de adiestramiento, son una de las fuentes principales de informacion
dentro de las Organizaciones, tanto es asi que, por ellos mismos,
constituyen un auténtico indicador de cuantas circunstancias van
sobreviniendo. La informacion y la comunicacion a través de los grupos
supone uno de los grandes retos de quien tiene la responsabilidad
gestora de una Entidad. Olvidarlo, obviarlos, hacer caso omiso de
cuantos hechos se dispongan a través de ellos supone desentenderse
de la auténtica vida de la organizacion.

4 Insa Alba, J.R. Op. Cit. Pg. :119
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Sin detenernos a efectuar un exhaustivo andlisis sobre la tipologia
de los grupos dentro de las Organizaciones (agrupaciones formales y
no formales) ni a examinar los tipos de canales y redes que entre ellos
pueden tejer, o la importancia de las relaciones generadas en su
interior, me parece importante recordar algunas de las caracteristicas
que senalan e identifican al frabajo en grupo como la prdctica de la
organizacion que mayor influencia tiene a la hora de conseguir los
objetivos comunes perseguidos.

Convergencia, mediante el acuerdo entre las partes para la
bUsqueda comun de los objetivos, bajo planteamientos y guias
comunmente aceptadas;
coordinacion, mediante la aquilataciéon y regulacion de medios,
estrategias y esfuerzos para la rentabilizacion y operatividad de
las maniobras requeridas;

y cooperacion, mediante la ejecucion conjunta de las acciones
para conseguir los objetivos comunes planteados,

van a ser las tres piezas claves para el correcto desenvolvimiento de las
tareas grupales. Veamos ahora de forma sintética alguna de los
beneficios que el trabajo en grupo reporta.

o

o

@)

Facilita la percepcion de situaciones complejas desde
diferentes puntos de vista, técnicas, especialidades y niveles
de andlisis. Requiere ello una actuacidon multidisciplinar que
enriqguece considerablemente la vida profesional y formativa
de sus componentes.

Provoca y orienta hacia los comportamientos favorecedores.
Con ello la actitud laboral pasa a ser, de hecho, una
conducta susceptible de ser perseguida en los modos
extralaborales.

Exige un esfuerzo participativo general. Llevando al individuo

a sentirse substancial dentro de un todo y colaborando a su
desarrollo personal y laboral.
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o Provoca la cohesion entre los miembros a través de la
bUsqueda de objetivos comunes. Mediante la integracién
activa en un grupo y mediante la identificacion con él
logramos que los individuos se comprometan de forma mads
responsable.

o Es el verdadero potencial de desarrollo de cualquier
Organizacion. Sélo mediante la apertura, la diversificacion, la
comunicacién bidireccional y los desarrollos multitarea y
mulfinivel, alcanzamos la riqueza necesaria para que ninguna
Entidad termine por auto consumirse en una raquitica
uniformidad.

2.1. El proposito
De acuerdo con esto, vamos a revisar los propdsitos del SPN
tomado desde la vertiente colectiva.

2.1.1. La valoracion del impacto.

Es a través de los equipos humanos con los que cuenta la
Organizacion, como mejor vamos a establecer la relacion y los vinculos
necesarios con el exterior. El contacto con la estructura social
adyacente y la inmersion en las redes sociales, proximas y lejanas,
supone la Unica forma para desarrollar, con coherencia y atino, las
labores propias de este tipo de Entidades. Esto, no sélo lo conseguimos
a partir de una correctas inmersién de los grupos de trabajo -andlisis
social, participacion ciudadana, concurrencia, observacion, etc.- en
las estructuras pertinentes, sino que serd verdaderamente Util, en tanto
en cuanto aprovechemos la informacién extraida de la experiencia y
del contacto con la realidad circundante. Solo una correcta
combinaciéon entre la teoria y la prdactica -el trabajo de despacho vy el
desarrollado en el medio- va a resultar eficaz y pertinente: “A qué
prdctica aplicamos la técnica, con qué técnica intervenimos en la
practica”.
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Asi pues, intentaremos, a través de la Valoracion del Impacto,
averiguar:

- Las incidencias que muestras intervenciones provocan
en el entorno.

- Las propuestas y necesidades detectadas.

- El grado de efectividad de las acciones y la cobertura
real alcanzada.

- La cuadlidad y calidad de las relaciones externas.

2.1.2. La casuistica grupal

Como venimos manteniendo hasta ahora, el componente
humano es el factor primordial de toda Organizacion, siendo a partir
de su conocimiento, desde donde van a hacerse posibles todos 1os
movimientos necesarios para que una Entidad como la que nos ocupaq,
pueda desarrolla al méximo sus pretensiones. En este sentido, vamos a
precisar que los individuos no actian solos y que, en torno a unas
agrupaciones minimas, senaladas por criterios de tarea y cumplimiento
de objetivos, van a acunar tanto los componentes operativos como los
afectivos. Uno y otro, referidos a la evolucidn de las relaciones y a la
idoneidad de éstas para la expansion de las labores requeridas, deben
ser centro de andlisis de cualquier sistema de seguimiento que desee
ser eficaz. No cabe duda que todo lo que se desprenda de la relacion
afectiva entre los miembros de un colectivo va a determinar gran
parte de sus resultados, ya que elementos tan necesarios como la
colaboracién, la delegacion, la confianza y el apoyo mutuos, etc, no
van a ser posibles sin un clima de claridad y limpieza en las
interacciones.

Asi, las referencias que pretendemos apreciar y analizar van a
girar en torno a las siguientes:

- Caracteristicas, circunstancias y condiciones
especificas de las relaciones intergrupales y que
influyen en el desarrollo de las tareas.

- Clima laboral e interaccion grupal.

- Andlisis de la comunicacién multinivel.
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Los indicadores que nos orientardn hacia el conocimiento de los
datos mencionados los encontraremos en aquellos derivados, por una
parte, de la los relacionados con los objetivos de la Organizacion, v,
por otra, de aquellos que se desprenden de la interaccion entre los
miembros de la misma.
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LOS PATRONES DE NORMALIZACION.

Se supone que no existe mejor forma de conseguir la éptima
realizaciéon de unos deseos que la de tener un conocimiento previo y
completo sobre ellos y sobre el modo de acceder a su cumplimiento.
En cuanto a la gestion de las Organizaciones sucede lo mismo: si
contfamos con una serie de principios sobre los que guiar las labores
cotidianas, tendremos un auténtico método para que cada persona
de la Organizacion se oriente eficazmente hacia el logro de los
objetivos requeridos. Saber qué hacer, cdmo y por qué hacerlo,
constituye el Unico modo de aprovechar al mdximo el rendimiento
evitando la dispersion y la improvisacidon tan, desgraciadamente,
comunes en la prestacion. Ahora bien, para que exista esta situacion
deben darse, por parte de quien ostenta la responsabilidad de
direccion —persona o equipo— un auténtico esfuerzo de aclaracion vy
orientacién. La sabia combinacidn entre estos principios de
normalizacién y la necesaria autonomia de funcionamiento —
creatividad y riesgo— desprenderdn una gestion orientada a la
satisfaccion global del cliente/destinatario, y, por lo tanto, sélidamente
asentada en el éxito.

Diriamos, en este sentido, que los patrones de normalizacion
pretenden

senalar una serie de condiciones que se deben observar y
satisfacer para que un servicio se estime como
adecuadamente consumado, tanto en cuanto a lo que se
reflere a los niveles de estructura -—produccidon vy
ordenacidbn- como en cuanto a los de ejecucion -
prestacion y resultado-

S— Sy —



COMUNICACION Y CONOCIMIENTO: GESTION DEL DESARROLLO

S— W —

JOSE RAMON INSA ALBA

En definitiva, se trata de:

o Orientar metodoldgica y técnicamente la labor de cada uno
de los componentes de la Organizacion, independientemente
del puesto y la responsabilidad que ocupen, y

o facilitar, para la correcta ejecucidon de las tareas, unos
elementos de valoracidon suficientes como para que cada
individuo pueda realizar personalmente acciones de control
sobre su evolucion,

Para conseguir

una proporcionalidad y una coherencia de los
esfuerzos basadas en la clara determinacién de los
cometidos,

una motivacidn continua sostenida  por la
satisfaccion y los logros,

una ampliacién de la autonomia para el
funcionamiento amparada en la busqueda de los
objetivos a partir del principio de equifinalidad
(existen varios caminos para conseguir el mismo
objetivo),

una orientacion hacia los resultados consecuentes
con la satisfacciéon general del cliente.

Sin embargo, bien es sabido, nos encontramos con que estos
servicios son prestaciones que evolucionan en su totalidad a partir del
contacto directo con el ciudadano. Es decir la presencia continuada
de éste es necesaria para que se dé la verdadera produccion del
servicio. Asi pues la estructuracion de una normativa, (la concreciéon de
unos patrones de normalizaciéon), pasaria por la delimitacion de éstos a
partir de dos conjuntos:

La normativa actitudinal centrada en  los
comportamientos personales
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= La normativa  técnica cenfrada en los
comportamientos técnicos

La una no fiene sentido sin la ofra. Sin embargo, aunque
podemos tener perfectamente claro qué caracteristicas técnicas
debe reunir un buen servicio y como podemos llegar a ellas y medirlas
——para ello hemos desarrollado buenos procesos de planificacion,
produccidon, ejecucidn y control— nos encontramos con que la
catalogacion y medicion de las actitudes interactivas resulta harto mas
complicado. 3Coémo podemos medir la intensidad de un buen
recibimiento, o la franquilidad que transmitimos al usuario? Aun asi, y a
pesar de su dificultad, no nos queda otfro remedio que intentarlo. Y ya
que la valoracion, en el sentido que mencionaba antes, resulta
dificultosa, la Unica salida que tenemos es la de plasmar
explicitamente los modos cdmo deseamos que se produzcan. Seria, en
palabras de Jaqgues Horovitz, «descomponer el comportamienton.
Pongamos que deseamos concretar qué queremos conseguir cuando
decimos "amabilidad en la recepcion”. Tendremos que listar todas las
actitudes que nosotros creemos correspondientes a una situacion de
amabilidad en la recepcién del cliente, diriamos, por ejemplo, que
debemos dirigirnos a él con una sonrisa, comunicando continuamente
de forma visual a la vez que verbal, mostrando interés por sus
apreciaciones, desprendiendo conocimiento de la Organizacion,
mostrando respeto por su persona... En definitiva, y ya que la
determinacién exhaustiva es impensable, la elaboraciéon por escrito, a
través de una tabla, de estos patrones de normalizacién actitudinal
ayudardn considerablemente  a tener una referencia de
comportamiento y un modelo desde el que se pueda realizar un eficaz
autocontrol. El proceso puede quedar bien desarrollando la siguiente
correlacion:

1. Identificar el nivel y el puesto.

2. Detallar la tarea o tareas primordiales que debe realizar ese
nivel y puesto.

3. Determinar los momentos en los que se establecerd contacto
con el ciudadano.
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4. Definir la actitud deseada a lo largo de ese contacto.

5. Especificar las conductas que conducen a la actitud
deseada.

No cabe duda que cada uno de los puestos identificados debe
comportarse segun los grados de relaciéon que tenga con el publico,
de forma que, los patrones de normalizacion actitudinal, queden
establecidos considerando esos grados de relacion, es decir, desde
aquellos en los que el contacto es directo y continuo (recepcion,
informacidn...), hasta aquellos que, por sus tareas de gestion,
interactUan en mucho menor grado con el cliente. ( Aun asi cabe decir
que, aquellas personas cuyo contacto se limita al personal interno,
deben igualmente derivar unas normas de conducta especificas y no
por internas menos importantes)

En el mismo sentido nos referiremos cuando hablemos de los
aspectos técnicos. Cada uno de los servicios que prestemos, cada uno
de los productos que ofrezcamos, deberd cumplir una serie de
requisitos técnicos que los catalogardn dentro de unas normas de
calidad. Estos requisitos también deberdn ser senalados, para cada
uno de ellos, dentro de un documento que recoja los patrones de
normalizacion técnica. La concrecion de este documento pasa por
determinar, para cada uno de los servicios insisto, las caracteristicas de
estructura, es decir, produccidn y organizacion, y las caracteristicas de
ejecucion, a través de la prestacion.

En definitiva, se trata de conformar un listado sobre las
particularidades que deben reunir las unidades mencionadas para
lograr la satisfaccidon completa del cliente y unos resultados de
rentabilizacién acordes con los objetivos y las metas de la
Organizacion. Responderse principalmente a tfres preguntas: squé
necesita o demanda el publico?, 3qué hacemos para cubrir esa
necesidad o demanda? y, fundamentalmente, 3como lo hacemos
para satisfacerle?
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Para finalizar, Unicamente, mencionar las caracteristicas4! que
debe reunir un proceso de normalizacion para que realmente sea
efectivo.

o Debe confeccionarse desde los criterios de satisfaccion
relacional y técnica. En realidad, si lo que buscamos es una
interaccién propicia, deberemos conjugar ambos principios,
buscando, en todo momento, simplificar y posibilitar el mdximo
grado de comunicacion (recordemos que en las Organizaciones
comunica tanto el servicio prestado como la relacién personal
establecida entre sus miembros y los clientes.

o Deben ser ponderables. En cuanto a que mal podrdn servir si no
podemos efectuar un proceso comparativo cualitativo como
cuantitativo.

o Deben ser aplicables a toda la Organizacién. Ya que todas las
personas que a ella pertenecen forman parte activa de la
produccion del servicio, tanto quienes realizan labores en
contacto directo con el ciudadano como quienes las realizan sin
contacto alguno. Teniendo en cuenta que un servicio de esta
naturaleza no se entiende sino a partir de una conceptualizacion
sistémica es comprensible reconocer que si alguna de las partes
no cumple con las normativas requeridas, la tensidon se generaliza
hasta romper por alguna de sus partes.

o Deben ser expresadas por escrito. Para no llevarnos a engano y
no sufrir situaciones de desconcierto. Todo el mundo tiene mas o
menos claro coémo debe tratar al cliente y qué caracteristicas
técnicas deben reunir los productos finales, sin embargo al
expresarlo por escrito y extenderlo a todos los niveles de la
estructura construimos un auténtico modelo de comportamiento
y personalidad de la Organizacion.

41 Mencionadas por Jagues Horovitz en su obra "La Calidad del Servicio". McGraw-Hill.
Madrid 1991. La Ultima la ahado personalmente.
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LA CALIDAD TAMBIEN COMUNICA

o hay nada que mds aprecie cualquier interlocutor que

una transmision clara y comprensible. Estos pardmetros de

entendimiento (abarcados en el lenguaje ordinario por los
signos) pasan en las Organizaciones por ser apreciados desde las
perspectivas de la calidad: para una entendimiento interpersonal, 10s
signos  (palabras e imdagenes) deben ser los claros; para un
entendimiento entre la Organizacion y el entorno, los servicios deben
ser los adecuados.

Sin embargo, mas bien estamos acostumbrados a percibir y exigir
esta calidad para productos tangibles (vehiculos, alimentos, bienes de
equipo...), o bien de servicios intangibles relacionados directamente
con la propia persona o con las de los nuestros (sanidad, educacion...).
Actualmente, por fortuna, todo esta girando: estamos asistiendo a un
comportamiento que exige que, cuanto percibamos del exterior, ya
sea como producto o servicio, venga desarrollado desde unos
pardmetros de calidad cada vez mds especificos.

En definitiva, la Calidad no es algo que deba buscarse
exclusivamente al final del proceso productivo, sino que es a lo largo
de todos los niveles de la Organizacion desde donde debe ejecutarse.

Ahora bien, para ello deberemos dotar a la Organizacion
de un sistema, humano y técnico, que identifique y oriente las
actuaciones segun estos principios de calidad. Un equipo de trabajo
multinivel que desarrolle objetiva y cientfificamente cuantas acciones
sean necesarias para mantener una estructura de Calidad dentro de
nuestro entorno de trabagjo inmediato. Un equipo de frabajo que
oriente sus actuaciones hasta conseguir

una calidad en el desarrollo funcional de las tareas,
una calidad en el proceso de gestion,

una calidad en la generacion de los servicios;

una calidad en los resulfados,

y una calidad en el impacto poblacional.

* ¥ X ¥ ¥
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ALGUNOS PRINCIPIOS DE CALIDAD.

Por no extender el presente documento con planteamientos
tedricos sobre el concepto y los requerimientos de un proceso de
Gestion de la Calidad mencionaré algunos de los principios que, a mi
juicio son los mas substanciales.

e Un servicio alcanza su nivel de calidad cuando responde a las
exigencias del publico seleccionado.

e La calidad es el nivel de exigencia que una Enfidad decide
alcanzar para satisfacer a su publico objetivo.

e En la percepcion de la calidad influyen de forma decisiva
todos los simbolos que rodean al producto.

e Lo calidad de servicio que creemos estar ofreciendo no
siempre se corresponde con la que percibe el destinatario.

e La pura intangibilidad de un servicio lleva al cliente a buscar
indicios adicionales que le permitan la valoracion final.

e En fodas aquellas Entidades prestadoras de servicios, la
motivacion y el clima de personal suponen una influencia
decisiva en la calidad de las prestaciones.

e En consecuencia un nivel de calidad estable y apropiado,
generard un notable impacto en el personal y por
consecuencia en la prestacion de este servicio.

e La gestion de la calidad no supone un elemento de control y
fiscalizacion de los niveles y las funciones sino que es a partir
de ellos y con su colaboracion se sentardn las bases para su
puesta en marcha y mantenimiento.

e Un plan de calidad se desarrollard positivamente si

* se ejecuta desde pardmetros y criterios medibles,

* sypone innovacion y creatividad,

* existe una formacién y una motivacidén continuas hacia
el personal,

* cenfra su atencidon en todos los niveles de la
Organizacion creando una nueva Cultura Institucional,

* considera la gestion de recursos humanos como
elemento bdsico.

e Un plan de calidad se desarrollard negativamente si

* falta interés por parte de cualquiera de los niveles de la
Organizacion,

S— Sy —



COMUNICACION Y CONOCIMIENTO: GESTION DEL DESARROLLO
JOSE RAMON INSA ALBA

S— W —

* se hace del proceso una cuestion reservada
exclusivamente a especialistas y, por tanto, el personal
no se siente sujeto activo,

* existe ambigUedad en cuanto a las medidas a tomarr,

* no se crea un organo dedicado a la recepcion vy el
procesamiento de los andlisis y, con ello, emprenda
acciones para la puesta en practica de soluciones,

* solo funciona durante la ilusion de la primera etapa

* se pierde la perspectiva de la innovacion, la creatividad
y el servicio al cliente, y queda, en consecuencia, en un
procedimiento de control funcional.

NORMAS PARA LA CALIDAD DE LAS PRESTACIONES.

Tal y como deciamos mds arriba, deben existir unos criterios y
unos parametros cuantificables para que los procesos de calidad sean
realmente efectivos. Siendo asi, lo mds comun en la Gestion del Control
de Calidad es que haya existido un desarrollo previo de normalizacion,
es decir,

que se hayan delimitado y consensuado unas normas utilizables
para la produccion de las prestaciones y sean aplicables y
utilizables por toda la Organizacion.

En otras palabras: qué requisitos tienen que cumplir nuestras
intervenciones para que estén consideradas dentro de unos
pardmetros de suficiente categoria cualitativa. Sin entrar ahora en la
definicibn de esas normas ya que, evidentemente, tienen que ser
elaboradas por el érgano que se determine, mencionaré unos cuantos
pardmetros que deben cumplir para que sean realmente eficientes.

* Deben afirmar y confirmar la diferencia del servicio: a
partir de la utilizacion de estas normas los usuarios van a apreciar las
caracteristicas peculiares que nosotros les ofrecemos y diferenciarlas
claramente de los servicios prestados por ofras organizaciones similares.
Esta constatacion de la diferencia debe producirse desde que
contactan inicialmente con nosotros, hasta que se van con el servicio
prestado.
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* Deben amoldarse a la expectativa del cliente. Este tiene
una idea “a priori” del servicio, unos prejuicios favorables o
desfavorables: conociéndolos, podremos actuar para reforzar o anular
comportamientos.

* Deben reducir el riesgo percibido. Como todos sabemos
la adquisicidon de servicios se basa fundamentalmente en la previa
confianza ya que, al contrario que los tangibles, es algo que no
podemos probar ni comprobar con antelacion. Siendo asi, el riesgo
previo es uno de los componentes que mds pueden frenar a la hora de
entrar a solicitar una prestacion. Los simbolos y aditamentos que la
Organizacion utilice, pueden influir en su reduccién de forma decisiva.

* Deben motivar al personal empleado. Quien debe
conformar la prestacion de un servicio debe hacerlo desde una actitud
de implicacién ya que también de él depende que el servicio cumpla
los pardmetros de calidad requeridos. Un personal escéptico es uno de
los inconvenientes mds graves en nuestro campo.

* Deben ser planteadas desde criterios ponderables. Ni que
decir tiene que, si no podemos ejercer sobre ellas ningun tipo de
medida ni comparacion, tampoco podremos expresar su eficacia,
evolucién o pertinencia.

* Deben ser aplicadas y aplicables por toda Ila
Organizacion. En cada uno de los niveles existen procesos que influyen
decisivamente en la calidad final. Sin embargo, y aun teniendo claro
que cuanto mds nos acercamos al contacto con el ciudadano, mas
van a apreciarse los signos de calidad, no podemos caer en el error
de considerar al personal en contacto como Unico susceptible de
normalizacion. Cualquiera de las personas, cualquiera de las funciones
o tareas son primordiales, en su medida, para coseguir un efecto total
de calidad

* Deben definirse para los puntos mds importantes o claves
sobre los que insistir especialmente. Cada una de las infervenciones
que una Organizacion inicia, se distingue por unas determinadas
caracteristicas que la hacen singular: en ellas deberemos incidir
abundantemente.

* Deben adaptarse a la realidad especifica. Es decir, de
nada nos vale expresar un gran programa de calidad si no puede
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ejecutarse. Los criterios estructurales y financieros deben ser tratados
con rigurosidad.

* Deben definirse las fases de implantacion del Plan de
Calidad.

Veamos la siguiente relacion:

* Implicar a todos los niveles de la Organizacion.

* Aclarar las normas y el procedimiento.

Formar especificamente para el cumplimiento de esas
normas.

*

* Determinar exhaustivamente |os servicios prestados

* Delimitar claramente los objetivos perseguidos.

* |dentificar los atributos de calidad de cada uno.

* Seleccionar los indicadores para cada atributo.

* Buscar posibles desviaciones e incorrecciones y sus
CAusas.

* Determinar el destino de cumplimiento.

* Reconsiderar, si fuese necesario, el servicio prestado

* Implantar técnicamente el proceso.

* Comunicarlo de forma clara y precisa.

* Refroalimentacion.

* Autocontrol.

* Informacion.

FUNCIONES DEL EQUIPO DE CALIDAD.

Para llevar a buen término los requerimientos expresados al
principio del presente documento debe considerarse, como
fundamento esencial para la efectividad total, la existencia de un
equipo que centralice todos los aspectos que se han venido
indicando. Asi, para concluir, estas serian las funciones que, en
principio, podria asumir este Equipo de Calidad:

- Desarrollo operativo de los objetivos del plan de calidad y

sus fases. Operativiza la formulacidon de las normas, garantiza su
difusion, canaliza los procesos de trabaijo,...
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- Representacion del punto de vista del cliente. Realiza
encuestas de satisfaccion y de expectativas, adecua los resultados a
las intervenciones, difunde interna y externamente los andlisis...

- Realizacion de auditorias de calidad. Estudia y analiza la
normativa aplicada, ejecutas cambios y adecuaciones para la mejora,
promueve la innovacion...

- Comunicacion externa y promocion. Participa en
seminarios, difunde articulos, promueve la credibilidad del servicio...

Es conveniente aclarar que el equipo de calidad carece
absolutamente de autoridad formal. Depende directamente de la
direccion de la Organizacion y ésta es, en Ultima instancia quien debe
ejercer la responsabilidad final.
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"La gestion del conocimiento es cara pero mds cara auin es la
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Enrique de la Rica

"No existe conocimiento sin escucha proactiva"
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GESTION DEL CONOCIMIENTO

ntes que nada una pequena aproximacidon al concepto

conocimiento. Se puede decir que el conocimiento es el

resultado de una interaccidn generadora entre los individuos,

colectivos o no(comunicacion) y los datos (informacién) a partir
de una percepcion inteligente o sensitiva y la combinacion de esta
con las tecnologias y el andlisis de los datos. Se puede decir que la
comunicaciéon mdas la informacién generan el conocimiento. Cuando
esto se reproduce de forma continua y sistemdtica entre varios
individuos contamos con el conocimiento compartido. Este, al ponerse
al alcance de un ecosistema social amplio produce el conocimiento
comunitario del que se pueden beneficiar cuantos individuos pueden
acceder a él.

ANALISIS PERCEPCION
ESTRUCTURAL INTELIGENTE

TACITO

DATOS | INFORMACION CONOCIMIENTO COMUNICACION |4_| INDIVIDUOS
TRATAMENTO EXPLICITO PERCEPCION SENSITVA
TECNOLOGICO

En todo caso la informacion por si sola, es decir los datos, no pueden
considerarse conocimiento como tal, sélo si completamos el vinculo
informacidén-individuo y entre estos los hacemos funcionar un conjunto
determinado de interpretaciones, andlisis y tecnologia podemos decir
que poseemos conocimiento. Un conocimiento que puede ser tdcito,
es decir aguel que no puede ser expresado de forma l6égica pero que
constituye el acervo cultural y emocional de los individuos; y el
explicito, que puede ser expresado de modo Idgico mediante palabras
O nUMeros.
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La siguiente tabla clarifica suficientemente el concepto.

PRINCIPIOS DEL CONOCIMIENTO#42

- El conocimiento se origina y reside en las personas
- Debe existir un clima de confianza para capturar el conocimiento
- Debe fomentarse y apoyarse la distribuciéon del conocimiento
- Las nuevas tecnologias favorecen nuevos comportamientos
- Elapoyo de los niveles directivos es esencial
- El principio de reciprocidad es bdsico para compartir
- La comunicacién se puede producir por los canales formales o
informales

En el caso de las organizaciones que aqui se estdn tratando
(Organizaciones de Desarrollo) se puede hablar de dos fipos de
conocimiento

- El conocimiento organizacional como aquel que emana de los
miembros de |la Entidad

- El conocimiento comunitario como aquel que posee el conjunto
de individuos hacia los que se dirige la organizacion

La gestion del conocimiento organizacional supone pues generar,
buscar, almacenar, difundir compartir y utilizar este conocimiento
(tacito y explicito) de las organizaciones para generar productos o
servicios acordes con los objetivos de la Entidad.

La gestion del conocimiento comunitario. Supone la organizacion y uso
de las tecnologias de la informacion para alcanzar un desarrollo
sociocultural homogéneo tomando como referencia

- El capital social

- Lainteligencia distribuida

- El pensamiento critico

- Las estructuras terciarias de participacion

Esta gestidon del conocimiento comunitario busca establecer modelos y
mecanismos que trabajen sobre la inteligencia colectiva de modo que

42 Fuente: Boletin Bussiness Book Sumaries 1997, Junio.
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se generen patrones para el desarrollo sociocultural integral. Una
gestion que parte de la informacién que cada uno de los agentes
sociales, individuos y colectivos aporta. Es la aglutinacion de los
saberes individuales y colectivos que tienden al desarrollo global de un
determinado ecosistema social. Esto se consigue adaptando los
conceptos de desarrollo comunitario a los sistemas de gestion del
conocimiento.

En el dmbito de la sociedad relacional todos los elementos que
constituyen las TIC son necesarios pero no suficientes. Es decir, la
infegracion de otros aspectos sociales (economia, politica...) y la
convergencia de inquietudes que aceleren las directrices para el
desarrollo sociocultural son tan importantes como la aplicaciéon de
estas nuevas tecnologias. Sin una implicacion activa de los estratos
superiores del poder politico y técnico no podrd desarrollarse una
verdadera innovacion que permita la interactuacion masiva de los
individuos para el establecimiento de un coherente equilibrio
socioecondmico. No demos a las TIC virtudes y aptitudes que por si
mismas No fienen. El paso hacia una sociedad del conocimiento debe
contar con la convergencia de todos los estamentos sociales. Es en
esta necesidad de convergencia donde las TIC deben jugar un papel
preponderante. En todo caso no es suficiente contar con una gran red
si esta no esta gestionada de modo coherente.

Con todo he de comentar que el conocimiento y el capital intelectual
suponen en las Organizaciones de Desarrollo , o al menos asi deberia
ser, la estructura sobre la que se desarrollan los activos principales de
coordinacion y de gestion. No en vano es en estos servicios desde
donde se manipula el capital social representado por las esencias y 1os
fundamentos de una sociedad desarrollada.

La capacidad para que el grupo humano de una organizacion genere
nuevos conocimientos y estos sean materializados en nuevos servicios
es, sin duda, la clave para que una Entidad se desarrolle con
coherencia y de forma sostenida. Asi tenemos que considerar que en
esta gestion intervienen diferentes dreas estratégicas que van desde la
gestion de los datos que evolucionan a fravés de los individuos, hasta
la misma distribucidon del y los sedimentos comunicativos que se
generan.

Vemos que no se frata Unicamente de aplicar una atencion
mediatizada y unidireccional a los datos (resultados, finanzas,
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estrategias,...) sino que estos forman un todo integrado entre la
informacién que de ellos se desprende y el conocimiento que esta
informacién genera. Aqui es donde la interaccién de los individuos
viene a consolidar el entframado.

Sin embargo mucho modelos de direcciéon ignoran, cuando no
deprecian, estos procedimientos de gestion consolidados en el
referente humano43. Con ello la impronta innovadora tan necesaria se
queda en un reducto minimo y al abrigo de la mayor o menor
capacidad del directivo. Y, no obstante, a pesar de ser grande esta no
deja de estar reducida a la visidon unipersonal y sesgada de unos
criterios no consensuados.

En todo caso esta gestion del conocimiento no debe quedar en un
hecho interno sino que debe salir fuera de la organizacidon si quiere
completar el ciclo absoluto. Una Organizacion para el Desarrollo
obtiene la rentabilidad siempre que su relacidn con el entorno sea
fluida y coherente con los principios y las necesidades sociales. Esta
corriente bidireccional también debe incorporarse a las labores de
gestion de modo que el flujo que genera obtenga una solucidon
derivada de la creatividad social.

Por ello consideraremos que lo importante no es la cantidad de
informacion que fluye por una organizacion sino la calidad del
conocimiento que de ella se genera y su uso. Debemos asegurar que
cualguier Organizacién de Desarrollo debe conectar su esfuerzo con
la captacion y aprovechamiento del conocimiento comudn como si de
un acuifero vital se tratase.

En todo caso se debe concretar que, si bien los registros vivos del
conocimiento siempre estdn mds o menos disponibles, hay
organizaciones que tienen una tendencia mds natural que otfras a
utilizarlos. De ahi que tengan mds faciidad de convertir ese
conocimiento en valor. Han llegado a valorar que ese conocimiento
infegrado es fuente confinua de un desarrollo que, a su vez, se
convierte en un fondo inagotable para el desarrollo individual.

Dejando al margen las definitivas discapacidades directivas que
ciertos sistemas de promocion y seleccidn generan hay que reconocer

4 No cabe duda que cuanto mds cercanas estdn las organizaciones a los
entramados politicos menos caso se hace a ningun sistema I6gico de gestion.
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que lo dificil es compatibilizar la necesidad de crecimiento de la
organizacidbn con una gestion adecuada a la complejidad
comunicativa. Ahi es por donde se pierde la mayor parte de los
infentos para implementar un sistema de gestion del conocimiento y se
deriva directamente a los consabidos, coémodos y tradicionales
sistemas burocrdticos, economicistas y jerarquizados.

En cualquier caso vamos a definir y resumir los efectos de la gestion del
conocimiento en una doble tabla que indica sus efectos internos y
externos.

GESTION DEL CONOCIMIENTO

EFECTOS INTERNOS EFECTOS EXTERNOS
- Capacidad para la aportacion |-  Mejora de la imagen
de nuevas ideas corporativa y de marca
- Mejora de la comunicacion - Aplicacién de servicios
- Transferencia de ideas coherentes y adecuados
innovadoras - Satisfaccion del usuario
- Integraciéon individuo- - Mayor participacion social
organizacion - Aumento del impacto
- Optimizacion de los procesosy |- fidelizacion del usuario
tareas - Rapidez en la respuesta a las
- Opftimizacion del capital demandas
humano
- Identificacion con la funciéon
- Incremento de la motivacion

Mas alld de la teoria sobre las estructuras laborales no cabe duda que
la transaccién del conocimiento y su uso a través de la comunicacion
y el aprendizaje ha permitido que las sociedades y los grupos humanos
pudieran desarrollarse. Aungue solo fuese por la observacion y su
aplicacion desde el sentido comun cualquier responsable de cualquier
organizacion deberia ver la gestion del conocimiento como un recurso
fundamental para el desarrollo sostenido basado en el resultado de la
combinacidon consciente de las experiencias individuales y las
observaciones empiricas. El conocimiento sincronico y el diacronico
como referencias para una evolucidon sensata. Este es el resultado: un
conocimiento infegrador basado en la experiencia.

Sin embargo somos herederos de una sociedad que ejecuta sus
principios organizativos sobre esquemas burocrdaticos. Unos principios
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que beben de las fuentes neoliberales y que consideran al individuo
como un ser iresponsable por naturaleza, que evita de modo
sistematico el trabajo, al que hay que forzar y controlar y que elude de
inmediato cualquier responsabilidad. Es obvio que estos criterios de
direccion contradicen de pleno el principio de gestion que se
considera necesario para un entorno laboral marcado por la
complejidad y la implicacion social activa.

Solo unas pocas Organizaciones de Desarrollo  (posiblemente las mdas
alejadas de la Administracién) son capaces de desterrar estos
principios incorporando mayor conciencia sobre las necesidades de
valorar el conocimiento comun. Y lo hacen a fravés de la ejecucion
de tres niveles:

- El nivel técnico: definido por el conocimiento y las
capacidades operativas

- El nivel prdctico: definido por las habilidades y destrezas
en el desarrollo de las tareas

- El nivel actitudinal: definido por los intereses y los motivos
infrinsecos.

Es desde la integracién operativa de estos niveles desde donde se
genera el necesario empuje que empuja d una organizacion a
convertirse en inteligente. Una organizacion que considera que
cualquier persona tiene algo que decir, que cualquier individuo puede
aportar informacién valida. En todo caso se argumenta la gran
inversion de fiempo que conllevan estos sistemas y se aplica de
continuo la gestion de lo urgente mientras se relega lo importante.

A la vista de todo esto y anadiendo algunas variables sociales y
tecnoldgicas inherentes a la realidad operativa de las Organizaciones
de Desarrollo , se debe concretar la urgencia de concebir unas
estructuras que concilien la necesidad de evolucidn con una gestion
coherente. Que valoren la capacidad de aprendizaje de sus individuos
y que conecten con el conocimiento que emana de la experiencia
abierta. La labor técnica no va a poder nunca superar a la labor de
relacion ya que sin esta ultima ninguna organizacion orientada la
desarrollo social va a poder evolucionar a la velocidad del entorno44.

44 En todo caso, sinteresa aplicar modelos de gestion que ponen en duda a los
actuales? sinteresa que se puedan descubrir las capacidades reales de los
responsables técnicos o politicose
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SISTEMAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO: ESTRATEGIAS EN RED

Como ha quedado senalado, la GC la podemos determinar como el
modelo que pretende generar, localizar, almacenar, difundir y usar el
capital intelectual (informaciéon, ideas y experiencias) que una
organizacion recibe a través de fuentes internas (conocimiento tdcito
y explicito de sus miembros) y de fuentes externas (conocimiento
capturado)

Con ello un sistema de GC es aquel que artficula de forma eficaz todo
el caudal comunicativo de una organizacion y lo torna Util. Se entiende
que el uso de las TIC va a ser un activo importante para la puesta en
marcha de estos sistemas. Aun asi no debemos caer en el error de la
confianza ciega; la tecnologia es una herramienta que debe ser
manejada por el individuo. Sin planificacion o si el uso no es el correcto
la tecnologia no deja de convertirse en un problema mds dentro de la
organizacion.

Tampoco las redes cubren por si mismas las necesidades de desarrollo
del conocimiento. No hacen sino conformar una estructura que debe
llenarse de sentido para que el conocimiento generado en cada uno
de sus puntos sea perfectamente utilizable. Para ello es
tremendamente importante y necesaria la cuidad planificacion de un
proyecto de gestion que cumpla una serie de requisitos homologables
para toda la organizacion. Un proyecto que pueda pasar por todas las
fases tradicionales y que venga generado por el contacto real, preciso
y directo con todos los niveles de la organizacion. No en vano lo
primero necesario es la creacidén de un equipo de frabagjo
multidisciplinar que disene los procedimientos para su creacion, puesta
en marcha, desarrollo y seguimiento.

Dado gue la tipologia de las Organizaciones de Desarrollo es amplia,

tratare de plantear unas lineas generales que puedan adaptarse a las
multiples realidades.
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FASES

Definicion de los objetivos

Descripcion de los indicadores de

cumplimiento

Pormenorizacion de las fuentes de
informacion

Unificacidn de los documentos
operativos

Definicion  los  flujos de la
informacioén

Diferenciacion de los usuarios
Creacion de los equipos de
conocimiento

Elaboracion del componente

tecnoldgico

ACCIONES ‘
ldentificar de modo claro vy
mensurable qué queremos

conseguir con la implantacion de
un sistema de GC. Ahorro de
tiempo, implicaciéon de los usuarios,
rentabilizacion del material
documental, modificacidn  del
comportamiento...

Para cada uno de los objetivos
determinar cudl es el indice 6ptimo

de resultado comparando las
aspiraciones de partida vy las
alcanzadas.

Personales, grupales, fisicas,
electronicas, internas, externas
Categorizar los documentos de

trabajo en cuanto a su contenido y
Uso.

Estructurar los canales, internos vy
externos, horizontales y verticales,
por los que deben fluir Ila
informacioén y la comunicacion que
generara el conocimiento

Identificar a los usuarios (individuos
y grupos) de modo que se tengan
claras SUS necesidades,
compromisos y cometidos

Concretar las  personas  que
formaran los equipos de frabajo asi

como la metodologia vy los
procedimientos
Aplicaciones de hardware vy

software
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| FASES | | ACCIONES |
Comunicacidén del plan Elaborar informes y documentacioén
con el fin de informar ampliamente
a todos los miembros de la
organizacion

Implantacion del sistema
Seguimiento y adecuacion confinuados

En todo caso insistir en que una organizacién debe apoyarse en el
conocimiento y que su gestion significa optar por conceptos que van
mas alld de las relaciones contractuales financieras y los resultados
econdmicos. La autonomia en el trabagjo, la formacion continua vy la
promocion del riesgo crean un caldo de cultivo optimo para la
generacion de procesos de conocimiento. A fravés de estas actitudes,
la innovacién y la mejora continuas se ven reforzadas para la
implicacion creativa de los miembros de una organizacion.

Por ello se debe contar con un modelo de frabajo centrado en la
colaboracién vy la interaccion de las ideas. En tanto en cuanto estos
procesos se sistematicen se va generando conocimiento. En todo caso
el concepto de colaboracion se ha ido diluyendo para pasar a un
modelo de "gestibn de la paradoja’. Esto provoca una grave
desorganizacion y una autentica cultura del abandono en la que no
puede existir ninguna posibilidad de avance razonado provocando
una inercia vacia y pesada.

Esta claro que el conocimiento no reside de modo exclusivo en los
niveles directivos. Lo que se necesita es conseguir que todos ellos
mantengan unos altos grados de motivacion para optimizar el
conocimiento compartido. Es por ello que no se trata de manejar
documentacion, impresa o digital, sino que se trata de gestionar al
personal de una organizacibn como portado de informacioén,
experiencias y capacidades Utiles para el progreso de la Entidad. Es
decir, la gestion del conocimiento comienza cuando se comprende |a
importancia de los individuos. Gestionar una Organizaciones de
Desarrollo de espaldas a las capacidades de sus miembros supone
una grave inepftitud del responsable al despreciar con ello el capital
humano. En todo caso es evidente que si a un pocero, pongamaos por

S— Sy —



COMUNICACION Y CONOCIMIENTO: GESTION DEL DESARROLLO
JOSE RAMON INSA ALBA

S— W —

Caso, se le exige saber hacer pozos, a un directivo se le deben exigir (y
debe rendir cuentas por ello) conocimiento y actitudes para su labor.

La gestion de las habilidades centradas en el conocimiento requiere
de un proceso participativo que, en muchas ocasiones, esta en
evidente retroceso. Se frata del trabajo por equipos. Es el trabajo
colaborativo. Una persona aislada en sus funciones tiende a desvirtuar
sus tareas por un motivo mds que evidente: la ausencia de
reglamentaciéon. Desde estos modelos de colaboracion potenciamos
la capacidad del individuo a la par que multiplicamos los resultados.
Todos los miembros de la organizacion fienen un potencial creativo
que es necesario gestionar. Solo se necesita un trato justo, no solo en
cuanto a las retribuciones financieras sino en cuanto a las posibilidades
de crecimiento personal. De este modo el ambiente general de
trabajo se ve firmemente mejorado a fravés del aprendizaje
interactivo. Un aprendizaje que se fundamenta en la comunicacion y
en la observacion de comportamientos. Un aprendizaje que no debe
considerarse como fendmeno exclusivo del individuo sino que
trasciende al entorno amplio de la organizacion. Esta forma de
aprendizaje conlleva las siguientes consecuencias:

1. Una visidn sistémica de la organizacion y sus modos de
estructurarla

2. Una capacidad amplia de experimentacion y de
promocion del riesgo

3. Una referencia reflexiva de la experiencia y del
conocimiento alcanzado

4. Una distribucion eficaz del conocimiento hacia todos los
niveles

5. Un criterio de resolucién de las tareas por equipos.

Me parece interesante destacar que una Organizaciones de Desarrollo
orientada hacia el conocimiento debe evitar la penalizacion del
desacierto ya que ya que poco a poco las personas van evitando
emprender acciones nuevas o proponer iniciativas. En el mismo
sentido, aungue no exista penalizacibn como tal, puede existir una
actitud de desmotivacion debido a:

- Escasa o nula valoracion de los esfuerzos
- Desprecio por la iniciativa

- Ausencia de reconocimiento

- Inexistencia de escucha proactiva
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- Aislamiento y minorizacion de responsabilidades
- Menosprecio de la labor realizada
- Desconfianza

Estas actitudes y otras similares provocan reacciones adversas que
impiden que la organizaciéon y sus individuos evolucionen de forma
correcta Una vez provocado esto se crea una cultura del esfuerzo
limitado. En este caso el directivo ineficaz, después de haber sido el
responsable directo de la generacidon de un clima enrarecido, echa la
culpa en exclusiva al subordinado achacdndole actitudes de dejadez
y indisciplina.

LA GESTION DE LA INFORMACION.

Se puede considerar que una de las caracteristicas de las
organizaciones el la enorme intensidad informativa que soportan. Esta
informacidén es, a su vez, el principal valor con el que cuentan para
intervenir en el entorno externo e interno. Asi, la principal ocupaciéon es
la de optimizar esta informacién, es decir aplicar acciones para su
gestion, con el fin de lograr un enriguecimiento operativo de sus
acciones.

En realidad la gestiéon de la informacion puede considerarse como
algo integrado dentro del concepto general de gestion del
conocimiento ya que supone la utilizacion de datos (en soporte
analdégico o digital) que son necesarios para generar ese
conocimiento. En todo caso una gran cantidad de documentacion
"pasiva” no genera conocimiento si no se distribuye y gestiona de
modo dindmico. Debemos alcanzar una "documentacion activa" para
enfatizar los conocimientos y utilizarlos como fuente de desarrollo. El
soporte tecnoldgico no nos ofrece por si mismo ninguna ventagja
anadida si no se aplican criterios de gestion.

Se deriva de esta gestion de la informacidon el concepto de
organizacion inteligente, o lo que es lo mismo: aquella que es capaz de
utilizar sus activos de conocimiento para desarrollar nuevos modelos de
infervenciéon. Por ello la gestion de la informacion surge como el
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sistema que permite el uso adecuado del conocimiento colectivo para
integrarlo en torno a un todo organizado alrededor de:

- La tecnologia: que sostiene el software y el hardware
necesarios

- La arquitectura: es decir la organizaciéon de los contenidos
para ser usados de modo inteligente

- La documentacion: el contenido de uso y consulta

- Los usuarios: como destinatarios finales de la informacion

No debe olvidarse que aplicar que aplicar estos sistemas de gestion de
la informacién supone un cambio sustancial en la manera de "pensar
la organizacién". La innovacion necesaria choca en algunos casos
contra fres frentes. Por una parte la direcciéon y los puestos de alto nivel
se muestran reticentes en compartir segin qué contenidos. Por otra
parte los niveles inferiores tampoco acostumbran a compartir sus
conocimientos aunque estos entren dentro de sus exigencias
funcionales. Por ultimo existen errores de estructura que dificultan
enormemente cualquier renovacidn ya que exigirian una reforma
global de la organizacioén . En este caso la dificultad se extiende hasta
el infinito.

En todo caso, desde estos criterios de gestion, las Organizaciones de
Desarrollo pasan a formar parte activa de la llomada sociedad de la
informacién. Una sociedad que se caracteriza por la elaboracion de
"productos intelectuales" en los que la comunicacién cobra un gran
valor en los modelos de desarrollo intferno y externo. Esta tendencia al
incremento de la informacion y la comunicacion reclama sin duda una
evolucion que transforme los sistemas de informacion tradicionales lo
que provoca a su vez la incorporacion de nuevos modelos de gestion
que modifican las estructural y los hdbitos de frabajo. La organizacion
debe adaptarse y utilizar los mecanismos que se le ofrecen no solo en
cuanto a los procedimientos informdaticos sino en cuanto a los modelos
relacionales. Una organizacion no adaptada esta condenada a la
obsolescencia. Solo a fravés de las técnicas de captacion,
manipulacién, almacenamiento y uso de la informacion (en esto
consiste la gestion de la informaciéon y del conocimiento) se puede
incidir en la reorganizacion de las estructuras funcionales y posibilitar a
SU VezZ NUevos servicios.

Con ello el gestor de recursos de informacion debe pasar a
considerarse una pieza importante en el entramado directivo de las
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organizaciones y como una extensidon logica de sus objetivos
operativos. Como funcion clave estos se dedican a gestionar de
manera integrada toda la informacion para que a través de ella se
puedan generar posibilidades de desarrollo. Queda claro que este
procedimiento no debe dejarse de modo exclusivo en manos de los
informaticos ya que es algo que supera y amplia sus funciones. En todo
caso el proceso informdtico no deja de ser un aspecto mds de todo el
entramado estructural que requiere la Gestidon de la Informacion.

Nace con todo esto un concepto nuevo: la infoestructura. Y lo hace al
abrigo de tres realidades comentadas por More (1997):

- La dependencia progresiva de las organizaciones en el uso
de la informacién y las nuevas tecnologias
- La creciente necesidad del ciudadano para adaptarse al
manejo de las nuevas tecnologias
- La exigencia de un sector llamado a convertirse en uno de las
grandes de la economia mundial.
En todo caso, la infoestructura, segun Corneja, supone que el valor no
se genera por el simple hecho de poseer una gran infraestructura
tecnoldgica sino que esta se desarrolla si existe un sistema que permita
sacar una rentabilidad socioecondmica amplia de ella. Es decir por
mucha tecnologia que se poseaq, si esta no es usada desde criterios
coherentes, mal podemos alcanzar desarrollo alguno. Se suelen
realizar grandes inversiones en infraestructura tecnoldgica vy sin
embargo se sigue sin iniciarse un impulso un impulso decidido por su
gestion, sin aprovechar los recursos. No debemos quedarnos en la
simple mecanizaciéon tecnoldégica de las organizaciones. Esta
adaptacion debe ir acompanada por una autentica organizacion de
la informacion de modo que este equipamiento sea utilizado para
alcanzar un desarrollo global de la Enfidad. Esta metodologia vy la
instrumentalizaciéon debe alimentase de los propios objetivos de la
institucion adaptando cualquier proceso de gestion a  sus
orientaciones.

En todo caso, antes de ejecutar un sistema de gestion de la
informaciéon debe readlizarse un andlisis  riguroso  sobre  los
procedimientos y los resultados deseados. Serd necesario con ello que
exista un alto grado de participacion interna y que todos los niveles de
la organizacion se impliquen, segun sus responsabilidades, en su
elaboracion y ejecucion. Estos procedimientos deben integrarse en
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equipos de proyecto que sean capaces de integrar las diversas
necesidades de la organizacion. Tienen la funcidon de crear procesos
innovadores que lleven a la organizacién a una situacion avanzada
dentro del entorno de su competencia.

Por eso mismo esta gestion no debe recaer de forma "natural’ en el
informdtico de la Entidad. Tampoco los profesionales de la gestion
documental estdn senalados como los mejores gestores de la
informacién. Quien aborda esta ocupacidn debe reunir ambas
capacidades: la gestion de las tecnologias y el procesamiento
documental. Surge el agente de informacion como el profesional que,
aun no perteneciendo al nivel directivo, se encuentra en un espacio
intermedio que le permite organizar los procesos y gestionar la
informacidén. En todo caso al elaborar estrategias de comunicacion
debe contar con el respaldo y la confianza de los niveles superiores v,
sobre todo, contar con una gran capacidad de relacion. Con ello tres
dreas son las que debe dominar:

- La comunicacion
- La gestion documental
- Latecnologia de la informacion

Todo ello nos lleva a romper la dindmica tradicional que almacenaba
la informacién Unicamente en los niveles superiores. No cabe duda que
es una tarea complicada, mds si cabe en las Administraciones
PUblicas. Romper la dindmica de la multiplicacion de dreas, servicios,
unidades, unidades técnicas, niveles, categorias, estratos... e
incorporar modelos de funcidn y tarea adaptados a estas
metodologias comunicativas se enfrenta directamente con el
decadente modelo gerencial que todavia persiste. Falta de programas
operativos, desmotivacion e inercia y una ausencia total de criterios de
rentabilidad social nos llevan a acotar sistemas que no comprenden
una evolucion sostenida desde esta perspectiva.
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LOS ACTIVOS TECNOLOGICOS.

“Una conjetura matemdtica no es menos conjetura que las
expresadas con palabras corrientes, pero tiene mds dignidad

cuantas menos matemadticas sepas.”

(Socied@d digit@l. José B. Terceiro.)
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TECNOLOGIA DE LA INFORMACION Y LA COMUNICACION (TIC)

si y todo, cualguiera de los requisitos interaccionales senalados

hasta aqui, debe estar a la altura de la realidad subsistente.

Esto es: los componentes estructurales (aquellos que forman el

enframado funcional y operativo del servicio) y los evolutivos
(los que senalan su desarrollo en el entorno), como en general las
nuevas exigencias relacionales, las necesidades emergentes de
respuesta y cobertura, y la progresiva integracion entre el entorno
social, obligan a que exista un tratamiento eficaz del componente
tecnoldgico.

Desde este razonamiento, se puede confirmar que, aunque, en
principio, el coste econdmico, temporal y de esfuerzo pueda parecer
desproporcionado, existe un convencimiento generalizado sobre la
necesidad de implantar, en cualquier fipo de Organizacion, un eficaz
sistema de informacidon que se adecue a sus necesidades globales. En
todo caso, no cabe duda que la implantacidén de este tipo de sistemas
de gestion, reflejard un claro sintoma de evolucidn y desarrollo, en el
que los resultados finales reaparecerdn aqjustados a las mutables
exigencias coyunturales.

Con ello, sin ir mds lejos, podemos determinar que los procesos
de implantacion de un sistema informdtico de gestidon  vienen
requeridos por las circunstancias siguientes:

o La evolucion continuada de las multiples realidades
sociales y, en consecuencia, la necesidad de
adaptaciéon tecnoldgica y organizativa.

o La relacién, cada vez mds especializada con el
entorno vy, por tanto, el requerimiento, por una parte,
de rapidez de respuesta para satisfacer las nuevas
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exigencias y, por ofra, de la ampliacion de
actuaciones y ofertas.

o La implantacion de nuevos sistemas de trabajo y
gestion que conlleven una coherencia con la
evolucidon y las exigencias externas de la
Organizacion.

De todos los modos, por ser claros y para comenzar, hay que
plantearse verdaderos cambios estructurales y actitudinales para
acceder a una correcta utilizacion de este tipo de sistemas de gestion
tecnoldgicas. No seria exagerado decir que deberiamos comenzar por
infentar que los ordenadores “personales” se utilizardn como algo mads
que una mdaquina de escribir con pantalla, a la vez que pasardn de ser
personales a tomar caracteristicas mds comunes, por ejemplo desde la
explotacion en redes integradas. No cabe duda que todavia queda
mucho camino por recorrer. El objetivo no es ofro que el de despertar
el interés y llamar la atencion sobre los beneficios organizativos que
puede ofrecer un buen sistema informdtico de gestion, aungue, no nos
enganemos, si la tecnologia de la informacién no incrementa la
calidad de vida en la empresa, su aplicaciéon es, en contra de lo que
piensen sus defensores a ultranza, un auténtico desatino.

Con ello, cada vez se hace mds necesaria en las Organizaciones
la existencia de una seccidn, equipo, 0 como quiera denominarse, mas
adelante hablaremos de sus caracteristicas, que esté encargado de
forma exclusiva de la coordinacion y gestion de los sistemas de
informacién. Que atienda y ejecute todo lo necesario y que desarrolle
sus funciones de forma integrada con los niveles de direccion.

Partiendo pues de estos razonamientos, expresados como
elementos introductorios, nos encontramos con que la implantacion de
sistemas informdticos debe plantearse, fundamentalmente, desde los
siguientes propositos:
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Objetivos de gestion

* Posibilitar  una comunicacién completa, rdpida,

detallada y actualizada en todos los niveles de la
Organizacion.

Optimizar la gestion de la documentacion bdsica
mediante la unificacibn de sus criterios 'y su
procesamiento descentralizado.

Facilitar el conocimiento y la toma de decisiones a
través de la utilizacion de los datos procesados.
Optimizar la rentabilizaciéon y los resultados a través de
situaciones de rapidez, eficacia y calidad del servicio
prestado.

Objetivos de estructura

Crear una cultura organizacional basada en criterios de
desarrollo tecnoldgico.

Implantar sistemas de trabajo orientado hacia los objetivos.
(Direccidén por objetivos).

Objetivos expansion

Conseguir una mayor accesibilidad al servicio,

Provocar una imagen positiva del mismo,

Alcanzar una proximidad a las expectativas reales del
publico objetivo.

La implantacion de un sistema informacion que parta de
situaciones en las que ya existe un minimo equipamiento o bien de
aquellas ofras en las que se requiere un total aprovisionamiento,
requiere ser ejecutada desde una concepcion estratégica centrada
en la planificacion de las evoluciones y las tendencias, tanto las
referentes al mercado general del sector de la informacién, como las
que tratan de la disposicion las capacidades de la Institucion en
cuanto a la absorcion de nuevas estructuras. No basta con adquirir
una serie de equipos y dejarlos a la, mds o menos, buena voluntad de
los usuarios, ni se trata tampoco de pretender solucionar determinados
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problemas inmediatos sin apreciar las necesidades de conjunto. Al
contrario, este proceso de informatizacion necesita desarrollarse a
través de criterios globalizadores que evolucionen a través de dos
aspectos claves:

o La prescripcion y las fases. La observacion vy
explicacion de las necesidades y de los momentos
de implantacion

o La arquitectura del sistema. La estructuracion
operativa, tanto de los movimientos de la
informacién, como de su fratamiento.

LA PRESCRIPCION Y LAS FASES

La implantacion de un sistema de informacion supone haber
adquirido una minima conciencia de evolucidon. Es decir, tener
suficientemente claro que una Organizacion, no puede quedar en
modelos de gestion anquilosados por las viejas estructuras funcionales.
La inmersidn en los nuevos procedimientos de informacién suponen, a
partir de la aplicacion de nuevas tecnologias, un constante reto para
aquellas Organizaciones que desarrollan sus tareas en cualquiera de
los escenarios de implicacioén social. Por ello, la decision de implantarlo
0 no corresponde a los niveles jerdrquicos mds altos de la Organizacion
ya que de ellos deberdn partir todas las decisiones, no sélo en cuanto
a los requerimientos de inversion y de renovacion de estructuras, sino
también de planificacion estratégica. Obviamente si no existe una
predisposicion 'y motivacion por parte de quien fiene las
responsabilidades mds altas, dificimente podrdn desarrollarse las
consecuentes implicaciones de los niveles subordinados. Al contrario
podemos decir que por mdas que los niveles inferiores tfengan clara la
necesidad de implantar métodos de actuacién y de gestion acordes
con las nuevas realidades tecnoldgicas y sociales, si quien dirige no lo
comprende, no estd de acuerdo o no ve esta necesidad, podemos
dar por hecho que topamos contra un muro prdacticamente imposible
de derribar.
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Veamos a confinuacion el conjunto de momentos que
deberemos seguir para comenzar la migracion hacia estos nuevos
modelos de gestion:

Prospectiva.

Es evidente que cualquier tipo de planificacion debe pasar por
una fase en la que se analicen las situaciones presentes y se clarifique
hacia donde deseamos evolucionar. En este sentido la planificacion de
un sistema de gestion como el que deseamos establecer no queda al
margen de estos criterios. Concretamente esta fase se consolida a
partir de los siguientes aspectos:

* Andlisis de la estructura actual, tanto en cuanto al Software
como en cuanto al Hardware. Cudl es el equipamiento con el
que contamos y qué programas venimos utilizando. Si el caso se
plantea desde la utilizacion de un equipamiento general
consolidado trataremos de analizar las posibilidades de
migracion de los sistemas 16gicos vy fisicos.

* Andlisis de su utilizacion y funcionamiento. Determinaremos qué
rentabilizacidn conseguimos de los equipos y programas
intentando  averiguar la oportunidad de las posibles
actualizaciones.

* Grado de satisfaccion de los usuarios con respecto a la
estructura actual. Si no contamos fodavia con equipamiento
alguno deberemos investigar sobre la predisposicion del personal
hacia la utilizaciéon de sistemas informdaticos en general.

* Prospeccion de necesidades actuales y evolucidn de la
Entidad. Examinar detenidamente tanto las causas que han
determinado la conveniencia del sistema (andlisis historico),
como la corriente sobre la que va a fluir el desarrollo de los
servicios generados (andlisis predictivo), y por tanto, sus
requerimientos estructurales y operativos.
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Disposicion.

Es la fase en la que fraduciremos técnicamente los resultados de
la etapa anterior. Es conveniente que en esta fase, como en todas,
exista una participacién activa de los usuarios, ya que su implicacion
va a garantizar, no sélo la correcta utilizacion de lo implantado, sino
también que lo instalado responda a las necesidades concretas y
reales que se tienen. Los aspectos sobre los que desarrollaremos esta
fase son los siguientes:

* FElaboracion y diseno de los mecanismos de informacion. Se
trata en definitiva de clarificar tres secciones:

- La documentacion que deseamos procesar.
Confeccionaremos, si es necesario, fichas determinadas
para cada una de las tareas de gestion.

- El Software sobre el que debe desarrollarse y procesarse
esa documentacion. Senalaremos la necesidad de
trabajar con Software estdndar o bien elaborar uno
especifico para la Organizacion.

- Las personas que van a utilizar el equipamiento.

* Definicion del flujo de la informacion. Con el fin de optimizar
cada una de las Unidades de uso (mds adelante aclararemos
este término) necesitamos concretar cudl va a ser el circuito y
la direccidn sobre el que va a evolucionar la documentacion.
Dispondremos asi qué tipo de informacion debe enviarse, a
quién, desde doéonde, y a donde. Se define de este modo la
arquitectura del sistema que, en resumidas cuentas, delimita la
procedencia de la informacion, su destino y los circuitos que
debe completar. Senalaré que esta determinacion serd de
tipo jerdrquico, de forma que cada Unidad superior
especificard sus requerimientos y cuantos datos desee o
necesite le sean enviados.

* Unificacion maxima de equipamiento y programas. Puede
darse el caso de estar frabajando con una determinada
configuracién de equipos y programas y que estos hayan sido
instalados sin criterios de homologacion. Si es esta la cuestion
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la primera medida que debe tomarse es la de unificar al
mdaximo antes de pretender desarrollar procesos conjuntos. Si
todavia no se cuenta con equipamiento la situacion se facilita,
aunque siempre teniendo en cuenta lo mencionado.

Configuracion

A partir de las fases anteriores se dispondrdn los mecanismos
necesarios para constituir e implantar los sistemas requeridos. Este
proceso vendrd determinado por las siguientes realizaciones no
necesariomente consecutivas:

* Adquisicion e instalacidn del Software y el Hardware
seleccionados.

* Elaboracion de la documentacion necesaria en torno a los
programas, los equipos y las aplicaciones. Descripcion de las
aplicaciones, justificacion de las inversiones, objetivos
perseguidos, fratamiento y utilizaciéon, desarrollo fisico y légico
de gestion...

* Formacion de los usuarios. Tener en cuenta que, en muchas
ocasiones los usuarios de determinadas aplicaciones no
tienen, necesariamente, que ser técnicos informaticos sino
solamente manejar del modo mds oportuno y eficaz las
aplicaciones instaladas. Siendo asi es un error intentar ofrecer
cursos de formaciéon en los que se pierda a los futuros usuarios
entfre conceptos que no van a ser necesarios para el uso
diario. La rentabilidad de las inversiones en sistemas de gestion
informdtica viene determinada por el uso que se le dé vy los
resultados que se consigan; son concluyentes pues que estos
cursos estén orientados hacia su utilidad total. Segun
mencionaba el Grupo Descartes "La informdtica es demasiado
vital como para ser dejada Unicamente en manos de los
informdaticos".45

45 Grupo Descartes. "El modo proyecto. Como tomar decisiones estratégicas mediante la informdatica”.
Marcombo. Boixareu editores. Barcelona 1993.
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* Pruebas y solucion de posibles defectos o irregularidades.
Tanto en la documentacidon como en los equipos y las
aplicaciones

Implantacion

Supone el manejo final de las aplicaciones. Resulta indiscutible
que, a pesar de ser esta, aparentemente, la ultima fase del proceso,
de mds esta decir que si en ella nos quedamos no tardaremos
practicamente nada en derivar hacia situaciones de desconcierto y
desajuste. Se hace necesario completar lo establecido con las
actuaciones de la llamada Unidad de Respaldo sobre la que
abundaremos mdas adelante. De todos los modos, como vamos a ver
en el grdfico adjunto, debido a las continua y rdpida evolucidon que
sufre la fecnologia que nos ocupa, mds que una actuacion finalista nos
enconframos con un proceso ciclico en el que los adelantos invitan
confinuamente a comenzar de nuevo.

—

| PROSPECTIVA | | DISPOSICION |
- andlisis de estructuras . .
. . - disefio de mecanismos
- idoneidad de uso L ]
. " . - definicion del flujo
-predisposicion de los usuarios - unificacion de equibarmiento
- prevision y tendencias equipam
| CONFIGURACION | | IMPLANTACION |
-adquisicion
- elaboracion de documentos o
. . - puesta en marcha de las aplicaciones
-formacion del usuario
- pruebas y gjustes

'\

FASES PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE INFORMACION

Si fomamos como referencia una hipotética Organizacion a la
que quisieramos aplicar un sistema informdtico de gestion como el que
estamos mencionando, nos encontrariaomos que deberiamos guiarnos

S— Sy —



COMUNICACION Y CONOCIMIENTO: GESTION DEL DESARROLLO
JOSE RAMON INSA ALBA

S— W —

por un cuadro como el que sigue. Este cuadro serd el que nos sirva
como referencia pldstica para desarrollar con precision todas las fases.
Teniendo en cuenta que de cualquier teoria existe una interpretacion y
que estas deben servir como referencias, no son en absoluto dogmas,
haremos una interpretaciéon de lo mencionado anteriormente, como
muestra de flexibiidad, y montaremos un ejemplo integrando vy
remezclando los puntos anteriores. Si estamos de acuerdo con esta
necesaria flexibilidad, la supuesta Organizacidn puede generar un
modelo de implantacién como el siguiente:

FASE 1. ARTICULACION DE LA ESTRUCTURA TECNICA

TA. - Andlisis de la estructura actual (Software y Hardware), utilizacién vy
funcionamiento.

1B. - Prospeccion de necesidades.

1C. - Unificacién mdxima de equipamiento y programas.

1D. - Instalacion.

1E. - Diseno y elaboraciéon de documentacion especifica.

* Archivos de entradas y salidas
* Agendas y directorios

* Tramitacién de expedientes

* Bases de datos

* Gestidn contable y financiera
* Plantillas de informe.

1F. - Definicion del flujo de comunicacion interna de las secciones.
1G- Formacién del usuario.
1H. - Manejo de las aplicaciones.

2. - INTEGRACION DE LA APLICACION.

2A. - Emplazamiento de las Unidades Centrales .

2B. - Adaptacién de equipos y programas.

2C. - Utilizacién individualizada de las aplicaciones elaboradas
2D. - Definicion del flujo de informacién basada en:
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2. - INTEGRACION DE LA APLICACION.
* Intfercambio de ficheros
* Correo electrénico

* Consulta y actualizacién de datos

2E. - Formacioén del usuario.

3. - COHESION DE REDES.

3A. - Diseno e instalacién de redes locales.
3B. - Diseno y elaboracién de documentacion especifica

* Valoraciones y memorias

* Calendarizaciones de gestion

* Informes especificos

* Plantillas de tfratamiento

* Informacién general

* Imagen y contactos institucionales

3C. - Definicién del flujo de informacién basada en:

* Intercambio de ficheros

* Correo electrénico

* Consulta y actualizacién de datos. FTP
* News

* Video conferencia

3D. - Formacién de usuario.
3E. - Desarrollo operativo global.
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ARQUITECTURA DEL SISTEMA.

Como mencionaba mds arriba,

la Arquitectura del Sistema supone determinar estructural y
operativamente los movimientos de la informacion —-en
cuanto a su flujo y discurrir por los diferentes caminos que
le senalaremos—, y su fratamiento —o lo que es |o mismo su
transformacioén para el uso-

En ofras palabras se trata de determinar el marco global del
sistema, de forma que, a partir de la aplicacion de la secuencia légica
de un proceso de informaciéon (recepcidn-procesamiento-almacenaje-
distribucién), podamos determinar con exactitud los siguientes
aspectos:

» La procedencia de la informacién y los datos,

» Su destino,

» Los circuitos que deben seguir, y

» [0S mecanismos para su fratamiento y proceso.

Surgen asi las llamadas Unidades de Sistema a las que
consideraremos como los puntos especificos desde donde se generan
y transforman los datos. Son las siguientes:

Unidades de Aplicacion.

Formadas por aquellas Unidades desde las que se realiza un uso
inmediato y original de las aplicaciones de gestion. Es donde se
realizan las labores propias y derivadas del aprovechamiento de
recursos ofimdticos (procesamiento de textos, hojas de cdlculo,
grdficos, bases de datos,... ), tanto en cuanto a lo que se refiere al
empleo de Software estdndar como a aquel otro que hayamos
elaborado especificamente para la cobertura de nuestras
necesidades de informacidén y comunicacion. Se pueden considerar
como el entorno de procedencia de la informacion ya que ellas
realizan labores principales de envio.
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Unidades Analiticas.

Se contard con estas Unidades en cuanto a que constituyen el
punto de recepcidn y procesamiento final de la informacién y las
comunicaciones. Son el entorno destino ya que suponen que los datos
se vacian desde las Unidades de aplicacion. Dependiendo de la
dimension estructural que ofrezca nuestra Organizacidn podremos
encontrarnos con disposiciones perfectamente simples y con otras
cuya composicion se torne mds complicada. En el Ultimo caso serd
necesario diferenciar entre

o Unidad Central, receptoras de los resultados totfales
de cada uno de las dreas en los que este dividida la
Organizacion, y las

o Unidades Parciales, encargadas de recibir los datos
de dreas intermedias para posteriormente enviarlos a la
Unidad Central. Estas se convierten de este modo en el
punto de conexion entre las Unidades de Aplicacion vy
la Cenfral.

Unidades de Respaldo.

Se puede considerar como la Unidad que realiza el apoyo global
a las Unidades descritas anteriormente y a sus usuarios. Este apoyo se
plasma en las siguientes funciones:

Gestion de mantenimiento,

Gestion de la formacion,

Modificacién, adecuacidén y control de Software vy
Hardware,

o Planificacion total de los procesos de comunicacion -
lanzamiento, entrada, salida y grabacion,

o Control de lao calidad de las comunicaciones vy
seguimiento de su factibilidad, rentabilidad, oportunidad y
seguridad,

o Relacioén interna (usuarios) y externa (proveedores)
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DIAGRAMA DE FLUJO DE LA INFORMACION

IMPLICACION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION EN EL DISENO
ORGANIZATIVO.

Segun lo que estamos viendo a lo largo de la presente obra, y
practicando minimamente algunos ejercicios de reflexion y andlisis,
vamos a llegar indefectiblemente a la siguiente conclusion:

La integracion de los sistemas de Comunicacion e informacion y
lo procedimientos tecnoldgicos van a ser necesarios en todos los
niveles de la Organizacion, participando decisiva y activamente
en cualquiera de los momentos del desarrollo de una
intervencion.

Desde las propias responsabilidades y operaciones del trabajador,
hasta los efectos derivados del consumo de las ofertas, observaremos
una serie de situaciones emergentes que modificardn definitivamente
la forma de proceder y los modelos tradicionales. En definitiva, aplicar
un sistema de trabajo, y ejecutarlo desde las perspectivas
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tecnoldgicas, supone un cambio radical en la Organizacion y unas
consecuencias palpables. Veamos algunas.

Consecuencias en la estructura.

1.1.- Revisidon de las Unidades organizativas.

Si basamos las estructuras del frabajo en sistemas de informacion,
la operativizacion se desarrolla de forma diferente, debiendo
estructurar las Unidades de acuerdo con las nuevas necesidades. De
las estructuras basadas en las tareas y procedimientos se pasa a otras
gue ofrecen mayor atencidn a los proyectos y los procesos.

1.2.- Horizontalizaciéon de las estructuras.

Aunque ya hemos hablado de ello suficientemente, no esta de
mas recordar que, una estructuracion tecnificada permite que exista
menor numero de niveles. En una Organizacién basado en los sistemas
de informacion, los conocimientos no se encuentran exclusivamente
en los niveles altos de la jerarquia, sino que se reparten entre aquellos
que, desde las estructuras inferiores, poseen conocimiento sobre el
desarrollo de las funciones.

1.3.- Refuerzo de los Sistemas de comunicacion.

Una Organizacion del mencionado esfilo debe basar su
funcionamiento en la ejecucion correctisima de los procesos de
comunicacion interna y externa. Lo que antes, desde los modelos
tradicionales, tardaba en llegar o se distorsionaba, o simplemente se
perdia entre toda la marana de comunicados, ahora se va a asegurar
y acelerar. Los grandes flujos de informacion pueden circular entre
distintos puntos de la Organizaciéon en tiempos inapreciables. La logica
de las comunicaciones electronicas es la que va a conceder a la
Organizacion unas posibilidades de crecimiento verdaderamente
importantes.

1.4.- Tendencia hacia el determinismo fecnoldgico.

Se puede afirmar que, segun la direccidon hacia la que estamos
evolucionando, no habrd posibilidad de controlar Organizaciéon alguna
si no existe un nUcleo basado en las tecnologias de la informacién. La
implantacion de estos sistemas tendrd una clara repercusion en todo el
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conjunto de las organizaciones; desde los niveles jerarquicos mdas altos,
hasta las tareas mecdnicas y rutinarias. Si somos capaces de controlar
estas tecnologias, controlaremos cualquier eventualidad que pueda
distorsionar la correcta evolucion de la Institucion a la que
pertenecemos.

Consecuencias en los puestos de trabajo

2.1.-Nuevas tareas.

Es evidente que, de procedimientos formalizados y mecanizados
vamos a evolucionar hacia otros determinados por la creatividad vy la
simplificacion de las tareas rutinarias y repetitivas. La necesidad de esta
adaptacion continua a las realidades cambiantes, va a favorecer que
las nuevas tareas se desarrollen desde un alto dinamismo.

2.2.- Interacciones.

Con todo ello, no sélo cambia la cldasica division de los puestos y
las funciones, sino también la relacion entre los diferentes niveles. El
entorno variable y las realidades tecnoldgicas componen un sistema
en el que los movimientos de informacion vy las relaciones personales
nos abocan hacia modelos que cohesionan las estructuras
abandonando todas aquellas connotaciones que pretendian
jerarquizar subjetivamente cualquier fipo de contacto. Las
inferacciones entre todos los miembros de la Organizacion, las
conexiones entre diversos niveles y la combinaciéon de los saberes y las
disciplinas liberan a las Entidades de los conceptos personalistas y
estancos de anteriores modelos de gestion. En estos momentos no
caben aquellos gestores autosuficientes que manejaban toda la
informacién y la distribuian con cuentagotas segun sus peculiares
apreciaciones. Sin una complementariedad, que vaya mads alld del
sentimiento de pertenencia a una determinada Organizacion, no se
van a conseguir los efectos multiplicadores que la sociedad exige.

2.3.- Nuevas habilidades.
Serd conveniente que el personal de las Organizaciones alcance
un grado de formaciéon técnica acorde con las orientaciones laborales
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concurrentes. Las nuevas funciones requieren de un desarrollo de las
destrezas profesionales que deben ir parejas con los desarrollos
tecnolégicos. No podemos decir que la cuestion no sea seria, al
conftrario. Debemos tener muy claro que los comienzos son duros, y que
infroducir procesos que no estaban denfro de los modelos
acostumbrados va a llevar tiempo. De todos los modos, y asi debemos
considerarlo, tras unos primeros momentos de posible fatiga, los
resultfados van a confirmar que los esfuerzos han merecido la pena. El
cambio debe derivar hacia situaciones de clara mejora, de lo
contrario mermamos la propension de la gente hacia ellos.

2.4.- Cultura organizacional.

Al cambiar los modelos y los procedimientos de Comunicacion y
de relacién, los valores y las normas también cambian. Estos nuevos
planteamientos hacen emerger nuevas actitudes que sustituirdn a los
viejos esquemas de relacion. Las interacciones operativas hacen que
se difuminen las divisiones jerdrquicas ya que el complemento de los
saberes normaliza la relacion.

Consecuencias en la servuccion

3.1.- Las intervenciones.

Esta claro que al introducir elementos tecnoldgicos en una
Organizacion, no sdélo cambia la estructura, sino que los productos, en
nuestro caso intervenciones y servicios, van a sufrir una modificacioén
considerable. La multiplicidad de medios que nos ofrecen los avances
técnicos encauzan hacia una produccion de servicios mejor y mas
ajustada a la necesidad de los usuarios. Por otra parte, la introduccion
de nuevas ofertas va a posibilitar una renovacion continuada de las
prestaciones y, por tanto, una multiplicacion de los usuarios.

3.2.- La productividad.

A raiz de los nuevos procedimientos surgen modelos que
vislumbran la optimizacion de la produccion desde criterios que giran
en torno a la flexibilidad lineal y la calidad. En este sentido se plantea
como verdaderamente importante poder ajustar los servicios prestados
a las necesidades cambiantes del entorno (flexibilidad) y hacerlo de
forma que exista un comportamiento directo entre la correccion de las
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gestiones operativas de servuccion, y aquellas que se derivan de la
satisfaccion de los usuarios (calidad).

3.3.- La distribucion.

Es inherente a todo lo que hemos visto mds arriba, apreciar y
considerar la multitud de posibilidades que se nos abren para alcanzar
nuestros objetivos. Las nuevas tecnologias nos ofrecen la posibilidad de
renovar los escenarios de intervencion: los planteamientos difusion y
distribucion de los productos elaborados estd enormemente
enriquecida por los innovadores medios. Imaginar que la conduccion
de un determinado nUmero de obras producidas por una Entidad no
puede quedarse en los circunstanciales espacios de distribucién al uso,
supone prever un enriquecimiento ascendente de cuantas
posibilidades de participacion venian ddndose hasta ahora. Los
modelos de consumo cambian, las formas de distribucidn no puede
hacer ofra cosa que adaptase a los medios y a los hdbitos. Planificar
de espaldas a ellos es perder las capacidades de crecimiento.

APLICACIONES BASICAS DE UN SISTEMA DE INFORMACION

El modo de proceder de cada una de las Unidades descritas
anteriormente dependerd de las necesidades que deba cubrir y de las
tareas que se le encomienden. Siendo asi nos encontraremos con que
los aspectos que cubre un Sistema informativo de gestion pueden
diferenciarse segun las siguientes categorias:

1. Procedimientos bdasicos (textos, calculo, control de
inventario, desarrollo ofimdatico, gestion especializada
de datos, plantillas de conexién y correo electréonico)

2. Apoyo a la direccion (generacion y procedimientos de
informes,  sistemas de  comunicacion interna,
informacién documental, toma de decisiones)

3. Comunicacion externa (centros de documentacion,
consultas telematicas, redes, sistemas de acceso
multiple, www...)

S— Sy —



COMUNICACION Y CONOCIMIENTO: GESTION DEL DESARROLLO
JOSE RAMON INSA ALBA

S— W —

APLICACIONES DE GESTION

APLICACIONES INSTRUMENTALES

Creacién de programas y software
especifico

Actualizacién y mantenimiento de
bases de datos

Programacion y control del flujo de
informacion

Gestidon documental

Telemdtica aplicada al transporte de
la informacién

Formacion de usuarios

Actualizacién y mantenimiento de
tecnologias

Seguridad en los sistemas e
instalaciones

Desarrollo ofimdatico integral
Planificacion de recursos
Control de las inversiones
Conversiones y planificacion de
sistemas

Desarrollo de estdndares
Funcionamiento operativo
Asistencia de programacién

PROCEDIMIENTOS
ADMINISTRATIVOS

GESTION DE RECURSOS
HUMANOS

PROMOCION DE LA
PRODUCCION

Control financiero
Control de inventario
gestiéon documental y
fratamiento de la
informacion
Comunicaciéon interna

Seguimiento
personalizado

Control de jornadas
Control de incidencias
Formacion

Comunicacién
intferactiva

Centro de
documentacién
Ediciones digitales
Redes

Estos procedimientos vendrdn senalados por los cauces de flujo,

teniendo en cuentaq,

como deciomos

arriba, que serdn

determinados desde criterios de jerarquizacion de forma que cada
Unidad reciba y envie los datos necesarios para el desarrollo global y

Sptimo de la gestion.
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Una vez que hemos definido exhaustivamente el contenido de
cada una de las Unidades y cuantos aspectos estructurales y de
dimensidn les son propios, es importante que se establezcan
claramente los criterios de acceso a ellas y, por lo tanto, a la
informacidén que contienen. Asi, la clarificacidon del acceso pasa por
determinar, no sélo quién tiene derecho a entrar y cémo, sino que los
agruparemos segun los siguientes modelos:

1. - Segun su grado de implicacion

* Acceso externo. Determinar los modos, medios vy filtros
que permitan a personas ajenas a la Organizacion
acceder a determinados contenidos, especificamente
tratados e incluidos para su tramitacién publica.

* Acceso interno. A través de requerimientos, basados
tanto en el nivel jerdrquico como en las necesidades
funcionales y de tarea, senalar los criterios oportunos
para que las personas indicadas, pertenecientes a la
Organizacion, tengan acceso a las informaciones y a los
contenidos que su misidn requiere.

2. - Segun su proximidad.

* Acceso remoto. A partir de redes externas e Internet a
los equipamientos propios de la Institucion.

* Acceso presencial. En los mismos equipos que la
Institucion posee y que, bajo criterios especificos se
ponen a disposicion de clientes internos o externos.
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CRITERIOS DE ACCESO A LOS CANALES DE INFORMACION

Veamos, para finalizar este apartado, aquellas Unidades de
gestion estratégica en las que un sistema de informacidn va a
participar e influir4, En todas ellas, y especialmente en los apartados
senalados en el cuadro, habrd que destinar las correspondientes
aplicaciones tecnoldgicas para que su ejecucion se vea enriquecida
con las ventajas que estas nos reportan.

Unidades de Convergencia. Son las encargadas de determinar
los objetivos funcionales y estratégicos de una Organizacion. Estas
Unidades van a tener influencia en los apartados siguientes:

- Direccion técnica y estratégica del Servicio
- El consenso entre los intereses individuales y los de |la Entidad
los diferentes niveles de la

- Lo comunicacidn entre

Organizacion

- El control de las operaciones y de los resultados

- El clima organizacional

- La cultura de la Organizacion

46 Fuente: "Encuadre estratégico de la Gestidn Sistémica”. Insa Alba, J. R. 1994
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Unidades de Proceso. Implicadas directamente en los procesos
tdcticos y operativos de la Entidad, es decir aquellos que suponen el
movimiento activo para conseguir los objetivos planteados en la
Unidad anterior. Sus responsabilidades girardn en torno a:

- La programacion como elaboracién de los contenidos

especificos y la producciéon real de los servicios

- La composicion orgdnica de la Organizacion

- Los recursos que deberdn ser destinados para la ejecuciéon de

las operaciones

- La financiaciéon, aplicacion y seguimiento de los planes

econdmicos

Unidades de impulsion. Responsables de la armonizacién con el
entorno y encargadas de la relacién con los ciudadanos. Sus objetivos
fundamentales:

- Desarrollar la imagen de la Organizacion

- Controlar la calidad de la atencidn al destinatario
- Definir mecanismos de persuasion

- ldear el posicionamiento

- Determinar los criterios de transacciones y ventas

UNIDADES DE PROCESO

* analisis
* programacion
* estructura
* recursos
* financiacion
* produccién

UNIDADES DE CONVERGENCIA

* direccion
*consenso
* comunicacién
* control
*clima
* cultura

UNIDADES DE IMPULSION

* imagen
* persuasion
* calidad
* posicionamiento
* transaccion

LOS SISTEMAS DE INFORMACION EN LAS UNIDADES DE GESTION ESTRATEGICA
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LA COMPLICIDAD DE LOS DIFERENTES NIVELES DE LA ORGANIZACION

Tal y como mencionaba mds arriba, la implantacion de nuevas
tecnologias para la gestion requiere, por parte de todos los niveles de
la Organizaciéon, un perfecto conocimiento de sus caracteristicas,
objetivos y mecanismos de funcionamiento. Para ello, no cabe duda,
que lo verdaderamente importante es que exista una auténtica
implicacion de todos cuantos componen el entorno institucional. Si en
anteriores apartados comentaba la imperiosa necesidad de
implicacion de los niveles directivos, no dejaré de resaltar ahora la
necesidad de que el resto de los componentes adquieran una actitud
de predisposicidon hacia el avance tecnoldgico. Esto, evidentemente,
no brota de la nada. Los trabajos de motivacion y de informacién por
parte de aquellos que tienen los conocimientos técnicos y las
responsabilidades organizativas, son cuestiones que no pueden dejarse
a la improvisacion. Un sistema de informacién, nacido habitualmente
desde la nada, o, en el mejor de los casos, desde el reciclaje de
anfiguos elementos, requiere de una implicacion operativa que,
comenzando por los niveles superiores, sea capaz de captar la energia
suficiente para desarrollarse.

En palabras de Monforte:

No considerar aspectos tan importantes como la actitud
de las personas hacia las tecnologias de la informacion, la
cultura informdtica y vocacion innovadora de nuestro
personal, solo puede conducir al fracaso de cualquier
estrategia que formulemos. Tan importante es el plan en si
como la capacidad de liderazgo del responsable de
informdtica, la facilidad de contagio hacia todos los
niveles de la Organizacion, el control de expectativas y el
grado de integracidn enfre usuarios y especialistas
informaticos. 47

47 Monforte, M. "Sistemas de Informacion para la Direccidon”. Ediciones Pirdmide.
Madrid 1995
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Teniendo en cuenta lo mencionado, pretendo apoyar las
responsabilidades y los grandes principios de implicacién en los tres
niveles siguientes:

- Los niveles directivos.
- Elresponsable de sistemas.
- El departamento de sistemas de informacion.

Los niveles directivos.

Como vengo insistiendo, éstos son los verdaderos responsables
de la puesta en marcha y correcta evolucion de los procesos.
Tengamos en cuenta que, a pesar de la profusion tedrica de los nuevos
modelos de direccidon colegiada, delegacion de responsabilidades,
técnicas de decision multicriterio, etc., tfodavia se tiende a centralizar
de forma excesiva las decisiones alrededor de |os criterios personalistas.
Seguro que este serd el mayor impedimento con el que nos podremos
enfrentar a la hora de plantear la instauracion de un sistema
informdtico de gestidon, o sea, el desconocimiento sobre estas materias
y fecnologias de quien fiene el poder de decision.

No obstante se frata de recordar que cualquier cuestion
relacionada con los Sistemas de Informacidon, no sdlo es competencia
de los técnicos informdticos, sino que forma parte de la estrategia
global de la Entidad, ya que influye directamente en la evolucion y el
potencial de desarrollo a medio y largo plazo. (Teniendo en cuenta
que la evoluciéon de los objetivos y la creacion de nuevos modelos de
intervencién suponen, no sélo un claro enriguecimiento de las
alternativas, sino una apuesta por el crecimiento de la Entidad). La
creacion de un ambiente de innovacion adecuado, las garantias de
recibir y escuchar cuantas propuestas de evolucidon surjan desde
cualquier nivel de la Organizacion, la incentivacion de iniciativas y la
conjuncion de los criterios de los usuarios y los técnicos, suponen las
lineas de intervencion que deberdn tomar los niveles de direccién si
desean fomentar un autentico y ordenado progreso.
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El responsable de sistemas.

Tal y como nos recuerda Manfredo Monforte48, quienes
ostentaban la responsabilidad de los departamentos de informdtica,
han visto modificados sus papeles, evolucionando hacia un concepto
vinculado con la nocion de responsable de sistemas de informacion.
Esto es asi ya que las tecnologias informdticas han pasado de tener
papeles fundamentalmente instrumentales a adquirir ofros mas
globales y relacionados con los conceptos de direccion estratégica y
de relaciones comunicacionales internas y externas. No es de extranar
que todos estos niveles se acerquen cada vez mds a los estamentos
superiores e integren sus actividades en fundamentos correspondientes
a las decisiones directivas.

Ya no sélo son necesarios los conocimientos técnicos especificos,
sino que se requiere una participacion amplia y decidida en aquellos
aspectos ligados con las caracteristicas estratégicas de la
Organizacion, como Entidad global, e infegrados en la planificacion
de la Entidad. El responsable de sistemas debe completar fusiones que
van desde la coordinacion de los recursos informdticos y su integracion
en los objetivos de desarrollo de la Institucion, hasta otras que alcanzan
una implicacién directa en las labores de direccion:

- Apoyo técnico y asesoramiento a los cometidos de los niveles
superiores.

- Coordinacion y adecuacion entre los equipos y las aplicaciones
necesarias.

- Nexo de unién entre la alta direccidn y los usuarios de las
tecnologias, sirviendo de canal transmisor entre las necesidades
y demandas de cada uno de |os niveles.

- Integraciéon de las necesidades y conocimientos tecnolégicos
con aquellos directamente relacionados con la mision de la
Organizacion.

48 Monforte, M. Op. Cit.
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El departamento de sistemas de informacion

Si nos basamos en lo mencionado hasta el momento la primera
nocidn que va a desprenderse del departamento de sistemas de
informacién es que, al contfrario de lo que hasta el momento ocurria
con los cldsicos y aislados departamentos de informdtica, si es que
existian, debe esta compuesto por personas que, anadiendo los l6gicos
conocimientos técnicos, se vean enriguecidos por un claro
conocimiento sobre la idEntidad intferna y externa de la Organizacion
en la que estdn trabajando, y participen activamente de sus objetivos
y su mision global. La multifuncionalidad y diversidad formativa de sus
componentes es una de las necesidades clave para la formacion de
un departamento de sistemas de informacion. Lo contrario nos aboca
a que exista una inconveniente disfuncionalidad entre las
peculiaridades tecnoldgicas y las necesidades reales de aplicacion;
apreciomos la necesidad de conjugar estos dos aspectos, el
tecnoldgico y el de intervencidon, concluiremos en que un
departamento como este se justifica en su totalidad siempre que sirva
como instrumento de impulsidon estratégica.

Siguiendo estas lineas, la implicacion de un departamento de
sistemas de informacion, dentro de la estructura general de una
Organizacion se centrard en los siguientes aspectos:

- Desarrollo y seguridad de sistemas

- Consultoria y asesoria de programacion

- Gestion de los contenidos de informacion

- Integraciéon y expansidén hacia nuevas tecnologias
- Planes de formaciéon de los usuarios

- Asistencia técnica

Dada la influencia que este departamento va a tener en la
evolucion de la Entidad deberemos tener en cuenta que su disposicion
dentro de la estructura organizativa va a tener una importancia
considerable. De este modo deberdn gozar de una descentralizacion
suficiente que les permita acceder, y ser accesibles, a y desde
cualguiera de los niveles y puestos de la Organizacién. La actual
facilidad de conexiones telemdaticas mediante redes, va a posibilitar,
ademds, que estos requerimientos de expansion puedan ser llevados a
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la prdctica en su maxima expresion. No olvidemos, sin embargo, que
siempre serd necesaria una cierta concentracion, en el sentido que, es
una de sus funciones la de coordinar las competencias de adaptacion
tecnoldgica y desarrollo de las aplicaciones. Otra cosa es que, una vez
generadas estas aplicaciones cada nivel las ejecute de forma
descentralizada vy utiice de forma individualizada lo que el
departamento de sistemas ha programado.

En cualquier caso no estaria de mdas comentar que, centralizada
o descentralizadamente, la composicion de un departamento de
sistemas de informacion pasara inexcusablemente por aglutinar las
siguientes disciplinas:

- Planificacion y desarrollo de sistemas, atendiendo las labores
relacionadas con los planteamientos estratégicos. (En este
nivel de la estructura del deparftamento donde va a tomar
todo su sentido la multifuncionalidad deseada).

- Soporte técnico, cubriendo los aspectos relacionados con los
trabajos instrumentales y mecdnicos. Su especializacion no
pasa por el aislamiento, antes bien, las referencias sobre las
necesidades globales del entorno institucional es algo
fundamental

- Mecanizacion y explotacion de datos, trabajando en labores
bdsicas como la digitalizacion, preparacion de datos y
actualizacion. Esta claro que esta labor de mantenimiento
requiere de una abundante participacidn  en  los
conocimientos bdsicos y en los contenidos que se conjugan.
De lo contrario la mecanizaciéon, al realizarse desde uno fria
automatismo, abandona todas las caracteristicas de
implicacion global.

CONSIDERACIONES SOBRE LA IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS DE
INFORMACION

Uno de los cauces de razonamiento que nos obligardn a
determinar exhaustivamente los criterios para la implantacion de los
sistemas informdaticos de gestion, provienen de la propia evolucion
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tecnoldgica a la que iremediablemente nos vemos sometidos. Asi,
desde este punto de vista deberemos prever aquellos elementos que,
presumiblemente, van a marcar la evolucidbn de los propios
fundamentos consubstanciales a la informdtica, de forma que nuestra
evolucién vaya pareja con los esquemas generales y nos veamos
arrinconados lo menos posible. De este modo, deberemos plantear los
sistemas de informacion teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

- Normalizacion de los estdndares de comunicacion de forma
que exista una conectividad maxima y sea facil la migracion
a aplicaciones mds desarrolladas

- Apertura de los sistemas operativos para permitir una interface
simple con los periféricos y la utilizacion de aplicaciones
multimedia.

- Simplificacion de las operaciones y la utilizaciéon de los
terminales de forma que sea agradable la interaccion entre la
persona y la mdaqguina.

- Integracion de los procedimientos a través de la
programacion multitarea, multiproceso y multiusuario.

- Prevision de redes digitales de servicios integrados que
faciliten el intercambio electronico de documentacion.

No debemos olvidar, por ultimo, que la implantacion de un
sistema informdtico va a influir decisivamente en la evolucidon de una
Entidad, de tal modo que debe abordarse desde un planteamiento
serio, desde una atencién especializada y desde los fundamentos que
mas arriba hemos esbozado. Son decisiones que, mas alld de la simple
elucubracioén sobre la necesidad o no de comprar un ordenador, Nos
van a llevar a aplicar disposiciones que, por su importancia y magnitud,
van a interrelacionar equipos con personas y, estos a su vez, con la
estructura global de la Institucion.

Vayan las siguientes consideraciones, tomadas como elementos

de recapitulacién, sobre los criterios globales para la implantacion de
Sistemas de Informacioén.
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Considerar los objetivos generales y estratégicos de la Organizacion.
Considerar como elemento primordial la agilizacion de los procesos
administrativos y la simplificacion de las aplicaciones.

Considerar las necesidades, explicitas o implicitas, de los usuarios, asi
como su capacidad de adaptacion y sus actitudes ante los cambios.
Considerar las posibilidades reales de la Organizacién y aplicar
varemos comparativos en cuanto a la relacion coste/beneficio
Identificar certeramente las necesidades de la Enfidad ejecutando
una priorizacion de las mismas y, por tanto, una eliminacidén de lo
innecesario

Unificar las actuaciones con el fin de no multiplicar las exigencias de
datos e informes.

Adaptar los procesos a las nuevas culturas administrativas

Integrar los sistemas y la documentacién de forma que exista agilidad
en el acceso a la comunicacion.

Intercomunicar globalmente a los trabajadores implicados en los
programas y desarrollo de la Organizacion.

Modernizar los sistemas de comunicacién e informacién internos vy
externos.

Mejorar los servicios y la prestacion al publico objetivo.

Definicién de la estructura operativa de la Entidad.
Estudio de necesidades.

Diagnostico de la situacion actual.

Clarificacién del sistema y definicidn de su estructura
Valoracién econdmica y humana

Priorizacion de las necesidades

Deteccidon de los factores de riesgo.
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La Unidad de sistemas de informacién trabaja como elemento
cenfralizador de las comunicaciones con el resto de departamentos y
dreas de la Entidad. Desde la planificacién hasta la ejecucion vy
renovacioén de los datos.

Modernizaciédn del desarrollo operativo interno

Modernizacién, avance y adaptacidon a los cambios sociales.

Oferta de servicios renovados y adecuados a las necesidades
emergentes.

Crecimiento progresivo y adecuado de las instituciones.

Comunicaciéon interna. Creacion de formularios de trabajo (operativos,
informativos, valorativos) que, mediante soporte informatizado
produzca cuantos elementos documentales son necesarios para la
gestiéon de la Organizacion.

Comunicacion externa. Creacidon de aplicaciones que permitan la
interrelacién entre la Entidad vy los ciudadanos y/o publico objetivo
(individuos, grupos, organizaciones,...)
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Presentar la informacién de forma operativa, Util, anadlizable y
comparable.

Definir con claridad las responsabilidades y los flujos.

Confeccionar los documentos teniendo en cuenta la presentacién de
tfodos los datos relevantes.

Ajustarlos de forma que no se confunda la cantidad de datos con la
precisiéon de los mismos.

Motivar a los destinatarios y a los usuarios sobre su importancia
estratégica para la gestion de la Institucion.

Posibilitar la circulacion de documentacidn sin la  necesaria
participacion del ordenador.

Flexibilizar la creacion de las aplicaciones de forma que podamos
actualizar segun la evolucién de las necesidades.

Determinar los plazos de forma que la informaciéon llegue a los puntos
de destino con la correccidn temporal pertinente.

Actudlizar ciclicamente los datos.

Condensar los datos o combinarlos en documentos Unicos siempre que
se pueda.
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LA INFLUENCIA DE LAS NUEVAS TECNOLOGIAS EN EL DISENO
ORGANIZATIVO

“Todos los sistemas (cientificos, artisticos, sociales) son
fundamentalmente conservadores y fratan de seguir
imponiendo sus principios aun cuando o aun donde no son
ya operativos. [...]Sélo cuando un nuevo entorno o una
nueva época las hace absolutamente indtiles, empiezan
los individuos a cambiar su conducta. Y aun asi.

(Xavier Rubert de Ventds. Etica sin atributos.)

S— Sy —



COMUNICACION Y CONOCIMIENTO: GESTION DEL DESARROLLO
JOSE RAMON INSA ALBA

S— W —

NUEVOS MODELOS: NUEVAS TECNOLOGIAS

e puede dafirmar, sin ningun genero de dudas que
cualquiera de los procesos de intervencion social (siempre
que pretendan una adecuacion completa entre las
necesidades sociales y sus programas de intervencion),
esta abocado a desarrollarse a partir de las propuestas basadas en los
emergentes sistemas de comunicacion e informacién. La conclusion
l6gica no es otra: a partir de la revolucidon que estdn imprimiendo las
nuevas tecnologias cada vez serd mads importante, tanto para la
gestion de los procesos como para la absorcién de las propuestas por
parte de sus destinatarios, que los acontecimientos se vean
mediatizados por los recursos informdaticos y de comunicacion.

Con ello no podemos perder de vista que todo este tipo de
tecnologias plantea serios problemas a gran parte de los colectivos, no
sélo en cuanto a la dificultad que estos modelos tienen para adaptarse
técnicamente a los adelantos (la rdpida evolucidon de los componentes
técnicos de hardware y software suponen graves problemas para las
economias de las Organizaciones), sino que, yendo mdas alld, la mayor
dificultad, a mi modo de entender, se desprende de la falta de
conocimiento real que los miembros de estas Organizaciones tiene
sobre todos estos nuevos procedimientos.

En todo caso existen dos dmbitos que, necesariamente, deben
modificarse de forma radical. Por una parte el dmbito de gestion que
hasta ahora hemos ido analizando; vy, por otra el dmbito del consumo.
Nos detendremos, ya que no lo hemos tratado, en el dmbito de
consumo. Para ello nos centraremos seguidamente en considerar
alguna de las modificaciones que van a sufrir las intervenciones segun
los modelos acostumbrados. Estas van a ser las mds importantes.

* Consideraremos en primer lugar el espacio. Este, a diferencia de lo
sucedido hasta el presente, no tiene que estar representado por el
entorno fisico habitual (centro cultural, bibliotecas, sedes...) sino
que, sin perder la importancia inmediata que éstos tienen, pueden
ir siendo ampliados y complementados por las asistencias virtuales,
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es decir las que no se circunscriben a un tiempo y un espacio
determinados.
La interaccion entre el ofertante y el consumidor tiende a pasar del
plano presencial al remoto. En términos de Luciano Galliani:

"Estamos asistiendo a la aparicion de ambientes [...]
tecnologicos, en los que los sistemas multitarea
entroncardn los acontecimientos [...] y facilitando una
participacion mas flexible y abierta."

* Por ultimo, accedemos a una universalizacion de las ofertas. Una
traslacion de las culturas locales que permitird una transferencia
comunicativa amplia, ajena, por completo, a la tirania de las
l6gicas fisicas. Los nuevos escenarios no se circunscrioen al
entorno inmediato sino que traspasan los horizontes habituales y
se ponen al servicio de una amplisima gama de consumidores.

No obstante, y ademds de lo mencionado antes, estamos
asistiendo desgraciadamente a momentos en los que la "operacion
espectdculo” es la Unica que vende, la Unica que, parece ser, justifica
los enormes gastos que se readlizan. Sin embargo, y analizando
fiamente sus incidencias no me cabe la menor duda que estamos
perdiendo esfuerzos e inversiones que podrian estar destinadas a
consolidar modelos de intervencidén acordes con las responsabilidades
reales de las organizaciones que nos ocupan.

No obstante, todo esto requiere un replanteamiento de los
conceptos globales en cuanto a los modelos y ftécnicas de
programaciéon e intervencion e, incluso, en cuanto a las lecturas sobre
lo que los publicos objetivos demandan y estiman.

Con ftodo, no podremos desarrollar estos nuevos escenarios
sociales en su maxima expresion si antes no hemos frabajado en tres
lineas fundamentales:

= Renovar la oferta civica y social desde modelos de intervencion
y gestion basados en las nuevas tecnologias. Las redes de
comunicacién y los sistemas  virtuales  dominardn  los
procedimientos de creacion.
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= Promover entre los individuos y los colectivos ciudadanos la
participacion activa en los roles de comunicacidon y en las
tecnologias interactivas.

= Planificar los procesos de formas que exista una clara
interdependencia relacional entre la produccién y el consumo,
es decir, una interactividad abierta entre las instituciones y los
ciudadanos, a fravés de los productos telemdaticos.

Las nuevas tecnologias deben ser un foco multiplicador que
imponga a la experiencia inmediata unos tintes de crecimiento
basados en la traslacion de las realidades, o lo que es lo mismo, en la
inmersion en los "'mundos posibles".

Asi, la aparicion de estas tecnologias sitban al ciudadano en una
posicion activa basada en la interaccion y en la experiencia: esto es,
por una parte estas tecnologias van a permitir que las ofertas
interactivas se conviertan en un proceso dindmico en el que el
receptor participe abiertamente, y, por ofra, a partir de la
participaciéon progresiva se irdn acumulando habilidades que, a su vez,
permitirdn adentrarse en experiencias posteriores ampliamente
novedosas. Este enfoque convierte al individuo en un explorador con
capacidad para contribuir al desarrollo de las ofertas (si es que la
interactividad va mas alld de la relacion entre la mdqguina y el individuo
y €50 se abre a que el usuario realice funciones de programador).

Las redes de comunicacion ciudadana, en las que individuos y
colectivos pueden estar interconectados, deben predisponer a las
actitudes necesarias para plantease la intervencién social del futuro.
Los conceptos de participacion y comunicacion a los que hasta ahora
estdbamos acostumbrados deben dar un enorme giro vy situarse frente
a los retos que vienen apareciendo. No cabe duda que, una utilizacion
concienzuda, razonada y con conocimiento de los procesos
telemdticos, puede colaborar ampliomente a interrerelacionar
intereses, facilitar el conocimiento entre los individuos, ampliar las
expectativas y acceder dindmicamente a los niveles de decision.

No voy a pretender, ni mucho menos, que en cuestion de un
abrir y cerrar de ojos, y por las locuras de unos cuantos visionarios, las
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COsas vayan a cambiar como para que se note. Seria deseable pero
es francamente ilusorio. Muchos factores deben mudar en nuestros
entornos para que se puedan aplicar, ampliamente, esquemas como
los que venimos comentando. Muchas actitudes deben modificarse
para que se termine de una vez por todas con modelos de gestion
vacuos Yy anodinos, personalistas o sectarios, improvisados vy
pusildnimes. Mucho tienen que conjugarse las fuerzas civicas, politicas y
técnicas para que el trabajo de gestidon tenga la pertinente seriedad y
profundidad como para no ir dando, de confinuo, los bandazos
oportunistas y vanidosos que venimos sufriendo. En fin.

Si todo lo que a lo largo del libro debe venir presentado por una
auténtica voluntad de cambio y capacidad para realizarlo, el capitulo
que ahora nos ocupa marca una verdadera revolucion tanto en los
conceptos del desarrollo laboral propiamente dicho, como en los
criterios, actitudes y disposicion de los individuos que forman las
Organizaciones. De nada servird en adelante plantearse férmulas de
direccidén y ordenacion, en cualquier tipo de Entidad, si no se hace
desde las referencias y orientaciones de los procesos telemdaticos que
vayan incorpordndose al entorno técnico. No nos enganemos, hace
falta voluntad, compromiso, tesén y una alta capacidad para asumir
riesgos y errores, sin embargo, fampoco debemos olvidar que, mucho
de lo que hoy conforman realidades incuestionables, ayer fueron
anticipaciones.

REDES CORPORATIVAS DE DESARROLLO

Aungue no nos adentremos en los conceptos técnicos de una
red es conveniente que infroduzcamos las posibilidades de gestion que
nos brindan. Ademds, estoy convencido de ello, en lo que respecta a
estos temas, los textos son de "hoja caduca", es decir, incluyen
informaciones tecnoldgicas que tienden a quedarse obsoletas en
menos de nada. No es, por ofra parte, mision de esta obra profundizar
en conceptos técnicos de esta indole, sino, como he dicho, de ofrecer
pautas que orienten sobre los posibles caminos y métodos.
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Comencemos pues por acotar el término. Una Red Corporativa
de Desarrollo es un canal de comunicaciéon a través del cual una serie
de colectivos y/o individuos estdn conectados entre si de forma que
pueden compartir recursos, programas e informacion.

Las caracteristicas principales de estas redes las encontramos en
sU

e Cobertura: normalmente se limita a usuarios acotados por su
pertenencia a la Organizacion,

e Usabilidad: cualquiera de los usuarios debe acceder a ella sin
un alto grado de conocimientos informdaticos,

e Flexibilidad: para poder adaptar progresivamente 1os
programas a necesidades emergentes, y

e Descentralizacion: permitiendo que los usuarios de la Entidad
accedan a una informacién compartida.

Con todo, a la hora de instalar una red, deberemos considerar el
tiempo vy el esfuerzo que van a tener que invertir los usuarios para
formarse y familiarizarse con su manejo. De ofro modo: si ejecutamos
un sistema de red debe servirnos para resolver problemas, no para
crearnos otfros; o lo que es lo mismo: debe contribuir eficazmente a
crear procesos de trabajo que aumenten la productividad y la eficacia
de los servicios prestados.

No obstante, ya se ha mencionado en algin momento,
cualguier adaptacion tecnoldégica requiere su tiempo, por lo que
deberemos ejercer una auténtica labor de motivacion hacia los
usuarios para evitar en todo lo posible las reticencias al cambio y el
miedo a las nuevas tecnologias. En todo caso siempre encontraremos
personas que, por su situacion laboral, sus conocimientos, o sus
actitudes ante la implicacion en procesos organizacionales, presenten
problemas de ardua superaciéon. Si eso es asi, si lo prevemos,
deberemos realizar una consecuente seleccidon y/o reorganizacion del
personal que vaya a utilizar la red. Lo triste es no poder aplicar nuevos
métodos que optimicen los resultados y faciliten las labores sélo porque
no se pueda emprender una redefinicion de los puestos.

En definitiva, una red debe ser planteada como una respuesta a una
serie de necesidades, expresadas manifiestamente por aquellos que
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estan implicados en las posibles soluciones, o bien derivada de las
observaciones y andlisis de personas expertas en la gestion de
Organizaciones.

No obstante, y aunque en principio las utilidades que se le
pueden extraer a una Red corporativa dependerd del tipo de trabajo
que se desempene, enconframos una serie de ventajas, que podemos
considerar como generales, para los cometidos que a nosotros nos
interesan. Veamos.

Mayor distribucion de la informacioén. Al estar integrados en
una red podemos acceder, de forma mds rdpida, a un
montante de informaciéon que de otro modo nos costaria
trabajo adicional, o, en el peor de los casos, se nos seria
denegada. En este aspecto deberemos superar las
reticencias que todavia existen, por parte de los niveles
superiores, a que pueda existir un abordaje a aquellos datos
que desearian tener protegidos. No cabe duda que este
temor parte habitualmente de los conceptos de gestion
basados en la jerarquia estricta y en el control informativo
como prdctica de poder.

Mejora la obtencion, procesamiento y almacenaje de los
datos. Al facilitar el acceso compartido a unos determinados
datos, confluimos en un auténtico incremento de la viabilidad
para desarrollar con ellos las tareas necesarias. Si podemos
compartir los archivos precisos y su utilizacion comuin permite
la interactividad de las informaciones, el enriquecimiento de
los contenidos es algo que viene por supuesto. Imaginemos
que en un monopuesto existe una persona encargada de
actualizar determinada base de datos, y que ésta, a su vez
tiene que distribuir periddicamente al resto de los companeros
la informacion procesada. El frabajo se complica por varias
vias; primero, por la posibilidad de ausencia de esta persona
(en el caso de estar conectados a una red cualquiera puede
desarrollar esta misidn), a continuacion, por los inconvenientes
de las grabaciones y las pérdidas de tiempo y dinero (las
grabaciones, en este caso, tiene riesgo de extravio y error ).
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Reduce la duplicidad de los trabgjos. En ocasiones varias
personas pueden estar realizando trabajos paralelos en
archivos diferentes. Compartirlos supone que todo ese tiempo
y esfuerzo van a poder invetirse en otras tareas mds precisas.
Esta ausencia de duplicidad va a contribuir, por otra parte,
para que los datos se enriquezcan con los criterios de las
diferentes personas que van a participar en su uso. No
obstante, serd necesario limitar, en algunas ocasiones, las
posibilidades de ampliacién de los ficheros. Lo plantearemos
de dos modos: bien limitando las personas con capacidad de
infroduccion de datos, bien concretando unos criterios que
reduzcan la subjetividad.

Unifica los sistemas y los procedimientos documentales y
administrativos. Paralelomente con lo anterior encontramos
este atributo. Tanto es asi que nada de lo dicho anteriormente
lo podremos poner en prdctica si cada uno de los usuarios
ejecuta sus cometidos, por muy buena intencién y voluntad
qgue ponga, desde sus criterios mds personales. La utilizacion
de una red supone que existen unos cdnones de obligado
cumplimento que unificardn, tanto las rutinas requeridas para
su uso, como los formatos documentales. No cabe duda que,
en las fases dedicadas a la planificacion de la red,
deberemos readlizar esfuerzos para concretar, lo mads
estrictamente posible, cuantas pautas conlleven a esta
unificaciéon. Por otra parte y una vez conseguido este nivel de
cohesion, observaremos como las gestiones y sus resultados
mejoran en rapidez y eficacia. Este ejercicio de sintesis nos
llevard, con toda seguridad a prescindir de procedimientos
vacios e estériles que no hacen sino aumentar excesivamente
la burocracia sin colaborar para nada en la eficacia de la
gestion. La sintesis documental y su aplicacion en la red nos
ahorrard, seguro, pasos innecesarios.

Posibilita compartir los programas y los informes. No sdélo los
archivos de datos y los directorios pueden ser compartidos; en
este momento gran parte de los programas que estdn en el
mercado tienen la posibilidad de ser aprovechados por varios
usuarios en red. La rentabilidad que se puede extraer es
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considerable ya que, en estos mismos programas, suele existir
la posibilidad de crear plantillas que sirvan como modelos
para cumplimentar informes. Con ello la unificacion
documental de la que antes habldbamos se facilita
sobremanera por dos partes: una al acceder de forma
automatizada a los modelos estandarizados, y otra por la
posibilidad de proceder al archivo electréonico de estos.

Aumenta el nivel de comunicacion y coordinacion de las
labores en los grupos de trabagjo. Resultado de todo lo anterior
es esta caracteristica. La faciidad de interrelacion que
proporcionan las redes locales, nos va a permitir también que
planifiquemos los trabajos desde la perspectiva de la accion
grupal y de los trabajos por especializaciéon. Cuando en
algunos momentos las labores debian desarrollarse de forma
aislada, cada uno en su puesto de trabagjo, surgian a menudo
dificultades para comunicar resoluciones (falta de
coincidencia temporal o espacial, ausencias imprevistas,
acumulaciones excesivas de compromisos), cuestion que
dilataba sobremanera el proceso de liquidaciéon de las tareas;
es desde este modelo interactivo desde donde Ila
comunicacion se torna amplia y abierta. La coordinacion
directa entre todas las personas implicadas en procesos
comunes de trabajo va a conllevar, ademdas de esta riqueza
propia que deviene de la multiplicacion de las referencias,
una mayor agilidad y facilidad para completar los cometidos.

Reducen el riesgo de parones por averia. Supongamos que
en uno de los equipos de la Organizacién se concentra un
cumulo de informacion importante y que esta necesita ser
distribuida con urgencia entre los miembros comprometidos
en un proceso determinado de trabajo. Supongamos que
desgraciadamente ese equipo haya sufrido un repentino
deterioro y este lo suficientemente averiado como para
tardar unos cuantos dias en ser reparado. El contratiempo
puede generar una serie de adversidades, mds o menos
graves, y en todo caso perjudiciales para el correcto
desarrollo. Estas situaciones se reducen drdsticamente,
dependiendo esos si del modelo de red que se haya
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instalado, aplicando un sistema de red local que se
responsabilice de la gestidn de la Organizacién. En todo caso,
siempre habrd algin puesto que pueda acceder a la
informacion amacenada y concluya la necesidad de
informar al resto.

Aplicaciones de las redes corporativas

En todo caso, y de forma general como hemos visto, la ventaja
de una red la encontramos en las posibilidades para compartir
recursos. Siendo asi, y por determinar mds concretamente este
argumento, diremos que, hoy por hoy, encontramos cuatro aspectos
que resultan relevantes vy justificadores, por si mismos, para la
implantacion de una red corporativa:

» Uso compartido de documentos.
= Comunicacion interpersonal.

* Racionalizaciéon de periféricos.

» Participacion en redes globales.

_

—

comunicacion uso compartido

[ ] interpersonal de documentos C]

optimizacion de participacion en
perifericos redes globales

)

—1

GRAFICO DE UNA RED DE AREA CORPORATIVA
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Uso compartido de ficheros.

Se puede decir que, quizd, ésta sea una de las ventajas mads
importantes de una red de drea local. Consiste en la posibilidad de
manejo de documentacion por todos los usuarios de la Organizacion
sin tener que duplicar, por una parte, los trabajos de ejecucion, y, por
otra, sin la necesidad de hacer copias en papel. El acceso general a
los ficheros supone una gran ventaja ya que cualquier mejora que uno
de los usuarios introduzca en el fichero correspondiente, se vera
inmediatamente reflejada y dispuesta para el resto.

Contamos con una ventaja anadida: la creacion de directorios
compartidos. En este caso podrdn crearse directorios a los que se
permita el acceso por departamentos o unidades de gestidon de la
Entidad. En todo caso la creacidn de un directorio individualizado para
cada grupo de trabajo, va a facilitar enormemente el acceso rapido vy
directo a la informacién necesaria. Es evidente que, estas aplicaciones,
mejoran considerablemente el trabajo colectivo, a la vez que se
evitan las distorsiones por dispersion.

Comunicacién interpersonal

Una red corporativa permite la comunicacidén entre todos los
miembros de la Organizacion mediante el infercambio de mensajes,
informaciones y documentos, con la evidente ventaja de la
inmediatez. La interaccidn conlleva una elevada agilidad en el
contacto (se sustituyen los lentos y a veces inseguros envios de papel),
a la vez que permite ahorrar tiempo para el traspaso de informacion.
No es desdenable tampoco la diferencia de coste que supone en
relacion con los envios por fax, asi como la posibilidad de tratamiento y
manipulacion de los textos que nos son enviado y que, a sU vez,
podemos nosotros remitir a su origen. La solicitud inminente de tareas,
la ampliacion de comunicados, la informacion especifica, el
incremento de datos, etc. son aspectos que van a facilitar la eficiencia
de gestion.
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Racionalizaciéon de los periféricos.

Aungue parezca una razéon nimia, la instalacion de los elementos
periféricos a un ordenador personal pueden constituir una verdadera
fuente de problemas, técnicos y econdmicos, si la Entidad es lo
suficientemente grande y requiere de una considerable ubicacion de
dispositivos.

En este sentido, si configuramos una red el gasto que se deberia
hacer para dotar de periféricos individuales a todos los puestos sin una
red instalada, podremos utilizarlo para adquirir periféricos de calidad a
los que, de otro modo, seguramente no podriamos acceder. Modem,
fax, plotter, escdner... pueden ser compartidos y utilizado de forma
provechosa para todos los usuarios.

Participacion en redes globales.

Aungue en principio pudiera parecer que las redes locales
guedan reducidas a un drea de influencia demasiado limitada, nos
enconframos con que, actualmente y a través de diversos medios vy
aplicaciones, existen posibilidades de conectar estas con ofras mds
amplias y de cobertura global. Asi, si configuramos nuestra red local
con conexiones especificas, lograremos que todos los usuarios puedan
acceder a estos servicios sin necesidad de utilizar un médem personal.
No podemos obviarlo, el fendmeno Internet estd cuajando
ampliamente, y no sélo en los entornos cercanos a las tecnologias de
la comunicacion, sino en todos aguellos que pretendan acceder a una
amplia interaccidn entre una enorme cantidad de usuarios de todo el
mundo.
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RED CORPORATIVA Y SU CONEXION CON EL ENTORNO

INTRANET

Las Intfranet son redes corporativas internas que, basdndose en la
tecnologia y los protocolos Internet (TCP/IP principalmente) estdn
creando sus web internos para la comunicacidn orgdnica,
aprovechando, como ventagja principal su bajo coste econdmico
(hasta ahora cualquier empresa que desease disponer de una red
privada debia realizar grandes esfuerzos financieros para obtener las
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consabidas lineas dedicadas). Asi pues, la intencion de las Intranet es
utilizar todos los medios ejecutables desde Internet, especialmente los
derivados del WWW, para ejecutar procedimientos de comunicacion
internos y externos. En consecuencia, una Organizacion que adopte los
procedimientos de las Intranet para la comunicacidn corporativa,
obtendrd la posibilidad de:

- actualizar continuamente la informacién de la corporacion,
tanto en los niveles internos como externos;

- recibir y emitir comunicados mediante e-mail;

- facilitar procedimientos de trabajo en grupo a grandes
velocidades;

- consultar y actualizar las bases de datos corporativas y
acceder a las externas...

La sencillez de manejo de este sistema y la faciidad para que
cualguier usuario pueda crear sus propias pdginas web, estd
provocando que, hoy por hoy, se conciban las Intfranet como
auténticas alternativas para las redes corporativas. En este sentido, una
Infranet que desee conectarse de forma efectiva a Internet tendrd que
definir cudles serdn los usos que se dardn a los recursos de Internet,
quién los podrd hacer efectivos y desde qué departamentos o
secciones de la Organizacién podrdn realizarse y, sobre todo definir
claramente los criterios de acceso estableciendo dispositivos de
seguridad internos y externos que impidan infrusiones no deseadas a 1os
archivos de la Entidad.

EL FENOMENO INTERNET

Como decia mads arriba, la irrupcion de Internet en los mas
variado dmbitos del entorno social estd posibilitando que los accesos y
los medios de ejecucion de cualquier Organizacion se multipliquen
exponencialmente. Desde la gestion de este tipo de Entidades no se
puede, ni se debe, hacer oidos sordos a estas circunstancias, sino que
debemos, por multitud de motivos, emplearnos a fondo en utilizar con
provecho todo cuanto nos ofrece. Desde la divulgacion a su través de

S— Sy —



COMUNICACION Y CONOCIMIENTO: GESTION DEL DESARROLLO
JOSE RAMON INSA ALBA

S— W —

programaciones virtuales, hasta la localizacion de datos de ofras
instituciones, organismos o individuos senalados, pasando por la gestion
corporativa (ya hemos esbozado las Intranet), Internet nos ofrece un
campo de accidon, hasta ahora insuficientemente explotado, que
permite enriqguecer enormemente los contenidos, los métodos y las
aplicaciones, a la vez que posibilita el acceso a lugares e individuos
que, por lejania o descuido, no podiamos alcanzar. Internet, en estos
momentos constituye una inigualable fuente de recursos, informaciéon y
conocimientos, ademds de una via de cooperacion entre multitud de
colectivos, comunidades e instituciones.

Usos mas frecuentes.

Entre las multiples posibilidades que nos ofrece la navegacion
por Internet, comentaré aquellas que, por sus implicaciones de
gerencia resulta mdas comunes.

1. Correo electroénico.

Como ya se ha comentado mds arriba, el correo electronico es
un sistema que permite intercambiar mensajes, texto, imagen o
ficheros, a través de la red, envidndolos al "buzdn" correspondiente.

2. World Wide Web.
Este sistema permite interconectarse y compartir documentos a
través de hipertexto desde las famosas pdginas web.

3. Telnet.

Se trata de un protocolo que permite la vinculacion directa con
ofros ordenadores conectados a la red. De modo que podemos
utilizarlos como si fueran el propio. Esto nos permiten, ademdas del
acceso a bases de datos tematicas de instituciones o particulares
con alta especializacion, la ejecucion de programas con los que no
contamos.

4. Newsgroups.

Se trata de mensajes sin destinatario concreto. Los comunicados
se distribuyen, determinando el remitente y agrupdndose por
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tematicas, por todos los ordenadores de la red. Se accede a los
temas de interés mediante la buUsqueda a través de esas
agrupaciones.

5. FTP.

Un File Transfer Protocol consiste en la posibilidod de
transferencia de ficheros almacenados en un host (mdaquina con la
que el proveedor distribuye los servicios). Estos archivos, segun los
intereses de quien los coloca en la red, pueden ser de acceso libre
(FTP andnimo) o restringido, limitdndose su acogida mediante claves
y/o cuotas.

6. Chat.
Se trata de un sistema que permite la conversaciéon textual entre
dos o mds personas, conectadas ala red, en tiempo real.

7. Videoconferencia.
Comunicacién entre uno o varios Usuarios que incorpora voz e
imagen.

8.- Listas de distribucion.
Tomando como base de las conversaciones el correo
electronico las listas de distribucion las conforman personas que
se reunen a conversar y compartir ideas sobre algiun tema en
concreto, la ventgja es que estas personas pueden estar muy
distantes geogrdficamente y en entornos muy diferentes.
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ALGUNAS APLICACIONES DESDE INTERNET

Ventajas de la conexion a Internet.

En este momento podemos encontrarnos con dos maneras,
bdsicas, de conectar con la red. Una, como usuario "destinatario”, es
decir, navegamos por la red recibiendo y aprovechado las
posibilidades que se nos ofrecen a partir ofros puntos. Desde este
modelo, aungue tendriamos la posibiidad anadido del correo
electronico, news y chats, no nos veriamos involucrados en nada que
no fuera disfrutar de todo el caudal informativo y de conocimiento que
alguien pone al servicio de la red.
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Ofra posibilidad que enriguece sobremanera a la anterior es la
de participar activamente en la red, es decir, implicarnos mediante la
creacion de aplicaciones que expandan nuestra imagen y los servicios
que ofrecemos.

Si esto Ultimo decidimos, no cabe duda que tendremos unas
capacidades adicionales a las tradicionales formas de gestion vy
difusion de los servicios. Entre otras ventajas nos encontramos con las
siguientes.

» Mejora de las comunicaciones internas

» Mejora de las comunicaciones externas

*» Reduccidn de los costos de comunicacion

* Promocion amplia de la imagen corporativa

= Acceso a un canal de distribucion potencialmente
inconsumible

» Posibilidad de publicidad y difusion directas

Posibilidad de intervenciones inmediatas

En todo caso, y gracias al sistema WWW, la incorporacion de una
Organizacion a las entranas de la red no supone demasiados
inconvenientes. En primer lugar se trata de determinar, una vez que ya
estamos conectados a un proveedor y tenemos el programa
apropiado:

= Qué Servicios deseamos infroducir,

= Qué tipo de diseno y quién lo creq,

=  Que servicios complementarios nos interesan,

* Que fases vamos a seguir para la implantacion,

» La clasificacion de los servicios segun su interactividad.

Veamos cada uno de estos apartados.
1.- Qué servicios infroducir.
Es conveniente realizar una priorizacion de los contenidos ya que

el acceso a la informacion, por parte del “cliente” debe ser rédpido y
preciso (ya serd bastante encontrarnos con los horarios conflictivos).
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Deberemos tener en cuenta otro aspecto: estamos compartiendo la
red con miles de usuarios, de modo que la informacidén que nosotros
emitamos deberd ser lo suficientemente clara y atractiva para que
alguien se detenga a consultarla.

2.- Que diseno utilizar.

En primer lugar recordar que el diseno debe ser atractivo y que
debe tener en cuenta, como minimo, las siguientes consideraciones:

» Estructurar la informacién de forma que su acceso sea dagil
(referencia cliente) y dirja al usuario hacia nuestros objetivos
(referencia servidor). No debemos olvidar que estamos
compartiendo un gran espacio asi que, cuanto mds original sea
nuestra oferta mayor nUmero de visitantes y usuarios
conseguiremos.

»= Disenar los grdaficos con un grado de calidad y de intensidad que
atraiga sin interferir en la velocidad de recepciéon. Existe una
tendencia generalizada a cargar gran cantidad de grdficos e
imagenes. Si bien esto resulta altamente atractivo, hacen perder
mucho tiempo y recursos.

= Aplicar correctamente los vinculos internos y externos
procurando, en la medida de lo posible, que nuestra informacion
no sea una isla perdida en un magma de comunicacion. Es
perjudicial aislarnos extremadamente ya que la interconexion va
a enriquecer las propuestas y va a posibilitar la entrada diferida
de clientes.

» Posibilitar la traduccidon a otros idiomas. Habrd veces que
determinada informaciéon, quizd la de cardcter mds técnico, por
su interés, o por el nuestro, requerird ser tfraducida a otros idiomas.
Aungue estan proliferando las webs en castellano, no debemos
olvidar que el idioma que impera es el inglés.

* Prever medidas de seguridad para aquella informacion que
deseemos llegue a una determinada capa de usuarios o tenga
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que infroducirse informacion  confidencial  (direcciones,
identificaciones personales, nUmeros de tarjetas de créditos...).

»= Organizar el mantenimiento de las pdginas y su actualizacion. En
este caso pueden considerarse dos opciones: una, el
mantenimiento de la *home page”, pdgina inicial, o bien de las
“adicionales”. Cada caso es distinfo debido a sus niveles de
cantidad y complejidad. No obstante, y aunque en algunas
ocasiones serd necesario contar con servicios especializados que
realicen e mantenimiento, es necesario que se conozca
minimamente el uso de las varias herramientas ya que es
necesario modificar y actualizar los contenidos.

3.- Qué servicios complementarios contratar.

Una vez tenemos claro qué servicio deseamos prestar, cuales
serdn las caracteristicas de nuestra informacion y como la vamos a
gestionar, deberemos saber que servicios complementarios contratar
con el proveedor. Estos son algunos, de los muchos que existen, que
pueden proporcionar un valor anadido a nuestras necesidades:

* Traduccion a otros idiomas.

= Confroladores y estadisticas de acceso. Serd conveniente que
sepamos detalladamente el acceso a nuestras pdginas tanto en
lo referente a la cantidad de conexiones como en cuanto al
perfil de los usuarios.

= Cuentas FTP y buzones adicionales Un buzdn particular para los
miemlbros de la Institucion, el acceso a expedientes y protocolos
internos, la posibilidad de mantener reuniones virtuales, o©
compartir ficheros de datos propios, son algunas de las
especiales aplicaciones de este servicio.

* Formacion especifica. Normalmente, nos encontramos con que
los futuros usuarios desconocen, en mayor o menor medida, el
manejo de estas aplicaciones. Invertir en su formacioén, inicial y
continua es una de las bazas mds importantes.

* Alojamiento a pdginas de otras Entidades menores que deseen
participar con nuestra Organizacion.
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4.- Que fases vamos a seguir para la implantacion.

Sin pretender rigurosidad en este punto, y sabiendo que

cualquier procedimiento que se ponga en marcha requiere de un
planteamiento minucioso, vamos a concluir que, para la correcta
implantacion de un sistema de atencion virtual, deberemos seguir, al
menos, las fases propuestas. En todo caso, la puntualizacidon en cada
una de ellas dependerd de las peculiaridades de la Entidad, de las
intenciones de cobertura, de los contenidos y del entorno. Valgan las
siguientes, pues, como referencia ampliable.

l.

Planteamiento. Se supone que hemos analizado firmemente todos
los condicionantes (capacidades internas y externas, realidad en la
qgue vamos a intervenir, servicios similares que se ofrecen desde
ofras instituciones, necesidades y campos de coberturqg,
posibilidades reales de la Institucion, debilidades y fortalezas...) vy
que estamos en disposicion de definir y disenar el modelo que
deseamos. Alguno de los asuntos que deberemos determinar son los
siguientes:

1.1. Identificacién del publico objetivo.

1.2. Descripcidon de los servicios que ofreceremos.

1.3. Composicion de la arquitectura  organizativa vy
tecnoldgica.

1.4. Decision de los niveles de gestion y las responsabilidades
personales.

1.5. Criterios de prestacion y cotas de calidad

Produccion. En esta fase se transformardn materialmente los
principios tedricos descritos en la etapa anterior. Teniendo en
cuenta que el mundo de las tecnologias es altamente cambiante
deberemos dotar al proyecto de una flexibilidad suficiente como
para que pueda ser adaptado a las nuevas circunstancias.

2.1.  Instalacidn de redes .

2.2. Integracién y puesta en marcha de los servicios
seleccionados.
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3.

2.3. Emplazamiento de las Unidades Centrales del Servicio
2.4. Formacioén de los técnicos.

2.5.  Pruebaq, revision y correccion de las aplicaciones.

2.6. Utilizacion restringida de las aplicaciones elaboradas.

Implantacion. La incorporacion definitiva de las aplicaciones al uso
generalizado. Una vez efectuados los Ultimos retoques esta fase
afianza los objetivos pretendidos. Supone, asi mismo, la méxima de
expansion de los servicios y la materializacion de las intenciones.

3.1. Definicion del flujo de las informaciones.

3.2. Coordinacién de las unidades de servicio que intervienen.
3.3.  Formacioén de los usuarios.

3.4. Prestacion del servicio

Revision. El andlisis de los resultados, la comprobacion del
funcionamiento (interno y externo), el grado de satisfaccién de los
clientes, la tendencia de los productos,... debes ser controlados y
verificados desde el mismo momento en el que ponemos en
marcha el servicio y en la totalidad del proceso.

5.- La clasificacion de los servicios segun su interactividad.

Dependiendo del grado de interactividad que se produzca entre

el usuario y la maquina o entre este y otras personas, encontraremos la
siguiente clasificacion de servicios.

Estaticos. En los que el usuarios se interrelaciona con una mdqguina
mediante una solucidon bidireccional, es decir, este solicita una
determinada  informaciéon que la mdquina le ofrece
automdticamente vy sin reciprocidad activa.

ComplejA. El contacto establecido entre el usuario y la mdaquina no
se queda en una situacion simple desde un Unico dispositivo, sino
que, en el mismo momento de establecer la conexién, existe una
interrelacion entre diversas mdqguinas que estdn desarrollando la
informacioén que el usuario solicita.
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Relacionales. Desde este modelo se produce una correlacion
compleja que implica la intervencién humana desde la totalidad
del proceso. Dos o mds individuos se ponen en contacto a través de
sus respectivas maquinas y, la mayor parte de las veces, a fravés de
terceras que intervienen los datos.

EL CONCEPTO DE TELETRABAJO.

Ciertamente, como ya he adelantado, no se frata tan sélo de
una simple evolucion en los procedimientos tecnoldgicos. Por mucho
que cerremos los 0jos nos encontraremos ante una traslacion radical
de los modelos sociales del trabajo tal y como ocurridé anteriormente en
diferentes etapas de la historia: desde la autosuficiencia, hasta la
Revolucion Industrial, pasando por la evolucion de los gremios en la
Edad Mediq, se han ido sucediendo etapas que han supuesto cambios
enormes y drdsticos en los comportamientos y las relaciones del
hombre con su entorno. No cabe duda que ahora estamos asistiendo
a ofro, y quizd, a diferencia de nuestros antecesores, vamos a ser mas
conscientes de ello por la pura y simple razén de su rapidez, (somos
personalmente conscientes porque es palpable todo su proceso). Este
nuevo modelo estd presente en el mundo social y en el econdmico y
supera con creces lo que nosotros deseamos de él. Podemos afirmar
que, el teletrabagjo, estd inserto en una concepcidon amplia de una
enorme transformacion genérica y constitutiva de nuestras sociedad.

No olvidemos que el elemento clave para que estas situaciones
no nos desborden surge de la voluntad de unirse a ellos. No sélo para
acceder a unos determinados conocimiento mds o menos Utiles, sino, y
esto es mds importante, para lograr una plena incorporacion a
cualquier proceso de socializacion. Estamos abocados a aplicar, cada
vez mds una simbiosis entre personas, sociedades e instituciones, y esto
ha de lograrse, desde la mulliplicidad necesaria, adaptando las
tecnologias a nuestras necesidades y utilizdndolas de forma que se
consiga humanizar, lo méximo posible, cualguier transformacion.
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En este sentido, el teletrabajo aboca a inmiscuirse e implicarse en
la transformacion que se viene formando y de la que, en muy poco
tiempo, no podremos prescindir. Donde antes se ejecutaban
programas y acciones que eran senaladas por la inmediatez y la
tangibilidad, se ha de exigir ahora una transcendencia que nos ponga
en contacto con la riqueza multifocal que existe en nuestros entornos
sociales. De nada sirve que nos encerremos febrimente en una
posicidon estanca: existen grandes posibilidades, que van mads alld de
nuestro entorno inmediato que van a complementar activamente la
mdas completa de nuestras propuestas. Las Organizacion sociales no
pueden cerrarse a esta evolucidon, mds aun, deben aunar esfuerzos
personales y técnicos para que su situacién evolucione, cuando no por
delante, a la par de estos hechos globales. Lo contrario, no solo
representa un suicidio organizacional, sino que actia como freno y
cortapisa para el desarrollo que el entorno humano exige. Si es cierto
que estas Enfidades estdn obligadas a mantener a los individuos
despiertos y receptivos, resulta hasta inmoral que sean ellas las que
puedan paralizar el progreso.

De todos los modos, y por centrar conceptualmente el contenido
del presente capitulo, deberiamos decir que Teletrabajo, prefigurando
que definiciones las hay de todos los gustos y orientaciones, es

la labor que se realiza a distancia y para terceros, mediante
procedimientos e instrumentos de telecomunicacion.

El teletrabajo en el entorno organizativo

Como puede desprenderse directamente de la definicion
propuesta, el Teletrabajo es un modelo que marca su particularidad a
través de varios elementos:

* no presencialidad

= delegacion

= globalizacion

» interactividad

» horizontalidad de la Organizacion
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= direccion por objetivos
= cuenta por resultados y efectividad
* importancia de la formaciéon

desarrollémoslas  minimamente para hacernos una idea mads
aproximada sobre las caracteristicas, que también son requerimientos,
del Teletrabagjo.

1.- No presencialidad.

Quizd sea ésta la caracteristica que mds llame la atencion del
teletrabajo. En realidad, en muchos casos es la que se considera como
Unica referencia, olvidando la importancia del resto, y sin considerar
que, quizd, componga, por si misma, una simple anécdota dentro del
conjunto global de sus rasgos. No quiero decir con ello que no sea
importante la consideracién de una "ausencia” del puesto de trabajo
tal y como hasta ahora se vienen considerando, sino que, en cuanto a
lo que alude a las referencias de cambio de concepto del tfrabajo y sus
implicaciones en los desarrollos sociales, no llega a abordar los
numerosos efectos que el concepto de teletrabajo implica. Sin
embargo, el hecho de que un trabajador no cubra su puesto fisico en
el entorno laboral para el que se debe, no deja de ser una
circunstancia fuera de lo comuUn y, en ocasiones, menospreciada vy
desestimada por sistema.

No olvidemos sin embargo, que muchas actitudes, en cuanto a
los sistemas de direccion de Organizaciones sociales y civicas, pasan
todavia por consideraciones marcadamente ancladas en conceptos
mdas propios de sistemas de produccidon industriales; ni olvidemos
tampoco que muchas actitudes de los propios trabajadores quedan
estancadas en criterios del mismo talante. Ambos niveles deben
cambiar su disposicion y cumplir con modelos que permitan un
desarrollo integral acorde con las nuevas exigencias, no solo de los
procesos laborales, sino también de los condicionantes sociales en los
que estos estdn circunscritos. En todo caso, y a pesar de lo
mencionado, no deja de ser una caracteristica que imprime el signo
mds propio del teletrabajo: la ejecucion de las tareas propias de un
puesto desde lugares remotos, sin que sea necesaria una presencia
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fisica constante. Y cuando se dice constante se desprende la
necesidad de una temporalizacidn coherente que permita acudir
cada cierto tiempo, a un lugar de contacto determinado, en nuestro
caso la sede, con el fin, entre otras cosas, de coordinar las ejecuciones.

2.- La delegacion.

La delegacioén supone trasladar, a las personas que componen
los equipos de trabagjo, las garantias y autoridad necesarias para
desarrollar una determinada tareaq, siempre dentro de unos cauces de
responsabilidad preestablecida y habiendo senalado unas metas
definidas.

Claro estd que, si debo realizar mi trabajo fuera del cascardn
protector de la jerarquia, debe ser porque se confia en que
desarrollaré mis cometidos desde la responsabilidad y el buen criterio,
y, en ofras palabras, porque se cree en mi profesionalidad. Si en
muchos de los ordenes de la gestion de Organizaciones sociales y
civicas, la delegaciéon es una actitud directiva que permite un
desarrollo amplio y un crecimiento integral del individuo como parte
viva de la Organizaciéon, deduzcase que, en cuanto al teletrabajo se
refiere, no podemos pretender desarrollarlo con coherencia, si no es
desde una actitud de delegacion comprometida. Es evidente que, en
todo caso, esta modalidad no permite, de ningun modo, la supervision
contfinua del superior, sino que los trabajos encomendados van a ser
dirigidos, ya profundizaremos mds adelante, desde criterios
relacionados con los objetivos y los plazos.

En todo caso, es evidente que no todas las actividades
ejecutadas en el entorno de la Organizacion van a tener posibilidad
de integrarse en este modelo, las labores que van a tener mayor
facilidad de desarrollarse bajo estos criterios, son aquellas que tienen
que ver con labores individuales, poca necesidad de trabagjos en
grupos presenciales, y que sean susceptibles de ser controladas por el
propio trabajador.
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En todo caso no debemos perder de vista que todas estas
consideraciones estdn efectuadas para aquellas tareas que son
susceptibles de se realizadas desde la distancia. Recordemos que en
general podemos identificar como tareas susceptibles de se aplicadas
a través del Teletrabajo aquellas que:

= suponen un alto grado de trabajo intelectual

* requieren de altas dosis de concentracion

* no necssitan forzosamente de la colaboracion o
coordinacién de grupos

» pueden ser valoradas mediante ejercicios de control
por resultados

= componen en si mismas fareas finalistas

= son claramente definibles cuantitativa, cualitativa vy
temporalmente

=  permiten ser regularizadas por el propio trabajador.

3.- Globalizacion.

No cabe duda que una de las disposiciones mds sobresaliente
de las sociedades de la informacion es la globalidad, la ampliacion de
los dmbitos de relacién y su estructuracion desde referencias generales
e integrales. Cuando hasta hace poco la relacion humana se
prefiguraba desde la inmediatez, tenemos en este momento una gran
facilidad para que, disfrutando de las posibilidades que nos ofrecen los
medios de telecomunicacién, podamos ampliar nuestra burbuja
personal, y nuestro brazo alcance mayor nimero de entornos. El
individuo se torna omnipresente y su actividad se multiplica hasta
extremos poco conocidos y acostumbrados. La ampliacion de sus
posibilidades de intervencion, de influencia en extensos espacios, el
efecto de su conducta sobre multitud de materias, la instantaneidad
de las comunicaciones, hacen que los hdbitos y resultados de la
relacion humana se vean seriamente modificados. Se vean, de alguna
manera, abocados hacia la complejidad, hacia constructos multiples
que nada tiene que ver con aquellas estructuras simples y directas que
dominaban la articulacion conocida hasta el momento.
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Puede considerarse faciimente que, para quien desarrolle sus
ocupaciones laborales en el dmbito de la gestién de Organizaciones
socioculturales, esta globalizacion va a suponer una ampliacion
substancial de las perspectivas, no sélo ya en cuanto a la posibilidad
infinita de ofrecer los servicios elaborados e impulsarlos hasta extremos
inusuales, sino en cuanto a la posibilidad que se plantea a la hora de
recibir y absorber nuevas orientaciones, sugerencias y modelos desde
las que elaborar estos servicios.

3.- La interactividad.

Quizd como resultado de lo anterior, del nacimiento de esta
situacion de globalidad, nace la caracteristica de interactividad, es
decir, la capacidad de las sociedades y de las personas para
establecer lazos de relaciéon multidireccional que permitan una fluidez
amplia. Las redes de comunicacion actuales, representadas por los
tipos de conexion ya normalizados y representados por el fendmeno
Internet van a componer un sistema sobre el que se multiplicardn las
posibiidades de accidn, tanto en cuanto a lo relacionado con las
fuentes de informacion de las que valerse, como en cuanto a las
posibilidades de ser generadores de ella.

4.- Horizontalidad.

Si, como venimos diciendo hasta ahora, nos encontramos con un
entorno en el que priman las caracteristicas anteriores: no ser necesaria
la presencia fisica del trabajador, delegacion de responsabilidades y
tareas, globalidad de las intervenciones y amplia interactividad en
multiples sectores, descubriremos que la Organizacion establecida de
forma tradicional, es decir a partir de una férrea jerarquizaciéon y
justificacion de los poderes, no tiene sentido alguno#. La flexibilidad
para organizar individualmente los trabajos, y las caracteristicas de los
productos que una Entidad de cardcter civico ofrece (recordemos la
intangibilidad propia de estos servicios) nos retan a plantearnos

4 Nos dice Ortiz Chaparro (Op. Cit.) que "La jerarquizacién es oscurantista por
naturaleza”
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modelos que cubran las necesidades operativas de la Institucion y, a la
par, contribuyan al desarrollo integral y humano de sus trabajadores.
Evidentemente, y aun hablando de Entidades como las que nos
ocupan, no podremos senalar que todos los niveles de la Organizacion,
y por lo tanto, todas las funciones, pueden desarrollarse de forma
remota. Lo que si es necesario es que se vayan tomando las iniciativas
necesarias para efectuar ese inexcusable cambio en aquellos puestos
en los que sea factible. Un cambio que pasa, primera vy
fundamentalmente por modelar sensiblemente las actitudes vy
disposiciones ante el trabajo que serdn, no lo dudemos, las que nos
acoplen a los modelos sociolaborales venideros. En palabras de Jack
Nilles%0 "Los jefes van a tener que cambiar de actitud de vigilancia: no
se van a ocupar de mirar y ver si los empleados estdn haciendo su
tareaq, sino controlar los resultados. [...] Es necesario formar tanto a los
directivos como a los teletrabajadores.”

5.- Direccidn por objetivos.

Ante todo, como hemos venido diciendo, el teletrabajo es un
concepto que rompe drdsticamente con la filosofia de control
presencial para abogar encarecidamente por los modelos de gestion
basados en la direccién por objetivos. En el caso de la direccion por
objetivos baste con volver a lo comentado en el Apartado dedicado
al contexto y la Codificacion; en €l hemos hecho clara referencia a la
necesidad de implantar un sistema de actuacion de este tipo y en sus
ventajas mas evidentes. De todos los modos no estad de mdas recordar
que se trata de rentabilizar el frabajo de los individuos, de ningUun modo
ejerciendo sobre ellos un abuso de explotacion, sino posibilitando que
dediguen su tiempo primero, a aquellas funciones para las que estdn
capacitados, y, segundo, a aquellos cometidos que sus niveles en la
Organizacion les exigen. El control presencial es enganoso en altisimos
porcentajes y con él se distorsionan muchas de las razones Ultimas de
una Organizacidn ya que ninguno de los niveles estd cumpliendo con
sus cometidos.

50 E| Pais, domingo 3 de julio de 1994
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Nos encontramos asi con que, el Unico método coherente para
que una Entidad consiga realizar los cometidos para los que ha sido
creada proviene de los modelos de gestion pendientes de la
efectividad y los resultados. Es pues el teletrabajo un modelo de
ejecucion de tareas que depende exclusivamente del cumplimiento
de los menesteres, dejando a un lado los, muchas veces ineficaces,
criterios de presencia. No cabe duda que es necesario, para ello, un
autentico ejercicio de racionalizacién de las estructuras de la
Organizacion, insisto, tanto en los que a desarrollos funcionales se
refiere, como en cuanto a las actitudes que todos los niveles deben
asumir. (Todavia no se asume por parte de casi nadie que a un
trabajador debe ddrsele el objetivo y dejarle desarrollar con el minimo
posible de supervision). Si el procedimiento no puede ser éste, algo
marcha mal y hay que resolverlo.

6.- Formacion.

Si en todos los ordenes laborales, y por supuesto vitales, la
formacion es un aspecto de suma importancia, no cabe duda que, en
cuanto a lo que del Teletrabajo se desprende, nos encontramos con
una situacion de vital necesidad. En este sentido, el teletrabajador se
va a enfrentar a una situacidén nueva; una situacion que le requerird
para resolver hechos a los que antes no se habia enfrentado, una
situacion que le obligard a afrontar retos personales y tecnoldgicos
cambiantes. La formacion en este aspecto es sumamente necesariq,
no sélo en cuanto a lo que se refiere a los aspectos directamente
relacionados con la funcidn que debe cumplir, sino con aquellos que
se desprenden de la nueva circunstancia. Y puestos a reivindicar el
acercamiento a las nuevas estructuras pensemos las posibilidades tan
enormes que actualmente estdn proponiendo los sistemas de
teleformacion y las ediciones electréonicas. Unas posibilidades que van
mds alld de tradicionales requisitos de inversion en espacios vy
materiales si desedbamos que los trabajadores estuvieran correcta y
adecuadamente formados.

En todo caso, sean presenciales o no, todo proceso de

formacion debe reunir unos objetivos que le orienten y estimulen. En
nuestro caso no caben demasiadas dudas:
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= Conseguir un cambio de actitudes que favorezcan
la superacidon de las, demasiado habituales,
reticencias al cambio.

* Plasmar a su través las lineas generales de desarrollo
de la Organizacion.

» Generar desde su diddactica la nueva cultura
organizacional necesaria para la adaptacién a los
cambios.

= Desarrollar  nuevos  recursos  humanos — que
evolucionen en orden a lo establecido.

» Lograr, en todo momento, una orientacion hacia la
efectividad global.

Y, aunque de forma mds general, es decir, no sélo en lo que se
refiere al Teletrabajo, me parece conveniente no perder de vista unas
cuantas referencias que nos indican algunas de las dificultades
planteadas en las Organizaciones alrededor de los procesos de
formacion. Asi, y como errores mds comunes, tendremos los que van
desde aquellos que entienden la formacion como un gasto inUtil que
solo beneficia a quienes la reciben pasando por los que la toman
como un subterfugio que te permite huir del tfrabajo, o las que ven en
ella un modo de recompensa directa del jefe. Desgraciadas reflexiones
para un asunto tan delicado e importante. Vayan a completar los
mencionados disparates los siguientes problemas que se plantean a la
hora de esbozar, con algun viso de éxito, un programa de formacion:

= Se infravaloran, de inicio, sus posibilidades vy
beneficios a corto y medio plazo.

» Existe una grave falta de coordinacién entre los
niveles para delimitar las necesidades reales, tanto
en cuanto a la prospeccion de las carencias, como
en cuanto a la integracién en los objetivos
estratégicos de la Organizacion.

= Se carece de instruccion especifica en los niveles
superiores y en aqguellos que deberian tener
responsabilidades en la formaciodn de los
subordinados.
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» Se aplica un excesivo énfasis en la formacion
académica y reglada, despreciando
procedimientos de aprendizaje no formales.

= No existe un auténtico seguimiento posterior.

= No se destinan, en los presupuestos generales, los
suficientes medios, ni financieros, ni estructurales,
para abordar los planes de formacion desde las
l6gicas perspectivas.

* No existe una retroalimentacion, ni efectos
multiplicadores que aprovechen la inversion una vez
que se han terminado los procesos formativos.

Condiciones personales para el Teletrabagjo.

Si lo anterior pudiera considerarse como las caracteristicas que
una Organizacion deber reunir para alcanzar una minima orientacion
hacia la implantacion del Teletrabajo, vamos a fijarnos ahora en
aqguellos rasgos que debe reunir una persona que pretenda dedicarse
aél.

* independencia

= automotivacion

*» capacidad de organizacion

» capacidad de comunicacion
*» capacidad de adaptacion

1.- Independencia.

Se trata fundamentalmente de adquirir un alto grado de
alejamiento de las pautas habituales que nos encaminan hacia el
trabajo (levantarse a cierta hora, realizar una serie de actividades, mds
O menos rutinarias antes de acceder a puesto de trabajo, seguir un
camino prefijado, ...) tanto como de aquellas otras que encierran el
concepto fradicional del entorno (los companeros, las tertulias, el
café...). Una persona que se dedique al Teletrabajo deberd abordar su
situacion desde una actitud totalmente innovadora, tratando en todo
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momento de efectuar sus obligaciones sin la sumision a la que
habitualmente se ven sometidos los puestos fradicionales. No cabe
duda que esta independencia tiene un alto riesgo y que es desde la
autodisciplina desde donde debe enfocarse continuamente. No todos
los individuos estdn capacitados, sobre todo psicoldgicamente, para
erigirse en soberanos de si mismos y organizar el tiempo de trabagjo
desde la “soledad” que requiere esta modalidad. Mds de alguno ansia
la presencia de companeros, el trajin del traslado vy las
“impertinencias” para sentirse a gusto. Se frata, por parte de los
responsables, de ejecutar unos procesos de seleccidon que identifique
certeramente quién estd capacitado para estos menesteres.

2.- Automotivacion.

Debido es, de lo anterior, que ningun trabajador que requiera de
la continua vigilancia y estimulo puede dedicarse a esta modalidad de
trabajo. Al conftrario, las altas dosis para engendrar argumentos vy fines
que le orienten hacia su perfeccion evolutiva, son absolutamente
necesarias. Pensemos que las exigencias del puesto van a partir de la
calidad del trabajo y del cumplimiento de los plazos y, en fin, de los
objetivos previstos. Siendo asi no es de extranar que la mdxima
reticencia a la implantacién de este sistema de trabajo provenga de
aqguellas Organizaciones en las que la prefiguracion de objetivos vy
propdsitos finales e intermedios sea nula. Nada podemos anticipar,
desde ningUn punto de vista y desde ningUn puesto, si no sabemos
hacia donde vamos. La presencia del frabajador, en este caso, es el
Unico motivo para su justificacion. Esto, evidentemente, no puede
ocurrir en entornos laborales auténticamente dindmicos y englobados
en torno a criterios de efectividad y racionalizacion. No obstante, ni las
Organizaciones que se sustentan en la vigilancia de sus empleados, ni
los empleados acostumbrados al apremio continuo, son apropiados
para pretender una reforma como la que requiere el Teletrabajo.

3.- Capacidad de organizacion.
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No supone la independencia, anteriormente descrita, que la
persona que ejerce su labor desde la distancia, deba abandonarse al
descontrol y la improvisacion. Si bien es cierto que, en los primeros
momentos, puede darse la circunstancia de caer en una cierta euforia
de liberacioén, no por ello debemos abandonar la vigilancia sobre las
exigencias reales. La implantacion de ciertas horas fijas de frabajo, el
proceder mediante determinados hdabitos, la ejecucion de los trabajos
desde unas especificas necesidades rituales y ambientales, etc.
pueden ser suficientes como para que, esta posible tendencia hacia la
loxitud, nos abandone oportunamente. Un alto nivel de exigencias e
iniciativa, van a ser los motores fundamentales para desarrollar estas
labores desde la correccion.

Por otra parte, la ausencia de companeros y superiores no
significa en momento alguno que la disciplina no sea necesaria. Es un
concepto mal interpretado y tantas otras veces desgraciadamente
utilizado para instaurar orden. Esta necesaria disciplina nace, en
cualguier caso debe nacer, de la responsabilidad y la confianzag,
desde uno mismo hacia si, y desde la Organizaciéon hacia sus
infegrantes. Nada mds deprimente que observar cémo se ha matado
la iniciativa y la capacidad desde modelos de direccion autoritarios,
cenfralistas e inquisitivos. No cabe duda que, individuos
acostumbrados a estos procedimientos, se verdn seriamente
dificultados para el desarrollo del Teletrabajo. No digamos nada sobre
las Organizaciones para permitirlo o promocionarlo.

5.- Aptitudes comunicativas.

Taly como a lo largo del presente libro se ha ido defendiendo, la
comunicacion es uno de los grandes recursos de los que puede
disfrutar cualquier individuo, bien sea dentro de estructuras
organizacionales formales, como no formales. En el caso que nos
ocupaq, el Teletrabagjo, interactuar con otfras personas puede hacerse
mds complicado si no tenemos una aguda predisposicion
comunicativa. (No en vano, el aislamiento al que se estd abocado
actua como un fértil tentador hacia la incomunicacién). Sin embargo,
y debido a la caracteristica especial que se impone desde estos
modelos laborales, podemos afirmar que no todas las personas estdn
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uniformemente capacitadas para desarrollar  este  tfipo de
comunicacion. Sabemos que no es lo mismo una interactuacion
comunicativa directa, y dentro de la directa con toda su amplia gama
de posibilidades, que aquella que se desarrolla a través de
componentes tecnoldgicos varios. Muchas personas todavia no se
sienten seguras ante estos medios (desconocimiento, falta de
formacion, adversion...) y utilizarlos les supone grandes esfuerzos. Creo
que todos conocemos a alguien cercano a nosotros que su charla
cara a cara es fluida, dgil y agradable y sin embargo por teléfono es
cortante, fria y estricta.

En todo caso dos cosas deberemos tener en cuenta: primero
que las personas dedicadas a estas labores tengan la suficiente
capacitacion y actitudes para desarrollarlas, y, segundo y muy
importante, crear los cauces necesarios para que entre todos los
implicados exista un canal de comunicacion lo suficientemente abierto
y activo como para que no queden huecos y posibilidades de
aislamiento.

6.- Capacidad de adaptacion.

No creo que sea muy necesario recalcar la necesidad de esta
caracteristica. Teniendo en cuenta todo lo mencionado podemos
tener meridianamente claro que existe un cumulo de circunstancias
que van a modificar substancialmente nuestro entono personal.
Nuevos hdbitos, nuevos modelos laborales, nuevas actitudes de los
companeros, nuevos escenarios de trabajo, etc., van a componer unas
sifuaciones a las que deberemos hacer frente con una actitud abierta,
dindmica y positivista.

Pros y confras del teletrabagjo.

Es evidente que todo este sistema va a generar una serie de
sifuaciones, complejas y diversas, y que éstas, a su vez, originardn
reacciones a favor y en contra de estos procedimientos. Los criterios
serdn tantos y tan vdlidos como intereses tengan unas y otras partes en
ello. En todo caso, como en casi todo, los acuerdos van a ser
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mediatizados por las circunstancias propias de cada caso, de las
caracteristicas de quienes vayan a tomar parte de este nuevo juego.

Por no extender este apartado con afirmaciones que todavia
hoy son meras presunciones, resumiremos, en los cuadros siguientes,
aquellas consideraciones, a favor y en contra, mds generalizadas. Lo
haremos desde las referencias del tfrabajador, de la Organizacion, y del
entorno social en el que ambos pueden inscribirse.

De todos los modos, tengamos en cuenta que, lo mencionado
en el cuadro referido a las ventajas, puede considerarse como una
situacion idilica. Como tal debe analizarse y considerarse a la hora de
decidirse 0 no por este modelo de trabagjo. En cualquiera de los tres
medios expuestos, el personal, organizacional y comunitario,
deberemos reparar en que existen tiempos de adaptacion y que la
verdadera rentabilidad o beneficio del Teletrabajo no aparece como
un resultado inmediato, sino que, al contrario, se presenta después de
un periodo considerable de adaptacién , y siempre si se ha efectuado
una correcta prevision y planificacion. En todo caso no debemos de
ningUn modo sobrevalorar las circunstancias.

PARA EL TRABAJADOR PARA LA ORGANIZACION PARA LA COMUNIDAD

Libertad para la distribucion | Mayor productividad. Fluidez en las vias publicas.

temporal de la jornada. Disminucién del absentismo. Descenso de la contaminacién.
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PARA EL TRABAJADOR

PARA LA ORGANIZACION

PARA LA COMUNIDAD

.~ Posibilidad para elegir el lugar y
el espacio de trabagjo.
Autonomia en la distribucién de
las tareas.

Mayor independencia.
Reduccién de tiempo y dinero
en transporte y desplazamientos.
Ausencia de agobios
ambientales.

.~ Mayor disponibilidad temporal.
Menor incidencia de conflictos
intferpersonales.

_ Posibiidad  de  ampliar la

interaccién social comunitaria.

Reduccién de los tiempos

muertos remunerados
(distracciones, charlas, cafés...)
Reduccién de costes en
infraestructuras  inmuebles vy
equipamientos.

Reduccién de costes en servicios
de mantenimiento.
Reduccién de costes en
fungibles.
Mayor incidencia en  los
objetivos y los resultados.
Racionalizacion operativa de los
procedimientos.

Ajuste del trabajo a las funciones

especificas.

. Descenso  del

. Humanizaciéon de las ciudades.

consumo de
energia para el

acondicionamiento térmico.

Impulso al medio rural.

Potenciaron de las altas
tecnologias.
Revitalizacion de la  vida

comunitaria.

INCONVENIENTES DEL TELETRABAJO

PARA EL TRABAJADOR

PARA LA ORGANIZACION

PARA LA COMUNIDAD
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INCONVENIENTES DEL TELETRABAJO

PARA EL TRABAJADOR

PARA LA ORGANIZACION

PARA LA COMUNIDAD

Sensacién de aislamiento.
Dificultad de integracion socio-
laboral.
Perdida de apoyo de Ila
realizacién de tareas.

. Falta de interactividad con los

companeros.

Ausencia de normativa laboral.

~ Sentimiento  de  inseguridad
laboral.
Dificultad  para  separar el

frabajo del ocio y de la vida
familiar.
Desigual desarrollo de la carrera

profesional.

Altas inversiones en

equipamiento telemdtico.

Cambios en las actifudes de
control y fiscalizacion.

Distorsién con los modelos de
organizacién cldsicos.
Complejidad funcional.

Falta de formacién técnica.
Riesgo de desaparicién de los
contactos personales.

Dificultad para la creaciéon de
una  cultura  organizacional
cohesiva.

Riesgos de perdidas o desvios de

informacién comprometida.

. Desmembraciéon de los poderes

Abandono de los centros

neurdlgicos de las ciudades.

Impulso  desmedido a  los

entornos naturales®!.

sindicales

No obstante y siendo optimistas, vemos que, con mas fuerza

cada dia, estamos

migrando hacia actitudes

que minardn

definitivamente el concepto que desde la sociedad general se tiene
sobre los trabajadores de las Organizaciones de Desarrollo . Y esto a
pesar de que, no nos enganemos, el publico, ya lo comentdbamos en
el apartado dedicado al posicionamiento, fiende a restarle
importancia a las formas en las que se gestionan las acciones finales
siempre que estas se desarrollen bajo pardmetros de juicio social
comun vy resultado final efectivo. Solo falta que esta migracion de
actitudes se vea claramente determinada en los érganos internos de
las Entidades de forma que se planteen las formas de gestion desde |a

51 Si tenemos en cuenta los comportamientos, desgraciadamente habituales, de
muchas personas hacia este tipo de entornos, aquello que podria haber constituido
una auténtica ventaja, puede convertirse en un verdadero tormento.
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l6gica estructural y de finalidad mds que desde las dpticas del impacto
y la rentabilidad politica (de partido se entiende) y/o personal.

Vista, pues la tabla de ventagja e inconvenientes, cabria expresar,
a modo de apunte, algunas referencias que nos orientardn sobre
aquellos puestos o funciones que tendrian cabida en el Teletrabajo.

En todo caso se trata de, en palabras de Ortiz Chaparro,
efectuar una diseccion de la Institucidon en sus elementos mds simples y
ver de qué modo se puede desarrollar a distancia la actividad que
realiza. Esto lo podemos ejecutar a través de un simple andlisis que nos
identifique, para cada puesto susceptible de migar hacia el
Teletrabaijo, los siguientes puntos:

la rentabilidad econdmica inferida a la Organizacion

los costes supuestos

los métodos y procedimiento de gestion a modificar

la interaccion requerida con el resto de los componentes de la

Institucion

o la necesidad de implantacion de tecnologia y la costumbre de
los trabajadores a desarrollar sus labores bajo la cobertura
tecnoldgica
la disponibilidad de los trabajadores
la creacion de un equipo de migracién y otro de seguimiento de
la experiencia
la cualificaciéon técnica de los empleados
el grado de confidencialidad de la informacion que navegard
por la red instalada

o laimplantacion gradual de la experiencia

o O O O

Asi, las tareas que pueden ser susceptibles de evolucionar hacia
el Teletrabajo en una Organizacion de Desarrollo  son aquellas que
estdn directamente relacionadas con

o los estamentos de la tecnoestructurag,

o las que gestiona la informacién interna y externa,

o las que se centran en tareas de programacién con entregas vy
plazos intermedios definidos,

o las que no necesitan de una continua interaccion con el entorno
humano de la Organizacién,

o las que se gestionan segun los resultados,
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o las que realizan sus labores en zonas alejadas o deprimidas

LA FUSION DE LOS PROCEDIMIENTOS DE GESTION.

Esta claro que no se trata de manipular los modelos de gestion y
de infervencion "tradicionales" hasta el punto de eliminarlos
drdsticamente. Para empezar, el acceso a las nuevas tecnologias es
todavia demasiado restringido. Ademds, afortunadamente, existen
servicios que requieren de la inmediatez presencial y de la proximidad
fisica. No podemos ponernos en la situacion de registrar todos los
adelantos y olvidar lo que tenemos. Al confrario. Una correcta
combinacidon de los niveles de intervencion (el presencial y el virtual),
van a posibilitar un enriqguecimiento de las ofertas y una multiplicacion
de los usuarios. Esta combinacion es la que se plantea en el cuadro del
final. En él vamos a ver los componentes estructurales de lo que seria
una intervencion civica y social segun la Sociedad de la Informacion.

En este caso, se aqprecia claramente, existen dos niveles
(englobados por la linea de puntos) sobre los que una Entfidad
desarrollard sus cometidos:

e el que se desarrolla en el dmbito presencial, es decir, a partir de los
conceptos cldsicos de participacion (asistencia, concurrencia,
atencion directa, educacion presencial...);

e vy el que se desarrolla en el dmbito virtual, o sea, aquellas
programaciones que no requieren de presencia fisica y se realizan a
través de procedimiento tecnoldgicos avanzados.

A partir de aqui observamos la coexistencia de dos estrategias
identificadas como los modelos globales de intervencion mds rotundos.
Cada una de ellas ha de desarrollarse desde su propia individualidad
sin olvidar, no obstante, que la integracion entre ambas es lo que va a
llevar a un perfecto y coherente desarrollo del sector. Estas son:
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* Las estrategias participativas, centradas y fundamentadas en los
modelos convivenciales y resueltas mediante acciones
presenciales; y,

* las estrategias virtuales, basadas en los modelos tecnoldgicos y
resueltas mediante acciones telemdaticas.

Cada una de ellas elaborard un conjunto de planes, estructuras y
operaciones propias encaminadas a la ejecucion de sus objetivos.
Estas estrategias tenderdn, cualquiera que sea su orientacién, hacia la
implicacion expansiva, es decir, generadas desde un espacio y un
planteamiento bdsicamente reducidos y tendentes a ser aplicadas en
dmbitos globales.

Dos orientaciones ideoldgicas, para finalizar, seguirdn estas
estrategias:

1. Garantizar la estabilidad y la pertinencia de las actuaciones
desarrolldndolas desde las cotas mds altas posibles de
consenso colectivo.

2. Ofrecer una suficiente gama de ofertas de modo que
creemos un catdlogo de opciones basado en la mdaxima
interpretacién de la realidad.

Desde cada una de ellas, y para ejecutar las tareas requeridas
(prevision/andlisis y prestacion/consumo) se utilizardn unas técnicas
particulares, y definidas por procedimientos de gestion especificos. En
todo caso veamos cada uno de los momentos por separado y segun
los dmbitos de realizacion.

1.- El dmbito presencial

Dentro del dmbito presencial y realizando las labores de
Prevision/andlisis, nos encontramos con que los procedimientos de
gestion estdn, evidentemente, supeditados a los criterios de direccion
de cada una de las Organizaciones vy, siempre, dentro de los
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pardmetros de la gestion propia de los sistemas, digdmoslo asi,
tradicionales. A largo de capitulos anteriores hemos venido hablando
sobre procedimientos de gestion basados en la comunicacién; a ellos
nos hemos de remitir cuando nos senalemos este dmbito. Desde este
modelo de Gestion Comunicacional, la Entidad se centrard en realizar
inmersiones en el entorno de forma que se puedan detectar las
necesidades, los intereses y las tendencias de los ciudadanos
(individualmente o agrupados) y con ello se pueda realizar una
prevision, lo mds acertada posible, sobre los servicios que se van a
ofrecer, a quién y como. Las entrevistas, las reuniones de programacion
y de investigacion, los estudios de mercado, la observacion
participante, las encuestas de opinidn... son formas de indagar que se
vienen utilizando, con mayor o menor precision y con diferentes grados
de uso posterior, en, prdcticamente, todos los niveles de ejecucion
transferible. Estas son las que enfroncan al ciudadano con la
Organizacion y les hacen confluir en un proceso al uso de demanda-
prestacion.

2.- El dmbito virtual.

Por otra parte nos encontramos con que la injerencia en el
entorno social puede readlizarse desde las tecnologias de la
informacidén. En este caso los procedimientos para el andlisis, aunque
basados igualmente en el contacto y la comunicacion con grupos e
individuos, lo vamos a concluir desde criterios y soportes tecnoldgicos.
La utilizacion de Internet para conectar con estos nicleos de
referencia, nos llevard a plantear modelos de indagacion que hasta la
fecha no nos estaban permitidos. El correo electronico, las News, los
chats y otras aplicaciones especificas deberdn planificarse para que el
usuario (inferno o externo) pueda comunicarse con nosotros, agil y
eficazmente. Estos nuevos procedimientos nos van a abrir nuevas vias
de intervencion ya que, normalmente, los publicos son en verdad
diferentes. No obstante, esta ampliacion de los grupos de referencia va
a obligar a la |Institucibn a redlizar esfuerzos considerables
sistematizacion de los datos obtenidos, y por lo tanto de priorizacion de
las posibilidades. De todos los modos, aunque de momento no se les
pueda sacar toda la rentabilidad deseada, es mds que conveniente
estar al tanto de los que sucede; siempre es interesante ir explorando
nuevas posibilidades.
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No obstante, y salvando las especificidades de cada uno de los

dmbitos, nos encontramos con aspectos comunes a ambos: el Entorno
Social del que desprendemos la informacion y al que volcamos lo
producido, y las estructuras intermedias de las que nos valemos para
ejecutar esta doble maniobra: el Colectivo indice (C.l.), el Colectivo de
Produccion (C.P.) y los Individuos (l.). Acerquémonos a cada uno de
ellos.

l.

Entorno Social. Comprendido, en el sentido especifico que a
nosotros nos atane, como la concatenacién global de todos los
segmentos, propdsitos, y referencias afines al desarrollo social,
econdmico, personal y cultural del individuo. Es un constructo
heterogéneo que requiere de una actitud multifuncional y
aprehensiva de forma que nada que sea propio del desarrollo
humano pueda quedar excluido. En definitiva: es el fin y la meta de
nuestras intervenciones, a la vez que el origen de los intereses.

Colectivo Indice. Son aquellos colectivos ligados, primera vy
directamente, con el entorno social inmediato. Compuesto por
agrupaciones emanadas del dmbito participativo, educacional,
reivindicativo, artistico, de ocio... Alrededor de ellos coinciden y se
desarrollan los movimientos que, en definitiva van a posibilitar la
creacion de las bases firmes para la participacion funcional y
estructural de los ciudadanos.’?2 Intercomunicando la Entidad con
ellos, alcanzaremos tres metas:

2.1. la localizacion, aproximacion y contacto entre los
ciudadanos y los agentes especializados,

2.2. un fiel andlisis y comprension de la idEntidad territorial en la
que se desarrollan,

2.3.  una motivacion dirigida a los centros de interés bdsicos.

52 Tener en cuenta que existen tantos Colectivos indice como tendencias actitudes o
intereses mueven a un determinado numero asociado de personas. Desde esta
perspectiva, el término indice trata de sefalar su funcidn primera y determinante:
indicar, mediante el contacto con la realidad mds inmediata, los umbrales de
consenso colectivo hacia los que deben dirigirse las intervenciones.
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3. Colectivo de Produccion. Componen grupos multiprofesionales
especialistas en gestion y produccién, que, desde diferentes
principios, objetivos y posicionamientos, materializan lo necesario
para cubrir las carencias e intereses detectados. La funcidon de estos
colectivos, orientada en parte por su especializacidn, consiste en
facilitar coordinadamente las interactuaciones de forma que se
cubran cualquiera de los requerimientos detectados. Sus funciones
mads importantes los encontramos en:

3.1. Interpretacion de la realidad macro-social. Desde un
posicionamiento priviegiado (suelen partficipar activamente
en la vida social de alto nivel) y con actitudes de andlisis
determinadas por en interés holistico de las intervenciones,
enconframos en estos colectivos un campo referencia que
intfegra adecuadamente la idEnfidad territorial en la que se
desarrollan, y la capacidad de aproximacion a los indicativos
mds vanguardistas.

3.2.  Promociodn divulgativa. Mdas alld de la motivacion, propia y
necesaria para cualquier intervencion, estos grupos ejecutan
labores que multiplican el conocimiento y la oferta de los
servicios producidos. La Enfidad generadora de estos servicios
inferactUa con los Colectivos de Produccion con el fin de
aumentar los usuarios. Se frata de aplicar las teorias del
consumo diferido y por prescripcion.s3

3.3. Gestion y produccion. Un paso mas alld de lo antedicho lo
enconframos en la presente funcién. Por ella el colectivo
genera y produce una serie de alternativas y servicios que son
ofrecidos a los ciudadanos para su consumo. La gestion de la
participacioén, por una parte, y la produccién de un catdlogo
de servicios que complemente, desde la cercania territorial,
las ofertas generales, supone una de las mds importantes
referencias de estos colectivos.

53 Insa Alba, J.R. Op. Cit. Pag. 79
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LAS EXIGENCIAS PARA EL CAMBIO: RIGOR, REFLEXION Y
RIESGO

" El aburrido no puede convertir la realidad en juguete. Las
cosas le succionan, le lastran con su gravedad. Su conciencia
se ha escurrido fuera de él, y estd pegada al mundo como una
mermelada pringosa. [...] El aburrido es incapaz de integrar los
objetos en un proyecto de ensonacién que brote de él, porque
se ha abandonado a la inercia.”

(José Antonio Marina. Elogio y refutacién del ingenio.)
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LA NECESIDAD DEL CAMBIO

o cabe duda que, en la actualidad, nos enfrentamos con

situaciones que hacen de la transformacidon un rasgo

concluyente para el conjunto vital de las Organizaciones. De

desarrollos fundamentalmente estables -al menos con ciclos
mas dilatados- pasamos a otros en los que, merced a las influencias de
las nuevas tecnologias, las exigencias especificas de los ciudadanos y
los nuevos modelos de gestion, nos abocan hacia una actitud general
caracterizada por la adaptacion.

A buen seguro, ésta serd la circunstancia de muchas
Organizaciones en este mismo momento: la necesidad de aplicar los
oportunos cambios para ajustar los métodos, las técnicas de
intervenciéon y las ofertas finales. Es decir, aplicar una situacion puente -
realizar los cambios necesarios sin paralizar la produccion- por la que,
mediante una reestructuracion de las estrategias, pueda avanzarse
hacia la implantacion de criterios de gestion y de intervencion
ajustados a las nuevas realidades imperantes. En palabras de J. Manuel
Eguiagaray?4, se debe tender hacia

"...la incorporacion de una nueva cultura administrativa en la que
el fin primordial lo constituye el servicio al ciudadano [...] la
orientacion hacia Ila obtencion de resultados, el enfoque
gerencial, el cumplimiento de los objetivos, la profesionalizacion y
la responsabilizacion [...] y la adecuada separacion entre las
esfera politica [...] y la esfera administrativa.”

No obstante, proporcionar nuevos modelos de gestion para los
organismos de cardcter sociocultural pasa por efectuar grandes

54 Intervencion realizada en el seno de "Disefio Municipal de las Jornadas sobre
modernizacion de la Administracién PUblica Local". Murcia 21 y 22 de mayo de 1992.
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esfuerzos que adapten y aglutinen los diferentes modelos y las distintas
necesidadesss.

Sin embargo no se trata de aplicar tajantemente y a ciegas los tan
socorridos sistemas de gestion privada, es mds, no debemos caer en la
trampa facil de sobrevalorarlos. Estos, para empezar, estdn definidos
para una gerencia operativa que se basa en la consecucion de unos
objetivos mercantilistas a través de unas tareas de produccion y de
financiacion, con lo que no podemos admitir, a pies juntillas, que sean
los mdas validos para la gestion eficaz de las Organizaciones que nos
ocupan. Nada mds lejos de la realidad; abocar a las Instituciones
socioculturales hacia una competitividad desenfrenada no es sinbnimo
de eficacia garantizada. Por ofra parte podemos concluir que, una
buena parte de las recomendaciones que se emiten para las
Organizaciones de cardcter privado no son aplicables a este tipo de
colectivos con lo que el criterio para la actualizacion no parte, a mi
entender, de interpretar la relacion con el publico objetivo como una
correspondencia basada en la légica del proveedor-consumidor, sino
en aquella otra que se orienta desde la 6ptica del técnico-destinatario.
Este modelo Ultimo no puede basarse de modo exclusivo en satisfacer
determinados deseos y demandas de los clientes, sino que se debe
cenfrar en la pormenorizacion de un claro diagndstico de las
necesidades de éstos para alcanzar los objetivos de desarrollo social
necesarios.

REFLEXIONES PREVIAS A LA EJECUCION DEL CAMBIO

Con todo, y aplicando como luego veremos los oportunos
métodos para abordar el cambio, un hecho deberemos tener claro:

cualquier transformacion de rutinas, tanto en lo que se refiere a
las reformas estructurales y funcionales como en cuanto a
aquellas que implican la modificacion del comportamiento en

55 La reforma de los modelos de gestidn en el dmbito del desarrollo social deben
ejecutarse teniendo en cuenta el fin primordial que los sostiene, es decir el servicio al
ciudadano, y la ética que los alimenta, el bien comun.
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los grupos y personas, esta rotundamente mediatizada por la
informacion recibida del entorno.

Si esta informacién esta dotada de unas determinadas caracteristicas
que el receptor percibe como positivas, actuard abriendo sus
intenciones. De este modo, los costes de esfuerzo que los cambios
requieren serdn interpretados como necesarios y los impedimentos
mMinimizados.

Veamos, ademds de la mencionada, una serie de caracteristicas
que Shein propones y que deberdn tenerse presentes a la hora de
plantear y abordar un proceso de adaptacidn y cambio. Son las
siguientes:

» Todo proceso de cambio, ademds de las Idgicas acciones
de aprendizaje, implica consecuentemente el olvido de
mucho comportamientos y procedimientos anteriores. Este
proceso de desterrar hdbitos y costumbres, muchas de las
veces fuertemente enraizadas es, quizd, el inconveniente
mds notable con el que vamos a enfrentarnos. Cuestiones
relacionadas con la edad, la formacion, los juicios
individuales, etc. van a propiciar que estas nuevas
actitudes o modos de actuar impliquen un temor inicial —o
permanente— que puede distorsionar el resultado.

= Por ello, no podemos olvidar que ningun cambio puede
realizarse sin una adecuada motivacion, una motivacion
que facilite la superacidn de las reticencias y los
inconvenientes normales. Si esta motivacién necesaria no
estd presente por si misma en los individuos, deberemos
realizar grandes esfuerzos para inducirla.

= Cualquier modificacion organizacional serd
verdaderamente efectiva si se producen cambios
individuales en aquellas personas que tienen peso
especifico dentro de la Organizacion. No existen cambios

56 Citado por Rodroguez Porras, J. M. en "El factor Humano en la Empresa” Deusto.
Bilbao 1990.
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globales si no los hay particulares, y si éstos no afectan,
primera y enérgicamente, a quien tiene poder de decision,
mal puede emprenderse ningun proceso innovador.

» Los criterios de minuciosidad, correccidon y delicadeza
deben primar por parte de quien ejerce las
responsabilidades de reforma. Esto es asi ya que estos
cambios, al modificar los comportamientos y los hdbitos,
pueden ejercer una funcién de alteracion de la imagen vy
la consideracidon que las personas tienen sobre si mismas.
En muchas ocasiones deberemos dedicarnos a dar
confianza y mantener la serenidad entre aquellos que se
ven afectados por las modificaciones.

» La estabilizacion de un cambio es un proceso temporal
necesariomente senalado por fases.

En todo caso lo que debe quedar patente es que las soluciones
deben estar basadas en un andlisis integral del problema, huyendo de
las recetas generalistas (modelos o sistemas que para otras
Organizaciones ha servido no tienen por que ser igualmente eficaces
en la nuestra; las caracteristicas individuales deben ser consideradas
con rigor) y de los dogmatismos (no se debe ofrecer una desmedida
confianza a las aplicaciones tecnoldgicas ni excesiva importancia a las
metodologias derivadas del sector privado).

Siguiendo las referencias mencionadas hasta ahora, nos
enconframos con una serie de condiciones que deberdn ser
observadas con rigidez ya que, sin ellas, dificimente podremos
encauzar con correccion las necesarias diligencias.

1. Debe existir una direccion técnica efectiva y comprometida,
consciente y operativamente, con el cambio.

2. Se debe asumir la necesidad de una fuerte inversibn en
tiempo y en esfuerzos humanos.
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3. Es imprescindible conseguir la participacion de todos los
niveles de la Organizacidn en la planificaciéon y en la
clasificacion de las necesidades.

4. Hay que materializar los resultados de forma perfectamente
visible y apreciable por todos aquellos que estdn afectados,
directa o indirectamente, por el cambio.

5. Resulta especialmente necesario determinar pardmetros de
medicion y de control de los avances.

6. Solo se conseguirdn resultados firmes si logramos crear un
clima organizacional orientado y abierto al cambio.

Como se puede deducir de lo mencionado, la estrategia de
cambio (se supone que también de modernizacion), debe venir
refrendada por los tres grandes niveles que componen una
Organizacion orientada al desarrollo sociocultural:

* el compromiso del nivel politico
» el compromiso del nivel directivo
= el compromiso del nivel de técnico.

Anadamos algo mds. Las caracteristicas diferenciales que existen
en cada uno de las dreas (tipologia interna), y la tensidon social a la que
esta expuesta una Organizacidn como la que nos ocupa (influencia
externa), nos senalan que la aplicacion de modelos generales de
cambio basados en experiencias ajenas, puede generar un impacto
limitado en los resultados. Se debe realizar un esfuerzo de adaptacion,
como ya hemos dicho, basado en el andiisis y en la prospectiva de
forma que cada modelo de gestion se ajuste coherentemente a las
necesidades y peculiaridades detectadas. De otra manera, esta
misma movilidad, supondrd un gran impedimento para realizar las
labores de consolidacion de los modelos.

Por resumir, y siguiendo las recomendaciones de Metcalfe,
podriamos determinar que
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para que los organismos que Nos ocupan adquieran una mayor
agilidad, se deben conseguir funcionamientos mds autbnomos,
donde los criterios de actuacion y de intervenciéon adquieran
una independencia, que permita actuar, funcional vy
operativamente, segun sobrevengan las necesidades internas y
externas, siempre derivadas de la amplia diversidad de
realidades con las que se enfrentan.

Este aspecto, que podemos identificarlo como la gestion de la
diversidad, nos conduce a considerar la Organizacion como un todo
en el que, cada uno de sus apartados esta relacionado con el ofro y
contextualizado en una realidad compartida. De este modo, cualquier
infencion de cambio debe ser prevista y abordada desde el conjunto,
es decir, desde criterios organizados, coordinados y holisticos.

EL PROCESO DE INNOVACION

Vamos a iniciar este apartado recalcando que la Organizacion
es un sistema altamente complejo y que cualquier método que se
proponga deberd adecuarse, inicial y progresivamente, a las diversas
realidades que precisen el cambio. La necesidad de un seguimiento
cercano vy la flexibilidad son, pues, dos de las cuestiones que actuaran
como puntales clave en el proceso y que deberdn ser tratadas desde
la interpretacion particularizada de cada caso, es decir, desde
metodologias ad hoc. No obstante, y siempre considerados como
criterios ontoldgicos, vamos a senalar dos aspectos que servirdn de
base tedrica fundamental:

e En primer lugar afirmar con rotundidad que toda modernizacion
y cambio deben ser planteados desde el criterio del
destinatario: es decir, el servicio que ofrecemos debe mejorarse,
en Ultima instancia, para que el publico al que nos dirigimos
encuentre en soluciones y razones de satisfaccion. Por ello, es
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decir, por pensar en el receptor, la mejora debe tener un
cardcter finalista. Es decir el cambio del proceso interno debe
conferirinmediatamente una mejora del resultado.

En realidad todo cambio supone una modificacién de la cultura
de la organizaciéon y una modificacion de actitudes que deben
ser aplicadas a cuanto componente humano se desarrolle
dentro de la Entidad. Por ello la formacidon es un aspecto
imprescindible, tanto en lo referido al campo especifico de los
conocimientos técnicos y profesionales, como en cuanto la
formacion humana y relacional.

Continuando en esta misma linea de prevision nos encontramos

con una serie de disposiciones que deberdn senalar los criterios
definitivos para alcanzar el cambio. Podemos identificarlos en los
siguientes:

Crear un ambiente de trabagjo positivo y orientado hacia la
aceptacion del cambio como un bien ineludible. No podemos
comenzar si antes no existe una disposicion abierta y de
colaboracion.

Seleccionar el dmbito que debemos estudiar y establecer
priorizaciones. Seguro que si analizamos, aunque sed
superficialmente, nuestra Organizacion, encontramos multitud de
campos sobre los que deseamos actuar. Sin embargo, no
podemos, también seguro, desarrollar todo a la vez. Hay que
seguir unos criterios ya sean econdmicos, juridicos, normativos,
humanos, etc., que nos indiquen los dmbitos de intervencidén mads
necesarios y aplicarnos fielmente a ellos.

Efectuar un registro de los hechos. Es decir, anotar los detalles del
trabajo tal y como se viene realizando, atendiendo a aquellos
aspectos que dificulten o pongan trabas para conseguir
eficazmente los deseados resultados finales. Esto debe hacerse
tanto en cuanto a los procedimientos intfernos (mds centrados en
las tareas), como en lo externos (centrados en el cliente y en la
relacion de la Organizacién con éste).
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= Realizar un examen critico sobre las necesidades del cambio.
Preguntdndonos, al menos:

- por qué es necesario,

- cudl es el objetivo,

- cbmo podemos abordar la modificacion,
- con quién podemos contar,

- cudles serdn los principales escollos.

» Proponer unos filtros. En el momento que se consideran las
posibilidades y las soluciones se deben ejercer unas
consideraciones que las valoren y estimen su factibilidad. En todo
caso estas son algunas consideraciones que famizaran los
criterios:

- no actuar contra los objetivos de la Organizacion,

- no aplicar nada que vaya confra normativa,

- no valerse de nada que impida u obstaculice decisiones
anteriores,

- no emplear soluciones que resulten  peligrosas
financieramente.

» Formular operativamente las conclusiones emanadas de los
apartados anteriores. Como lo llevamos a la prdctica: quién,
doénde, cudndo... En este apartado deberemos determinar las
acciones necesarias para actuar desde dos posibles frentes:

- desde la modificacion, es decir, con innovaciones mds o
menos radicales que cambien sustancialmente las
estructuras, los contenidos o las ofertas.

- desde la mejora, si se considera que no deben realizarse
tales cambios sino avances que lo perfecciones o corrijan.

Podriomos anadir en este apartado que en la mayoria de las
ocasiones en las que no es necesario establecer o plantear un cambio
de la totalidad, sino que sdélo alguna de las partes requiere de esa
revision modificadora. Es entonces cuando se hace necesario que
exista una compenetracion total entre los niveles dirigentes y los
afectados ya que la accidén no se repartird igualitariamente entre
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todos los miembros, sino entre aquellos que estén directamente
implicados en los elementos a modificar.

No obstante me gustaria recalcar que se deben considerar
extremmadamente los siguientes criterios antes de realizar una
modificacion.

¢ Que los agentes inductores, los implicados en los procesos y los
responsables van a comprometerse activamente en todos los
momentos en los que va a desarrollarse el cambio

e Que, a su vez se tienen las suficientes garantias como para
asegurar que quien tiene la responsabilidad directiva (politica
y técnica) estan por la labor.

e Que todo cuanto modifiguemos tendrd un cardcter de
permanencia minimo y que se seguirdn los preceptos
senalados

¢ Que se esta realizando el cambio considerando que todo lo
propuesto es, verdaderamente, un proceso para la mejora y
de pretendida utilidad.

e Que, si el proyecto asi lo requiere, se garantice una total
compenetracion y coordinacidon enfre  los diferentes
departamentos, unidades, dreas, o como quiera llamarse en
cada uno de los sitios, con el fin de establecer criterios de
especializacion y que cada uno desarrolle las competencias
que le son propias.

e Que quien va a sufrir las mejoras asi las considere

e Que se prevea materialmente un proceso de revisidon
continuada para los efectivos tecnoldgicos y operativos, asi
como un método de formacion y adaptacién al cambio.

e Que no existan alteraciones traumdticas de los roles que se
desempenan ni de los valores existentes

e Que exista un equipo de proyecto con las suficientes
responsabilidades delegadas como para que pueda ejercer
su funcion sin ninguna cortapisa estructural

e Que se tenga claro por parte de todos los niveles implicados
que todo cambio significa traspasar una serie de fases y de
aplicar periodos, y que, por tanto, requiere una implantaciéon
dilatada en el tiempo, garantizindose el acoplamiento de los
diferentes intereses temporales. (Es preferible ajustar los
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periodos al mdximo y asegurar el resultado, que intentar
vencer deprisa los obstdculos y dejar la mitad sin resolver. La
perseverancia, la firmeza y la paciencia son tres condiciones
indispensables).

Con todo ello podriamos pasar directamente a considerar los
momentos por los que debe desarrollarse un proceso de cambio.
Tengamos, no obstante, en cuenta que esta es una propuesta que se
define por el requisito de conceder importancia a los procedimientos
segun sean los servicios y las realidades de la Organizacion que los
aplique. De este modo cada cual deberd componer ad hoc su propia
estrategia. Lo veremos mas claramente si nos cenframos en el siguiente
cuadro.

Se supone que todo proceso que |- Registroy andilisis de datos.
deba iniciarse en cualquier entorno
organizativo requiere de  unos
planteamientos iniciales de estudio y
preparacion.

- Averiguacion de posibles
cambios anteriores, SU
procedimiento y sus resultados

Este es un momento clave; las|- Definicion de la situaciéon
referencias que antferiormente insatisfactoria.

hemos mencionado sobre, tanto los

procedimientos, como las

- Determinar la situacion deseada

necesidades previas, deben ser el s
y efectuar una comparacién

norte que guie los principios. Hacerlo

, cuantificada.
asi, empezarlo correctamente
supondrd una clara ventaja para
que el resto del frayecto tenga|- Averiguar la percepcion de los
mayores garantias. En todo caso, en miembros de la organizaciéon
este momento se trata de detectar sobre la situacién analizada.
todas aqguellas sifuaciones

insatisfactorias de manera que
podamos ejercer la labor de
correccion o modificacion
pertinentes. - Apreciar la situacion general de
la Organizacion.

- Prever los recursos disponibles.

- Designio de prioridades, vy
anulacibn de cambios no
necesarios.
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Durante esta fase se elaborardn
todos los procedimientos a través de
los que se va a intervenir la accién de
cambio. Evidentemente, toda esta
eleccion de métodos y seleccion de
medios tendrd que ver con los
resulfados emanados de la fase
anterior (de andlisis).

Definicién de objetivos.

Eleccién de estrategias y medios.

Disposicion de equipos de trabajo.

Establecimiento de cronogramas

La prediccion de posibles
contingencias va a ser una de las
acciones mds importantes, ya que,
entre ofras cosas, la reserva de
potentes sistemas de comunicacién
van a suponer un trascendental
método para controlar los riesgos.

Preparacién de instrumentos de

control y seguimiento.

Elaboracion de soluciones.

Establecimiento de plazos

Antes de la implantacién
propiamente dicha, seria
conveniente contar con un periodo
de tiempo en el que se realizardn las
gestiones oportunas para preparar el
cambio. Con todo, las labores del
equipo de trabajo designado para
llevar a término el proceso de
mejora, deberd establecer un nexo
enfre todos los implicados de forma
qgue se asimilen sus frabajos y pasen a
formar parte de la conciencia de
todo el colectivo.

Informacién y comunicacién del

proceso.

Recogida de opiniones y datos al
respecto.

Formacién del personal segun su nivel
de implicacion.
de contactos

Organizacioén los

periddicos.
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Evidentemente es el momento de
pasar a la accion y aplicar todos los
pasos anteriores.

Banco de pruebas.
Formacién global necesaria.

Ajustes finales.

En todo caso cabria senalar que la
implantacién deberia constar de
dos momentos: uno el que nos lleva
a comprobar si las aplicaciones
planteadas son las  correctas,
(ejecutar pruebas vy verificaciones
sobre su valia) y dos, concluir la
implantacién, o sea, refrendar su
oportunidad y eficacia ddndola por
Util (aunque esto siempre con cierta
prevencion; ya hemos hablado de
la velocidad de los cambios.)

Ejecucién de las tareas.

Cumplimiento

Aungue hemos colocado esta fase
en una posicion final, debemos decir
gue este debe ser un espiritu que
impere sobre fodas las fases del
procedimiento planteado. La
evaluacion y el seguimiento debe
plantearse, ademds de su lbgica
influencia en la deteccién vy
correccion de los errores, como un
proceso continuo de aprendizaje,
desde el que la Organizaciéon
completa, y mantiene en una
postura de continua apertura para
la internalizacién de valores vy
procedimientos.

2Se han alcanzado los objetivos
perseguidos?

3Se han mejorado realmente los
inconvenientes detectados?

5Qué factores han favorecido a
esta mejora?

sCudles son los
dificultan el
procedimiento?

flecos que
correcto

5Cudl es la implicacion real de los
miembros de la Organizacién?
5Cudles son sus actitudes?

5Qué grado de convencimiento
se ha alcanzado?

5Como han percibido los
cambios realizados?e
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Con

fodo
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lo mencionado, y haciendo

referenciac a lo

comentado sobre la necesidad de determinar priorizaciones sobre los

elementos susceptibles de renovacion o modificacién, nos
encontramos en situacidén de identificar los objetos que,
potencialmente, son proclives para la renovacion:
OBJETIVOS POTENCIALES DE RENOVACION
| \
EL PROCESO
LAESTATEGIA LA DE LAS
EL SERVICIO || DEDIFUSION E || ESTRUCTURA | | PRODUCCION | | o\ 0 0o
OFRECIDO INTEGRACION || ORGANIZATIVA DE LOS DE GESTION
SOCIAL INTERNA SERVICIOS
(SERVUCCION)

Cada uno de estos aspectos debe plantearse desde una opftica
diferenciada, incidiendo en aquellos aspectos que les sean
caracteristicos e incidiendo en los apartados.

ENTRE LA REALIDAD Y EL DESEO

Veamos ahora, permitaseme desde la comparacion entre la
entelequia y la realidad, cudles son las verdaderas situaciones que
pueden darse cuando se pretende trabajar para la modificacion de la
estructura funcional y operativa de un servicio.
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ASPIRACION

Analizar exhaustivamente

necesidades de los destinatarios vy
aplicar los servicios en torno a su
comportamiento, tendencias y hdbitos

de uso

Analizar y cuantficar las repercusiones »

qgue tendrd el cambio pretendido en
una clientela mediatizada y habituada
a unos usos consolidados.

Sistematizar previomente la actuacion
a través de un estudio valorativo sobre
metodologia y
justificacién  técnica del
través de mecanismos de prospeccion

las anteriores
cambio a

y tendencias.

No emprender acciones correctivas si
no responden a objetivos concretos no
confrastables emanados de las

conclusiones anteriores.

Analizar y estudiar a fondo situaciones
similares que hayan podido ponerse en
marcha desde otras Organizaciones
afines. Puede que lo que intentemos ya
haya sido rechazado por falta de
pragmatismo.

REALIDAD

las » Enrealidad no solemos tener idea sobre

a quienes deseamos dirigirnos, cuales
son las estrategias para llegar a ellos, vy,
por supuesto, no planificamos de
acuerdo a los andlisis, cuando los
hacemos, sino en cuanto alas
fluctuaciones coyunturales y a los que
buenamente se puede.

Por supuesto esto seria posible i

hiciésemos algun estudio sobre la
aceptacion, utilizacién y
posicionamiento de nuestra

Organizacidén y sus servicios.
En readlidad, si no hemos valorado
nuestro tfrabajo, ni lo hemos confrastado
técnicamente de ningun modo, gcomo
podemos mantener que su estructura
no es la correcta vy, por lo tanto, debe
ser modificada?

sSabemos qué deseamos conseguir,
cuales van a ser las estrategias del
cambio, que haremos con las personas
y como distribuiremos sus funciones,...2

Seguramente ni somos los Unicos, ni los
mejores: la humildad precede al
aprendizaje. Si ha habido experiencias
en este sentido que, bien se estaban
desestimando por ser poco operativas,
bien han constituido un éxito, seamos
listos, por lo menos, y aprovechemos el

frabajo y la experiencia de ofros.
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ASPIRACION

Responder a
objetivas de mejora general, olvidando

unas
en fodo momento las peligrosas vy
parciales apreciaciones e  intereses

personales.

Garantizar que con el cambio se va a
facilitar la accesibilidad y el consumo
de nuestras ofertas.

Determinar con exactitud la
capacidad de accién y cobertura
material y humana que tenemos para
abordar optimamente las pretendidas

acciones de cambio.

Garantfizar un cambio actitudinal, a
fravés de momentos intermedios de
adaptacién, consecuente con el

cambio estructural.

necesidades » En ftodo momento

|

>

| 2

REALIDAD

las necesidades
colectivas de una Organizacion deben
No

barco para probar

primar sobre las personales.

hundamos un

nuestros salvavidas nuevos.

eterno retorno. En realidad, si
todavia no hemos analizado

Es el

escrupulosamente nuestra oferta, cdmo
vamos a saber si es la mds adecuada, y
si su forma de distribucion es la mds
realizar

conveniente. Deberemos

estudios de zonificacién y
segmentacion, de accesibilidad urbana
y de territorialidad real,...

Contar los humanos,

con recursos

siempre en primer lugar, con su
capacitacién, con su experiencia, con
su potencialidad, con su suficiencia...
después posibilidades de
ubicacioén, infraestructurales,

financieras,... Debemos

con las
funcionales,

hacer el cesto con el mimbre que

tfenemos.

Seguramente para la modificacion de
las intervenciones habria que modificar
previamente muchas actitudes viciadas.
Quizd con
talantes y comportamientos se mejorara
considerablemente la generalidad.

suprimir solamente estos
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ASPIRACION

Garantizar  mediante  estudios
argumentaciones especificas que fras
la reforma la dindmica de produccién y
servicios  se

desarrollo  de vera

mejorada.

Andlizar la realidad externa y aplicar »

desde esta referencia nuestros servicios
y estrategias: no comenzar
intervenciones si no son certeras vy

necesarias.

rentabilidad
derivada en los aspectos econdmicos y

Aplicar  criterios de

social.

Anadlizar la posibiidad  real de

expansibn en cuanto al publico

potencial y al no motivado.

REALIDAD

y » En una situacién de gestion publica no

debe actuarse bajo suposiciones, Nos
jugamos mucho. Los
expansion finales deben ser los que

desarrollo de las

objetivos de

marquen el

actuaciones. Si fuéramos un grupo
amigos podriamos permitirnos, en un
nivel intferno, cualquier imprudencia.
Nosotros no.

acostumbrados

Claro que,

estamos a la

como
improvisacion como
sistema, mal puede esperarse que
conozcamos una realidad que nos

excede.

De rentabilidad para el servicio, se
entiende. No creo que actudramos, el
99% de las veces, del mismo modo si la
empresa fuera nuestra. Un poco de
seriedad financiera no vendria mal. Ojo:
seriedad financiera no quiere decir
cicateria, mezquindad o miseria. No es

mejor gestor quien mds ahorra.

Si no existe es posibilidad de ampliacién,
mejor es que atendamos mejor a los
que ya tenemos y aumentemos su
satisfaccion.

Deberiamos entrar a analizar, para poner fin a este apartado, una de
las situaciones que se dan habitualmente en muchos de los organismos
dedicados a la infervencion social. En este caso, y debido a que la
mayor parte de la gestion depende, como en cualquier sistema
democrdtico, de las fluctuaciones de los partidos que estdn en el
poder, nos encontramos con que las modificaciones a las que estamos
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aludiendo se redlizan dependiendo fundamentalmente de dos
variables.

e La econdmica: una gestion exclusivamente mercantilista y
basada en el ahorro patoldgico y andmalo (la mejor forma de
no gastar es la pasividad y la paralizaciéon) no es favorable
para la intervencion social, y

e Laideoldgica: no debemos olvidar tampoco que la diversidad,
la multiplicidad y la expansion son el alma mater y la riqueza
de cualquier sistema social.

No habria que decir nada de ninguna de ellas dos si no fuera
porque la realidad nos dice que, estas variaciones, se hacen en
contadisimas excepciones desde una planificacidon realista y una
prevision objetiva de las situaciones. Cada uno libre es de interpretar
las realidades sociales segun sus prismas, ademdads asi les han otorgado -
en teoria- los votantes; sin embargo cabe decir que existen o deberian
existir una serie de principios de confianza social que fuesen los que
canalizasen practicamente las decisiones. Estos principios vendrian
avalados por la seguridad que tendrian los ciudadanos de que todo lo
acometido, para ejecutar los cambios deseados, se realiza bajo una
I6dgica del compromiso y de la efectividad.

En resumen, los modelos para abordar los cambios oportunos en
la gestion de los Servicios de desarrollo social se ven mediatizados por
la necesaria compenetracién entre el nivel politico y el técnico, de
modo que se logre una conjuncion tal que:

» se establezca una clara diferencia de cometidos vy
competencias de forma que no exista una incursion desleal e
inoportuna por parte de ninguno de los niveles (el politico
hace de técnico, el técnico de politico y aparece la figura de
politécnico);

» exista una colaboracidon estricta para la prevenir que se
solapen trabajos e intervenciones o se interrumpan indebida
e inoportunamente acciones emprendidas;

» prevalezca una clara intencidon social y de servicio al
ciudadano por parte de ambos niveles;
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= se estructure un sistemma de control (presupuestario, de
impacto y de gestiéon) que optimice cualquier actuacion
dentro de los cauces establecidos por la Idgica operativa.

OTRAS REFERENCIAS PARA EL CAMBIO.

Vamos a referirnos en este apartado a aquellos factores que se
verdn implicados, activa o pasivamente, en los cambios organizativos.
A lo largo del libro hemos ido analizando unos criterios que, con ciertas
dosis de reflexion, podrdn servirnos para vislumbrar qué aspectos
deberemos reformar en cuanto al servicio ofrecido, las tecnologias de
gestion, el proceso de Servuccion vy las estrategias de difusion. Es en el
aspecto relacionado a la estructura interna de la Organizacion donde
me quiero detener a lo largo del presente apartado. Para ello
comenzare con un comentario, firmado por diversos autores (Ferrer,
Galofré, Herndndez, Pinol, Quijano, Salvador, Vivancos), procedente
del boletin de Gestion Publica Local Demos, y que se titulaba “La
evaluacion del rendimiento en las corporaciones locales”s” y que
pueden ser facilmente aplicables a nuestro entorno.

“La mayoria de los males imputables a las Organizaciones
que son causa de baja productividad se derivan de
deficiencias de Organizacién o de gestion tales como: nula
estructura, objetivos inconcretos o mal definidos, lagunas o
solapas en los distintfos frabajos, mala asignacion de
recursos, informacién inadecuada, falta de sentido de los
plazos, ausencia de delegacion de tareas, sistemas de
decision obsoletos, escasa o nula motivacion, circuitos
disfuncionales, ausencias de control.”

Tan solo con ejercer una minima reflexion sobre estos apartados,
observar en que partes de nuestra Organizacidon estdn afectando vy
como, y buscar las soluciones especificas para solventarlos, tendriamos
un completisimo frabajo de recapacitacion para la modificacion. Sin

57 A su vez este extracto era incluido en el nUmero 17, febrero de 1994, del boletin
Informacion que elaboraba (desgraciadamente se ha visto suspendido) la
Delegacién de Personal y Organizacién del Ayuntamiento de Zaragoza.
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embargo, y quizd como ampliacion tedrica a lo ofrecido voy a
comentar unos cuantos conceptos que, a mi modo de ver, influyen
decisivamente, insisto tanto desde su aplicacidn como desde su
descuido, en la evolucion de las Organizaciones vy, por ende, sobre los
que deberemos reflexionar e incidir si deseamos efectuar cualquier tipo
de modificacion.

No obstante, y ya que a lo largo de la obra se han ido
ofreciendo pautas para la ejecucion de las labores de gestion a partir
de los modelos basados en los factores interaccionales, podria resumir
los conceptos dividiéndolos en dos bloques:

Uno lo compondrdn aquellos que giran en torno al comportamiento y
movimiento del factor humano, es decir, aquellas referencias que
tiendan hacia la:

e Optimizacién de la dedicacion del personal (tanto
aqguella que se readliza para la incorporacion por vez
primera, como aquella otra que se deriva de los
movimientos internos);

e Valoracion de la formacion y la capacitacion para el
desarrollo de las tareas

e Prdctica y orientacidon comunicacional como medio
para enfocar y formalizar los procesos de gestion.

Ofro factor compuesto por los elementos referidos al entforno
estructural, es decir aquellos que se relacionan con la

e Consolidacidon de los procesos de Planificacion
estratégica integral para el logro de los objetivos;

e Localizacidon de modos de Financiacion alternativa vy
transformadora para sustentar econdmicamente la
Organizacion;

e Tendencia hacia Ila Competencia (que no
competitividad) y buUsqueda de la eficacia en el
desarrollo de las funciones institucionales.
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Hagamos una breve reflexion sobre cada una de ellasss.

La seleccién de personal.

Tengo que manifestar previamente que, a lo largo de este
apartado, voy a referirme a los puestos con responsabilidades de
gestion y tareas técnicas; por dos motivos principales: uno ya que es
fundamento de esta obra fratar sobre cuestiones relativas a la
gerencia y direcciéon de servicios; y otro que busca su razén en lo que
apuntaba Peters % sobre los nuevos modelos de gestion:  son
"simplemente cortinas de humo mientras la direccidon siga
impunemente sin cumplir su cometido". Lo haré asi también, ya que, es
facilmente constatable, cuanto mayor es el nivel de los puestos, es
decir aquellos que deben realizar las labores propias de la direccion,
menor relacidon existe entre los requisitos para acceder y las tareas de
responsabilidad que se deben realizar a posteriori.

De este modo, y si lo que se busca es la eficacia y la rentabilidad
de los cometidos, deberiamos comenzar con una seria reflexion sobre
las recomendaciones del estudio Delphi. Cita este, en el apartado
dedicado a la seleccion de los directivos (yo lo hago extensible a
cualquier puesto con responsabilidades sobre dreas, secciones,
unidades o como quiera que se les denominen a los diferentes
departamentos en los diversos lugares) tres cualidades que estos
deben reunir, al margen de los trasnochados y anquilosados criterios a
los que estamos acostumbrados:

» capacidad de Organizacién y comunicacion,
» capacidad para dirigir equipos,
* jniciativa y automotivacion.

Ampliando el tema las capacidades evidentes que debe reunir alguien
que acceda a un puesto de responsabilidad, o a niveles superiores,
pueden concretarse en las siguientes:

58 Ya que algunas de ellas han sido suficientemente tratadas en anteriores capitulos,
ampliare y extenderé mds aquellas que no han tenido un fratamiento
pormenorizado.

52 T. J. Peters y R. H. Waterman, “En busca de |la excelencia. Secciones de las
empresas mejor gestionadas de los Estados Unidos”, Folio, Barcelona 1986.
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» Capacidad de decision,

» Capacidad de andlisis y sintesis,

» Disposicion para la Organizacion y la planificacion,
=  Automotivacion y habilidad para la fransmision,

» Perspicacia para la supervision,

» Flexibilidad y adaptabilidad a los cambios,

* Facilidad para la comunicacion verbal,

» Resistencia para los trabajos bajo presion,

» Creatividad e iniciativa,

= Competencia para el frabajo en grupo.

Realidad virtual: frente a estas consideraciones, todavia
podemos encontrarnos —creo que todos podemos tener en mente
algun caso concreto— con criterios de valoracién que surgen como
méritos altamente valorables sin tener en cuenta la efectividad
posterior en el desarrollo de las funciones. Si deseamos evolucionar y
que estos servicios alcancen un elevado nivel de competencia (insisto
no de competitividad), deberemos cambiar muchos falsos brillos: Los
conocimientos tienen que ir ligados a las aptitudes y, en ningln caso,
pueden separarse estas de la funcidn, sino adecuarse
convenientemente.

Por ofra parte, y aungue es faciimente constatable que, en este
tipo de tareas de direccion, son prdcticas comunes y fundamentales el
contacto personal, el tfrabajo en grupo, el seguimiento y la valoracion
de las tareas, las acciones informativas, las negociaciones y la
argumentacion, la fijacion de objetivos, etc. (todas ellas, como puede
verse, ampliamente vinculadas a los procesos de relaciéon interpersonal
y con un alto contenido comunicacional), no creo que se le conceda
todavia, en los procesos de opcidn para estos puestos, la importancia
valorativa que requeririan. Valga el comentario para una profunda
reflexion.

La cultura oficial de la Organizacion (conjunto de normas,
valores y creencias) se manifiesta, mdas que en las declaraciones,
en el tipo de conductas que se valoran o menosprecian, y en el
tipo de estimulo o sancion que las relaciona.
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En todo caso, esta claro que no se fienen en cuenta estos principios
citados, y por tanto, de ningin modo se preparan suficientemente los
perfiles y lo objetivos de los puestos; la cultura organizacional sufre asi
de una afrofia provocada por la falta de flexibilidad para la provision
de puestos, la inadecuada adaptacion a los nuevos modelos de
gestion, la falta de reacciéon ante las nuevas necesidades vy la dificultad
para enfrentarse a las evoluciones con la cobertura légica vy
adecuada de las funciones.

Otro de los errores que fomenta la disfuncion existente
entre las exigencias del puesto y la capacitacidén personal y
profesional de quien va a desarrollar las tareas, es la
inoportunidad general en cuanto a las materias exigidas y los
procesos Utillizados para la seleccidon. Si  existiese una
correspondencia entre la planificaciéon de la ocupacion y lo
requerido a quien la va a desarrollar, se conseguirian altos grados
de eficacia.

Formacion y capacitacion.

La formacion de los recursos humanos, ejecutada desde las
perspectivas de planificacion y de cumplimiento de plazos, debe
considerarse como un elemento esencial para lograr, entre otras cosas,
la pretendida eficacia de la que venimos hablando. En otras palabras,
si estamos de acuerdo en que es necesario realizar un cambio, si asi lo
hemos dilucidado, este no debe venir exclusivamente por la
modificacién puntual de determinados componentes aislados, sino
que requerird, por una parte una seria incision en la cultura de la
Organizacion, vy, por ofra, un planteamiento temporal prolongado. No
cabe duda que, segun las situaciones actuales, serd necesario llegar a
cambios generacionales de importancia para apreciar
suficientemente los cambios estructurales y de actitud necesarios. Con
ello, se puede decir que la funcidn de la formacidn debe ser,
principalmente,
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mejorar las capacidades,
optimizar el rendimiento¢0,
aumentar la motivacion,
posibilitar la movilidad funcional,

No obstante, dada la complejidad estructural, funcional y de
objetivos en los Servicios de Desarrollo ¢!, debe quedar claro desde
unos principios que cualquier planteamiento formativo debe ejercerse
desde criterios sistémicos, es decir, observando la Organizacién como
un todo estructurado en partes interdependientes en el que las
evoluciones de unas deben ser coherentes con el resto.

De este modo, deberemos cumplir, para generar cualquier
proceso formativo, tres etapas fundamentales:

1.- Identificar. Determinar genéricamente la situacion en la que
nos encontramos y resenar la situacion prevista y/o deseada:

* qué modelo de servicio deseamos

* qué cualidades deseamos para sus miembros
* qué lagunas formativas encontramos

* Qué requerimientos sociales tenemos

* qué tendencia social prevemos.

Una reflexion sobre estos puntos nos llevard a obtener una vision
acertada sobre el programa mds oportuno, a la par que colaborara
para recapacitar sobre la situacion y la evolucion de la Organizacion.
(No olvidemos que todo proceso formativo tiende a mejorar las
condiciones generales de una Institucidn desde sus mds bdsicas
estructuras).

De lo mencionado se desprenderian dos estrategias para la
formacion:

60'Y, si bien dentro de las labores de gestidon no existe ninguna intencién de lucro, no estaria de
mds orientar a los gestores hacia la valoracién escrupulosa de los asuntos econdémicos, de
forma que orientaran sus labores, tanto desde el fuerte respeto por el bien comin, como por
los criterios de rentabilidad social, inmediata y derivada.

61 Complejidad que viene dada, no sélo por el cardcter estructural comentado, sino
por encontrarnos ante entornos en continua evolucion y cambio.
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* una, orientada hacia la capacitacidon técnica, la
motivacidén, el crecimiento cualitativo especifico, es
decir, la formacion integral de los equipos de frabajo;

* ofra, orientada a conseguir una cultura de empresa
homogénea y con unos criterios que aglutinen a los
trabajadores, reforzando su  sentimiento  de
pertenencia

2.- Diferenciar. Determinado lo anterior cabria cenir ain mas los
propositos. Se trata en este momento de dividir la estructura de la
Organizacion en los dos tipos de competencias que habitualmente se
desarrollan en una Entidad de gestion sociocultural:

* las orientadas hacia las tareas (niveles operativos)
* |las orientadas hacia los roles (niveles de autoridad)

Cada uno deberd llenarse de contenido atendiendo a lo descrito en el
punto anterior y aplicando objetivos y programas especificos para
cada uno de las responsabilidades mencionadas. A partir de aqui, de
forma arborescente (lo veremos mds claramente en el grdfico
siguiente), se irdn llenando de contenido las siguientes etapas.

3.- Ajustar. Una vez determinado lo anterior, no cabria ofra
acciéon que la de contrastar los datos adquiridos y pasarlos por el tamiz
de la realidad prdéctica, es decir aquilatar lo planteado segun:

Los objetivos de la Organizacion

Las necesidades de formacion detectadas
Las necesidades de formacion manifestadas
Las posibilidades reales de atencion interna
Las posibilidades de mediacion externa

L R S

4.- Programar. Se supone que en este momento tenemos los
datos suficientes para abordar una definicion de contenidos vy
metodologia. Ambas son el pilar sobre el que descansard el resultado
del plan formativo. Por lo que se refiere a los contenidos deberemos
tener en cuenta las siguientes apreciaciones:
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* Adaptarlos a los segmentos destinatarios

* Enriquecer los contenidos tedricos con aspectos
relativos a la filosofia de la Organizacion

* Elaborarlos segun los objetivos pretendidos

* Que conlleven perfeccionamiento y mejora de los
resultados.

En cuanto a los procedimientos metodolégicos podemos destacar lo
siguiente:

* Que consiga una transmision eficaz de los contenidos,

* Que se apoye en medios tecnoldgicos para transmitir
al participante la Idea de innovacion

* Que sea prdactica y con elementos fdacimente
aplicables a la realidad inmediata

* Que favorezca la comunicacion y la cooperacion.

5.- Seleccionar. Quiénes van a ser los destinatarios de los planes
de formacién y quiénes van a ser los agentes formativos. En cuanto a
los primeros ha debido quedar claramente reflejado en el apartado de
la seleccion de los segmentos destinatarios; no queda sino determinar
quién debe participar, (si concluimos en que las plazas son limitadas o
se deben restringir segun criterios preestablecidos), y comunicar la
posibilidad con el fin de que los interesados puedan acceder a los
grupos deseados. No obstante es conveniente decir que, con el fin de
optimizar al mdximo la rentabilidad de los procesos formativos, la
designacion de los participantes debe realizarse teniendo en cuenta
que:

* Quien participe tenga consciencia plena de la
importancia de las labores de formacion

* Exista una relacion directa entre el curso en el que
participa y la tarea que realiza

* Lo aprendido pueda revertir en la cotidianeidad del
frabajo

* Colabore en desarrollar las potencialidades del
individuo
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* Posibilite la evolucidon en los objetivos de la
Organizacion

En cuanto a quién debe ser el agente formativo, existen varias
consideraciones: desde aquella que plantea que quien debe formar
son los propios miembros de la Organizacidon con conocimientos
suficientes sobre las materias designadas, hasta aquellas que
defienden que siempre sean agentes externos con mayor o menor
influencia y prestigio dentro de esas disciplinas. En todo caso se trata
de establecer unos contactos que posibiliten al mdximo el
enriqguecimiento reciproco, la ampliacion de conocimientos y el
avance cualificado.

De todos los modos, se puede decir que, en lo que se refiere al
conjunto de los responsables de las Organizaciones, existe todavia una
general tendencia hacia la infravaloracion de la formacion y la
autoformacién. Es, por lo comun, una tendencia generalizada el que
estas necesidades se estimen irrelevantes y supongan mds una carga
que un beneficio. No obstante, si es cierto que existen importantes
lagunas de programacién de los procesos formativos, con lo que la
conexion entre las necesidades de los individuos y las de la
Organizacion dificil y raramente se complementan. Serd necesario
salvar todavia muchos escollos.
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PROCESO PARA LA PLANIFICACION DE LA FORMACION

Practica y orientacion comunicacional

Tal y como he venido manteniendo a lo largo de la obra, y segun
la definicion que ofrecia en el apartado dedicado al concepto de
gestiobn comunicacional, los servicios orientados hacia la interaccion
necesitan enfocar la gestion como si de un proceso de comunicacion
humana se fratase, aplicando sus teorias al entorno organizativo vy
guidndose por los mismos principios de funcionamiento. Si en el orden
natural de la sociedad la comunicacion supone uno de los grandes
retos con los que diariamente nos enfrentamos, es en las labores de
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gestion de servicios con marcados componentes humanos donde mads
necesitamos este alcance comunicativo.

En realidad, si estamos de acuerdo con que toda gestion
proviene de la capacidad y habilidad de interrelacionar componentes
humanos, materiales y técnicos, y si, ademds hemos acertado en
conceder al factor humano Ila mayor importancia de una
Organizacion, concluiremos en que la capacidad de prefigurar una
comunicacién activa fluida y creativa, es el mayor de los logros que
una Instituciéon puede conseguir. No obstante, apliguemos, como en
todo, nuestras precauciones. El simple proceso de relacion humana
conlleva una serie de fricciones que rematan en ldgicas controversias;
debemos contar con ellos y saber reaccionar mediante una
congruente gestion de conflictos (ya hemos hablado del ruido
organizacional). Sin embargo, no cabe duda que, bajo principios del
razonamiento ecudnime vy la aplicacion de principios sensibles al
contacto humano, lograremos una interaccién fluida y reveladora.

Planificacion estratégica integral.

En este caso se trata de afirmar rofundamente que debe existir
un claro ejercicio de disciplina que obligue a plantear las acciones
desde unas perspectivas de planificacion seria y pormenorizada. Hasta
ahora asi hemos insistido y fratado de esclarecer mediante los
conceptos tedricos y tecnoldégicos que han parecido mds
convenientes. Hablando de comunicacioén, de recursos tecnoldgicos,
de procedimientos para la elaboracidn de intervenciones, de
contactos y de relaciones internas y externas, etc. se ha encuadrado,
siempre alrededor de los modelos comunicativos, una teoria sobre la
gestion de estos servicios tendente a la implantacién de criterios que
consoliden estos principios de planificacion y rigor. No obstante valgan
las siguientes acotaciones para aquilatar, en la medida de lo posible,
las razones dadas:

. Una planificacion requiere para su correcta realizacion (como
POCO para que sea coherente con el entorno en el que se debe
intervenir) una considerable inversion en procedimientos de
investigacion y de informacion.
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. Toda panificacion debe llevar consigo una actitud renovadora
que impida y destierre los principios de inercia que tan a menudo
se adoptan.

. Debe conseguir una conexion, libre de interferencias, entre el
ciclo politico (los l6gicos cambios de legislaturas o las rescisiones
y renovacion de responsables) y el ciclo planificador (desarrollo
progresivo de las etapas senaladas y cumplimiento de los
objetivos indicados para cada una de ellas).

. Este acoplamiento debe alcanzar con igual intensidad a los tres
niveles que entran en el juego: el politico, el técnico y el
destinatario.

« El proceso para la puesta en marcha de una programacion
estratégica tendente a la aplicacion de cambios debe
contemplar, bdsicamente, los siguientes apartados:

1. Diagndstico de las tendencias.

2. Caracteristicas internas y posibilidades de accion

3. Desequilibrios detectados entre las tendencias vy
las posibilidades.

4. Adecuacién vy priorizacion.

5. Contactos personales y reorganizacion
estructural.

6. Elaboracion de la estrategia.

Accioén

8. Revision final y continua.

N

Financiacion alternativa

Hay momentos de clara recesion econdmica en los que los
convenios de produccion (aportaciéon econdmica para el crecimiento
y la generacién de nuevos servicios) deben ser sustituidos o reforzados
por convenios de promocion (aportacion de medios no
necesariamente econdmicos para multiplicar la influencia social de los
servicios que ya se tienen), enfocando todos los afanes hacia acciones
que permitan rentabilizar socialmente las inversiones ya efectuadas
con anterioridad.
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La razdn es ciertamente sencilla: Una vez que se ha llegado a un
punto determinado en la vida de una Organizacién, y ante la dificultad
manifiesta de crear nuevas estructuras (imposibilidad de gravar las
finanzas), suele ser totalmente necesario aunar esfuerzos de impulsion
social que regeneren la Institucién, tanto en el aspecto financiero (una
renovacion del publico suele traer una consecuente regeneracion
econdmica) como en el motivacional (los cambios y las situaciones de
progreso generan actitudes de empuje. Es a través de esta intencioén
promotora como conseguiremos que exista una coherencia amplia
enfre las necesidades de mantenimiento financiero y aquellas otras
que nos llevan a defender la Entidad como organismo para el
desarrollo social.

Si anadimos a esta recesidon econdmica y cautela de inversiones,
que la politica de subvenciones sin responsabilidad contraida ni
seguimiento de contrapartidas, ha llevado a situaciones de desidia y
exigencia malentendida, podremos concluir que lo
corresposabilizacion, no solo ya en terreno financiero, sino también en
el de planificacion, produccion y difusion, es la Unica salida que puede
derivar hacia los necesarios convenios mencionados. En este sentido, la
financiacion, a través de los convenios de promocion, debe ir dirigida
hacia el establecimiento de un puente que interrelacione al
ciudadano con los canales de produccion rentabilizando al mdximo la
vocacion de servicio que todo organismo debe poseer.

Como principio imprescindible, debemos plantearnos que este
tipo de convenios de promocidn tiene dos facetas que deberemos
considerar previamente:

e Por una parte facilitamos una aproximacion del colaborador
ya que no se exige una aportacion econémica directa que les
retraiga de inicio;

e por ofra, debemos conseguir que éste se implique
activamente en el proceso utilizando ofros recursos propios no
dinerarios.
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El objetivo es el siguiente:

requerir del colaborador un uso mdximo de sus capacidades
comunicativas y sus recursos informativos para que 1os grupos
sobre los que el fiene influencia se vean orientados vy
encaminados, primero a valorar las acciones emprendidas.

Con ello deberemos tener bien presente dos razonamientos:

1.- Cudles serian las confraprestaciones que la Organizacion
recibiria:

* Mejora de la imagen corporativa a través de la
influencia social emanada,

» Publicidad indirecta e infroduccion tangencial en
sectores no abarcados,

= Ampliacion de las relaciones con la comunidad y el
entorno inmediato,

» Mejora del clima de la Organizacion a través de la
implicacion con el desarrollo de sus miembros.

2.- Qué argumentos manejaremos para conseguir la implicacion:

» El capital que pueda ser necesario no sale de la
Organizacion sino que es gestionado por el
departamento propio al que se le conceda la
responsabilidad,

» La valoracion sobre los resulfados es mds directa
debido a su cardcter territorial localizado

» El conocimiento personal de los agentes implicados, por
una y ofra parte, reduce las posibilidades de riesgos y
desvanecimiento de los objetivos

» Existe una posibilidad mayor de ejercer controles
directos y reorientaciones

= No existe una justificaciéon exclusiva de la publicidad del
producto sino que se contempla un compromiso con el
entorno
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Se puede afirmar que si la institucion no prdactica mds a menudo
este tipo de colaboraciones con las Entidades (mucho menos que el
conocido patrocinio) es porque no tiene una idea clara sobre las
repercusiones que puede conllevar. Sin embargo, y alrededor de este
tipo de convenios, supuestamente mdas altruistas y de los que no deriva
una produccion mediatizada y controlada, pueden generarse
verdaderos motores de evolucion social debido a que su gran fuera
reside, sobre todo, en el cardcter local humanamente abarcable.

Por ofra parte, y ya desde el punto de vista organizativo, el
trabajo necesario para abordar un programa de convenios de
promocion puede girar en torno a los siguientes razonamientos:

*» Redlizar un gran esfuerzo en cuanto a la planificacién
global de la actividad que se va a proponer para ser
promocionada de forma que quede totalmente
comprensible, no solo el contenido sino los objetivos y
las repercusiones sociales previstas.

» Andlizar y comunicar claramente los beneficiosos que
va a obtener el promotor.

= Seleccionar cuidadosamente al promotor
considerando, no solo los argumentos econdmicos, sino
aqguellos relacionados con su trayectoria de implicacion
y sus referentes sociales (fampoco es conveniente
solicitar la ayuda de quien no cumple con los requisitos
bdsicos de ética y compromiso social)

* Mantener los contacto mds alld del momento de
promocion, infentando orientarlos hacia el largo plazo y
las relaciones amplias.

» Garantizar una credibilidad que posibilite las futuras
interacciones.

» Comprometerse a ofrecer la participacion en la gestiéon
misma de los programas posibilitando un compromiso
activo desde los equipos mixtos.

En este sentido, y en lo que se refiere al dmbito de los Servicios
voluntarios, no existirian tantos sobresaltos si se tuviera en cuenta la
existencia de los fres pilares sobre los que actuar con la debida
atencion:
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* La recepcion tributaria; y su consecuente distribucion
segun criterios de compromiso y efecto.

* La participacion, individual o colectiva, del ciudadano;
mediante el abono de aportaciones civicas.

* La interaccidon con el sector privado; mediante los
procedimientos de colaboracidon al uso, ademds del
mencionado convenio de promocién mencionado mds
arriba.

* La interaccidon con el sector publico mediante
contrapartidas fiscales y uso de equipamientos vy
recursos humanos

De todos los modos, sea cual fuere el sistema de financiacion,
normalizado o alternativo, debe existir siempre como propdsito final la
siguiente serie de principios:

» El principio de rentabilidad financiera (no debe existir

endeudamiento no asumible).

» El principio de rentabilidad social (debe garantizarse la
correcta acogida de las propuestas en el entorno y
publico objetivo).

» El principio de rentabilidad derivada (debe encaminar
hacia una progresiva y continuada ampliacion de los
dmbitos de cobertura).

Competencia y busqueda de la eficacia

La competencia, como concepto que supone la correcciéon y
excelencia en el cumplimiento de las misiones para las que ha sido
creada la Organizacion, implica una combinacion de factores que se
manifiestan tanto en el mismo proceso de andilisis y produccidon como
en el correcto empleo de los recursos materiales y financieros, la
implantacion de métodos tecnoldgicos, y el aprovechamiento
multifuncional del capital humano. En realidad, se podria afirmar que
existe una estrecha relacion entre la ejecucidon competente de los
cometidos y el bienestar de la Entidad, ya que el desarrollo que esta
consigue es siempre a través del buen hacer y la satisfacciéon posterior;
es decir, un desarrollo que envuelve tanto el plano organizacional
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como el humano, a través, no solo de los resultados finales, sino de los
de proceso.

Cuales serian los factores que intervendrian directamente en la
ejecucion competente de los cometidos. Bdsicamente los siguientes:

= Utilizacion plena y optima de los recursos materiales y
financieros;

* Inclinacién hacia la consideracion y respeto del factor
humano;

* Facilitacion de la interaccion a través de la creaciéon de
redes estructurales tanto en la vertiente vertical como
horizontal;

* Potenciaron de la formacion;

* |nversion en telecomunicaciones y nuevas tecnologias
para la gestion;

*  Aumento del potencial en investigacion;

» Colaboracién entre organismos e instituciones afines;

» Integracion amplia y efectiva en el entorno inmediato;

* Integracién de las estructuras.
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FACTORES DE INMOVILIZACION

o sOlo de los ejemplos positivos se aprende. Al contrario,

muchas veces somos mds capaces de internalizar conductas

adversas para huir de ellas, que de apreciar las bondades y

acercarnos. Quizd por esta razoén, y para concluir, me he
permitido intercalar una serie de factores que bien pueden ser
considerados como los responsables de la imposibilidad o dificultad
para ejercer los cambios deseados. Divididos en dos grupos, los
factores estructurales es decir aquellos que fienen que ver con la
disposicion formal de la Organizacidon y el conjunto de normas,
orientaciones y procedimientos para su funcionamiento general; y los
factores operativos, o aquellas rutinas, procedimientos y modos de
actuar.

Factores estructurales de inmovilizacion

—_—

. Métodos anacrénicos de acceso a los puestos de
responsabilidad.

Falta de flexibilidad para la movilidad interna.
Escasez de orientacién tecnoldgica.

Difusion de las responsabilidades.

Nula gestion del riesgo

Ausencia de motivacion

Nuclearizacion y desatencion del rendimiento
Desprestigio de la polivalencia.

Desarrollo protocolar de las tareas.

10 Dificultades para el desarrollo de carrera profesional
11.Excesiva valoracion de la formacion reglada
12.Resistencia ante los nuevos modelos de gestion.
13.Posibilidades de inversion mediatizadas.

0N A LN
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9.

Factores operativos de inmovilizacion

Ausencia de planificacion y de proyeccion a largo plazo.
Primacia de los resultados inmediatos.

Falta de procesos de seguimiento y evaluacion.

Incumplimiento de programas.

burocratizacion de los procedimientos.

Predominio de los criterios politicos sobre los técnicos.

Inercia de programaciones y miedo al cambio.

Politica de gastos como principio de intervencién en contra de la
|6gica de la gestion.

Dificultad de comunicacion entre los gestores y el destinatario.

10.Comunicacion interna fragmentada y sectorializada.
11.Escasa orientacion hacia la calidad.
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UNA VISION SOCIAL DE LAS NUEVAS TECNOLOGIAS

uede que en estos momentos nos encontremos con uno de los

grandes paradigmas de desigualdad absoluta en el desarrollo

socioecondmico de las diferentes realidades en el planeta, todo
ello aun a pesar de las enormes posibilidades de accidon que nos
ofrecen los avances tecnoldgicos. Si antes cualquier mejora significaba
un auténtico esfuerzo para estas sociedades infradesarrolladas hoy
semejante excusa no tiene sentido. La globalizacion, tan cacareada
por quien desea utilizarla en beneficio de la insensible filosofia
capitalista, deberd ser la base fundamental sobre la que se desarrollo
la equidad global.

Por ello, la utilizacidon de estas TIC debe identificarse como uno de los
principales elementos para la accion social consiguiendo que formen
parte esencial de las politicas de desarrollo. Desde la accion local de
la comunidad inmediata debe extenderse una red que posibilite la
"participacion digital" (no quiero decir virtual) de los ciudadanos y que
concrete la accién en un "compromiso digital" catalizador de cuantas
intervenciones sean necesarias. Por ello no solo debe correr por estas
tecnologias una sangre que nos informe, sino que nos alimente con su
contenido, que genere un conocimiento compartido.

Nunca hasta la fecha una "revolucion" habia calado tan hondo en el
ambiente general. Hoy dia todo el mundo habla o se siente implicado
con esta relacion tecnoldgica. Este grado de permeabilizacion social
debe ser comprendido y utilizado. No lo hardn sino en beneficio propio
quienes infentan una estandarizacion ideologica. Por ello las
Organizaciones de Desarrollo deberdn contar con eficaces programas
de "intervenciéon cibernética" que alcance grandes espectros sociales.

Deben formarse agentes de desarrollo digital en cada comunidad,
deben estructurarse reces de contenido que  distribuyan
coherentemente esa riqueza informacional, que gestionen el
conocimiento de modo generalizado y que colabore activamente al
desarrollo socioecondmico amplio.
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No podemos, sin embargo, ni debemos caer en la utopia tecnoldgica.
No podemos si lo que deseamos es que ese desarrollo se canalice
desde la coherencia con la realidad. No en vano grandes zonas se
encuentran en condiciones de auténtica depresion. La
democratizacion de las tecnologias no depende del niUmero de
usuarios sino de los efectos equiparadores que de estas devenga. Por
ello debe concebirse un desarrollo que ponga su énfasis no solo en el
factor tecnoldégico como plataforma de inversion ya que una
poblacién con graves carencias de formacion o con dificultades para
la subsistencia bdsica mal puede hacer caso de las tecnologias. Lo
mismo ocurre cuando estas zonas se encuentran en lugares donde la
conexion es dificultosa a nula. No alcanzaremos un auténtico desarrollo
tecnoldgico sin que antes se aborde el derrumbe de la desigualdad
social y econdmica. Debemos asumir en todo caso que las nuevas
tecnologias son una herramienta, solo eso. Y con ello los resultados que
de ellas devengan depende del uso que se haga de ellas.

El suministro no es la panacea. La utilizacion consciente de las
tecnologias depende, en términos de Camacho jimenez, de tres
aspectos: el acceso, el uso y la apropiaciéon. En este sentido mds que
proveer de tecnologia debemos saber previamente qué queremos
hacer con esa tecnologia y, posteriormente, qué tipo de acciones
debemos emprender para alcanzar esos obijetfivos. Estructurar y
objetivar el uso, dar formacién y como final conseguir la apropiacion
de la herramienta involucrando a los agentes y despertando la
"conciencia digital”.

Si el desarrollo se fundamenta sobre el conocimiento acumulado esta

estrategia debe guiar cualquier intervencién que pretenda socializar
las nuevas tecnologias.
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