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Guardo enome grat i tud  para con mucha gente 

que intervino en e s t e  t rabzjo.  En e s p c i a l  a m i  

asesor externo:  Contador Tiguel Angel Godl'nez 

Gutidrcez profesor sdjunto de la Faculta3 de Coz 

t a d u r i a  y Adxinis+-scih de l a  Universidad Kacio 

rial Autdnomz. de :4éxico. '2mbidn me fueron de er-or 

me va lor  los comentarios de Luis Y:Iont&o Eirose  y 

Eduardo Tbarra Colado profesores del Departmento 

de E c o n o d a  y AdministraciJn de la UAM-I. A ~ . ~ T E % ,  

desearia m c o m c e ~  La ccdab3racida m e l  z z ~ l i s l s  
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doy. Yfnalmnte dsb:, *m zLq-sdecinionto e s p c i e l  a 
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INTRODUCCION 

Se hbL hablado y escrito  mucho sabre la importancia de un 

aistema de comunihacibn  efectiva en las  organizaciones, 

tanto que parece redundante  seguir  haciendolo.  Desafortu 

'xmdmente la  comunickci6n y los  procesos  que la acompa~w, 

. L  

~ . "  .. - 

siguen  siendo un fendmeno en extremo importante, con  fre- 

cuencia m a l  entendido y conforme  crecen las orgarnizaciones 

se convierte- en un problema'más  crctico. Por eso,  cualquier 

persona que  conozca  el  tema, verd 'que  estiñ- ~ ~ l i o ,  que & 
r$a de sí para un trabajo mas amplio y corn?le jo. Por lo mi S I 

mo, en  esta  investigacibn, se pretende  concentrar dos aspec 

I 

. 

- I 
- 

tos que directa o indirectamente influyen en los procesos 

administrativos.  Por una parte  la  comunicacidn y por  otra, 

l a s  actitudes de las,  personas, De esta  mmerp, el material 

En el primer cagdtulo, se analizan  diferentes  aspectos dE 

la cornunicacibn  tales  comot  definiciones,  elementos y ba- 

rreras de la cornunicacibn.  En el. segundo capítulo, como 
'% 



el meaio que se  utilizd para conocer  las  actitudes de las 

pereonas,  fub por medio de sus opiniones, se hiso neceaa- 

r i o  incluir  este  $aspecto  dsntro del Marco Tebrico;  abarcan - 
do asit definiciones,  cara;cterLeticas de las  actitudes y 

el cambio de actitudes. nLa comunicaci6n. y las  actitudes)' 

ea e l  titulo  del tercer capitulo. En esta se intsrrelacio- 

nan ambas  disciplinas, con el objeto de conocer los elemen - 
tos  que  intervienen en la modificacidn de las  actitudes con 

base a la comunicaci&r,-  la  importancia que reqiste  dicho 

cambio  en  las  Organizaciones. 6n el  penllltimo  capftulo se 

" 

c 

i 

efectb una investigacidn de%mpo, misma que permitid cp 

mcer tanto  la  variabilidad de las  actitudes  como las ba ... 
..; se8 para desarrollar  nuestros  objetivos.  Finalmente en el 

quinto  capitulo  se concentrara l o s  resultados de la inves 

tigacidn y las  propuestas  para una estrategia de comunica.- 

cibn. I 

- 

' DS esta  manera, e l :  lector,  al  analizar  estos capfthos, cqa_ 

prended que  las  actitudes como base de. una  estrategia de 

comunicacibn,  pueden  responder  satisfactoriamente a los prg 

blemas y necesidades de urm Organizacidn. 
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@ C o M m ~ c ~ X o N .  

b 

Se habla a menudo,  que uno de los pmbldhas que  se  enfreg 

tan a diario,  las  estructuras jerkquica, : e  ; ea el de la cg 

municacidn,  tanto  por l o s ,  mensajes que reciben como sobre 

las que  emiten; porque es  justamente  la  comunicacidn  la 

que le da vida y accidn a un siatema  social. 

La  mayorfa de l o s  autores,=consultados,  coinciden  en presq . 

tar a la organizacibn  como un complejo  sieterna de mensa- 

jes. En sf el  esquema de una  orgsnizacibn,  bien podrfa 

ser como el  dibujo de un cuerpo humano que  nos  indica los. 

canales a travds de los cuales pasan los  mensajes. Estos 

.. mensajea,  entonces, .. podrfan  crear  situaciones  para.alcan- 

ear los'objetivos,  repartir  adecuadamente  el  trabajo, de- 

sasrollar  la  moral,  valorar la ejecucidn y fundamentalmeq 

te movilizar a los recqsos humanos. Por  tanto,  cuanto ma- 

yor sea .la  circulacidn de la  comunicacidn y mayor el nivel 

de comprensibn, m& eficaz  ser&  la  orgmizacibn. 

Mnalmenh, pera  comprender de manera  integra  nuestros rz 

aultados y propuestas finales;  incluimos en este  capitulo 

tres  sub-incisost I) Definicidn de comunicacibn, 2) BlerneE 

tos de la  comunicacidn y 3) Barreras de la  comun5cacidn. 

I 

\ '  * .  

\ 



Existen diferwrbeq definiciones  da camn;llzicaei&n, de acuer 

do a la evoluaidn de 108 sistemaa  sociales y de acuerdo a 

los criterios  de  autores  representativos de su tiempo. 

Entre' las definiciones  de mayor significacibn, para nues- 

t 

_.  .. . 

tro eetudio, podemos citarr 

"El. proceso de la comw?ticacibn  ea la interaccidn 

entre una fuente > un receptor a travds de un 
mensaje que el prinero envia al segundo y me- 

diante el cual, la .fuente  busca una determinaaa 

conducta  en el receptor, dentro de un medio, eg 

pacio y tiempo" ( I ). 

"La comunicacibn  como un proceso mediante el cual 

transmitimos ;y secibimos datos,  ideas,  opinio- 

nee y actitudes para  lograr comprensidn y acdibn" ' (  2). 
I 

"Las comunicaciones de la industria son m6tsdos 

por lo que los sentimientos de grupos especifi- 

COS de  personas  respecto a la direccidn se esta- 

blecen, mantienen o mejoran* ( 3 ). 
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*&a coenzslicacidn organioacipnal ee el nu- 

.$o de mensajes  dentro de una red! be rela- 
?. 

oiones  interdependientesn ( 4 ). i' 
En este orden de ideas, a pesar de que no hay un consenso 

en  cuanto a su origen  etimolbgico, podemos decir que la 

comunicacidn es la transmisidn de informaciones con viq 

ta a una respuesta.  Entonces leis diferentes  actitudes  que 

manifiestan las  personas,  constituye uno de los eslabones 

del  proceso.secuencia1 de la  cornunicacibn. La definicibr, 

de comunicacidn,  por tanto, lleva  implicita una actitud 

apetecida por el  comunicador, quien es el que origina, er- 

dltima  instancia, e s t a  cadena de mensajes. 

los  resultados, de nuestra  investigacibn de .campo, re- 

tomaremos e l  análisis de estas filtimas aceyciones. 

-1.. t 



Ida sayoda de las kuentes bibliogrdficaa  especializadas men 

oionan  como  elementos impbir;tantee: al oomunicador, que pa- 

ra efectos de nuestro estudio, son todos los niveles de una 

organieacidn y al  comunicado que en otras palabras es el re 

ceptor o el elemento suceptible  de persuacidn, 

Otro  elemento del proceso de comunicacidn es el  mensaje eni. 

tido por la  

cibn, Este  

separa a la 

ea mediante 

fuente y trknitido al. receptor  de.-la  comunics 

mensaje debe recorrer un espacio, el espacio que 

fvmte del receptoy.  Entonces, el mensaje cru- 

el canal  de la comunicacidn. 

A. Moles, cuando se refiere a los medios  de que se vale.la 

direccidn pasa Hacer efectiva la comunicacidn d& como ejeg 

plos a las revistas, manuales, folletos, meeáfonas, teldfg 
I 

nos, cartas, etc, !Este mismo autor, indica también, como 

parfe integrante dd la comunicacidn a l a  retroslimentacibn; 

que en thrminos concretos est "la respuesta  efectiva y pez 

c 

Bada 'de la persona. qrze recibe el mensaje" ( 5 ). FinaUeq 

te el proceso de la  comunicacidn no se realiza  en el vacio, 

si no que se lleva a cabo en un medio, en un lugar y en un 

moment o deteminado. 
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BARRIGRAS DB LA COXUNICACIOR 

Sf somo~ real is tas   ; respecto  al  fmcionaaaiento de las orga- 

nieaciones, no deber&  ext.r"larnos l e a  fallas en la  comWtL, 

cacidn, que son  provocados por un sin' ndmero de situaciones,  

' Asf , entre las barreras que se mencionan con mayor frecuep- 

cia en las organizaciones  son: la falta de comprensi&, l a s  

disconformid&ieg,  incertidumbres y l a  falta de informacibn. 

Estas cuatro no' se  excluysn mutusmente; sino -. que . -  hay - entre 

e l l a s  una. relacidn que abarca desde las barreras mas peque- 

" 

b 

f5as hasta las de mayor complejidad. 

Analizando y comprendiendo cada uno de estos  problemas, PO- 

dremos eliminar  en  peste,  su potencial  destructivo, 

La falta de cornprensi¿n.- En una  organizacidn cualquiere, 

existen  por lo regular  traba3adores cuyo rendimiento es i2 

. sa t i s fac tor io .  Ea es tas  personas se debe urocurar qu,e la cg 

municacidn sea  persuasiva. Esta accibn, por l o  tanto,  juega 

i 

I 

un papel  importante en l a  resolucidn de los malm entendi- 

dos. Por el contrar io ,  si alguien le falta comprensidn par- 

que no rec ibe  una buena comunicacidn, su resultado en el prz 

ceso lab?ral, e s t a r 6  por debaj:, de ¡os nive les  normales. 



La orientacidn  hacia las personas con Palla8 de comprensidn 

para A. Delville, puede descomponerse  enados  elementoss "la 

orientacibn  hacia  el origen y la  orienta'idn hacia el receg 

tor", En cuanto a la primera, este autor'manifiestar  "el eo 

i 
It: 

1 

municante  inexperto  se  origina  en  un'principio  hacia  el oyi - 
gen. Es decir,  se  interesa por el mism0.y por sus propias 

tensiones y supone  que  todos  atFibuyen  el  mismo  significado 

que 81" ( 6 ) Si veme que la.'orientaci¿n  hacia  el  origen, . 
c 

no es  otra  cosa  que  el  reforzamiento del ego y por lo tanto 

! 
. s l  

i 
'1. 

c- 

los  mensajes de e s t a  persona no estan  destinados et provocar 

cambios  en la conducta; por deduceibfi  diremos  que la orien- 

tad& hacia  el  receptor  est6  representado por las  personas 9 

4 

I conscientemente  competentes.  Finalmente, tanto el  origen eo 
'"11 

- 
.- . mo el mensaje, s d l o  ser& importantes  en la medida  que  con- 

tribugan a consegrair una comunicacidn  deseada  por  el  trans- 
.# 

I 

! 
Llr misor y aceptada por el+eceptor. 

Las disconformidades.- Las disconformidades,  en la mayorfa 
1 

9 
de los  casos, owmyen el logro de los obdetivos de la  orgg 

nieacibn asf como impiden  el  establecimiento de relaciones 

hunnanaer honradas y sinceras. Se dice'con frecuencia, que e l  
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modo  mds  facil de producir una disconformidad, es baacer se2 

fir  en  los  receptores,  que  la  comunicasidn es un  ataque d*- 

i r'Eectb a su  persona.  Siempre que dos gersonae se comunican, 

&os o m& programas  entran en discusibn, algunos directamq 
11 

I 

.I 

~ 

. -  

". te relacionados  con  el asunto y otras en forma.  indirecta. 
-. 

1 Por o t r a  parte,ee dice que  cada  persona  posee  .una  imagen de 

.d si mismo. A veces  incluso desarrolla medios de defensa para 

i 
s, 

, c aislarse de determinadas  personas. La segunda  imagen  es que 

la  persona  'desearfa  que  los deds tuvieran de ella. Es decir 

!I 

r I 

que  en  la vida cotidiana,  el  deseo  que  tiene  toda persone, 

es proyectar  una  imagen  favorable.  La  tercera  estimacibn, 
7 

'W es la  forma  que  la  persona vb a sus cornpafieros de trabajo. 

i Todas  est-  visiones, en muchos casos ergudiaan  los  proble- 
/ 

9 

L .  mas de comunicacibn,  entonces,  raramente  coinciden  sustan- 1 
$9 cialmente  10s  diversos  enfoques  que  el  emisor y el  receptoF 

tienen sobre un tema o la 'forma de 'llevar a cabo un trabajo. 
d .  

i.lr 

i La sobrecarga o felts de informaci6n.- El hecho de considg 

I. - rar a los  &atemas  sociales como complejas redes de c o m L  

i 
d cacidn,  apunta  la  posibilidad de una sobrecayga de informa- 

cfdn, es decir,  que  el  insumotde  comunicacidn  sea mayor de 
9 I 
+ I 

m 

i 
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ganieacidn  en  general,  Por el 

de sus  componentes o la or- 

contrario,  la  btlsqueda de iz 
i 
,l 

fonnacibn,  teMbi6n  acarrea  problentae qu;) desemvocan  en le 

insatisfaccidn de las personas , 

El primero de estos  casos,  es  comentado por Hast y K a h n  en 

estos rdrminos:  "quienes ocupan puestos dorlde se cruzan ci - 
clos de organieacidn  imTorfantes,  se  ven a menudo tan inun - 

{ 

dados por las  peticiones que les llegan que  finalmente S& ' 

lo  res1:onden a los mensajes más importantesn ( 7 ), 

Mds ,adelante, los ,autores de eata fuente,  plantean la nece 
,S- . - 

sidad de colocar  filtros o e'lementos de selectividad de i n  { 

formacidn  con el fin de no sobrecargar a l a s  ststemas. Se- 

& esta idea,'esta selectividad pemitirfa ir  resolvien23 

encontradas las respuestas,  nuevas  informaciones  serfan fig 

ceaarias. De esta m a n e k m  se evitarfa una sobreacumulacidn 

de informaciones 

En cuanto a la segunda  situacidn nla falta de informacichS' 

puede  se  mas  problematica  que la sobrecarga. Se dice con 

frecuencia  que  para  ejercer  funciones de manera  efectiva, 

todo empleado  necesita una cantidad  'considerable de infor- 

. 



trucciunes  detalladas y a una super"rriai6n  eatrecha.  Se con- 

sfdera a sf mismo responsable Be un trabajo total y para ¿e - 
sempeflarlo bien  necesita  cpnocer l a  relacibn  que  dicho tra- 

. '  bajo tiene y su  relacidn con la fuente. Asi, con  base a la 

(, 

\ 

. " - . . .  

infozmercibn,  puede  participar de nanera mds inteligente, 

puede juzgar mejor la importancia del tiempo y desarrollar 

cierto celo'y confianza,  si'  tiene una mayor infomacidn sz . 
. brs  la  naturaleza del trabajo.  Sin embargo- todo lo anterior, 

6 muchas  veces, ea s610 un decir, ya que  las  estructuras supi  

riores  olvidan  transmitir mensajes necesarios para el traba - 
30. Las  razones  se  encuentran en las bien  conocidas  tenden - 
cias humanas a la  pereza, a suponer que "tobo  el  mundo sa- 

ben, y puesto  que no se puede  comunicar todo,  obviamente es 

necesario  seleccionar,  lo  cual  deja  la  puerta  enteramente 

a no seleccionar  nada. 
i 

I c 
I 
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- LAS ACTITUDXS 

o 
Tanto la s a t i e f s c c i h  como la insatisfac%$n es conse&uen- 

c i a  de vz.rias actitudes qu.e l a  persona A y d a  hack su trs 

bajo, hacia fac tores   a f ines  y hadal la  vida en general. 

Ad, tafias tenemos actltv-des que gobiernan nuestras tghden L 

ctas a reaccionar   posit iva  o negativaEente frente S la9 per -. 

sonas, a las C ~ S E S ,  a las situ.aciones. Nos g w t E  o n3s &is- . 

gusta nuestro trabajo p o r  fiiversos motivos y er, 4iferente.s I 

\ 
- .  - 

t 

'II 

F a d o s .  Muchas veces nuestra actit?-rd puede QF?T buer?a o ~nb- 
,- 
! 

- 
J- 

" la  según e l  comportmient3 d e l  grupo en'el que F . - r t i c i p d /  
p. 
I 
I 

r 
! Ya'ller Cilmer cumdo se  refiere a la actityrl. en el trklbcL:o 

lo traduce como. * v o . o e J  eentirnier,to que e l  emplea30 t iene:  
-.' 

- dá la cmunicacih. 

relaciona c m  el conportmiento del grupa. PWE el inr?ivf.- 

duo, entonces, s e d  la. necesidad Be s e r  zcenta4.a y perteng 
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tivos comunes. Cuando esto  no sucede esta insat fsfacc idn 

en e l  t r a b a j o  va asociada a menudo 

de alguna especie. 

con una;desada-ptacibn 4 

. I  

La gente que no estd S f tiefechz con su; 

em?leo es menos .sim&ica y amable, est$  mas desequilibra- 

da ernocionalnente, muestra mayor h a s t i o  y descmteEto que 

sus compaíleros szt is fechos .  

P o r   o t r z   p a r t e ,  las estructuras jerárquicas dependen er, gran 

medida d e l  a d l i s i s  de las a c t i t v d e s ,  para valorer la sufi- 

c i e n c i a  de sus trabazadores. Sin embargo, t a l e s  infom-es 
J. 

pueden constituir una i n f o m a c i h  inciertia puesto que lae 

exoresiones de l a s  ectitudes se pueden d e f o m a r  en cuaXqui._P 

caabio de act i tud  J 



4 
CII ljr~s srceitudes ,al igual que l a  cQmunicaci"5n cre manifiestan 

de 'acuerdo al medio ambiente ..d a ,Su cont - 1  xto  socia l .  

gl ooncepto de acti tud  ee  usar& aqd. para denotar   los  se; 

timientoe hwmnocs , -- distwe&eries, . . ' bdeaay tern2 
i ? : / / 

res eon rhlacidn 'a las informacibn que s e  d i  y se   rec ibe ,  r7 

I 
/ .  

4 
~ ~ o p i c u = =  ..h 

r 
_ I  

. 
"La act i tud es l a  predBsp¿mici6n del   lndivi-  

duo para V 8 1 O r a r  de manera favorable o de2 

favorable al& simbolo, ob j e t o  o aspecto 

de este mundo...Las actitudes  incluyen el 

nucleo  afectivo o sensible  d e l  agrado o dg 

sagrado, y los elementos  cognoscitivos o 
2. 

de creencias que .describen e l   e f e c t o  de l a  

ac t i tud ,   sus   carac ter f s t i cas  y sus relacip 

ne6 con o t r o s  objetos" ( $ ) 
d.. I/ 

"Las actitudes  son  procesos  mentales irrdivi - 
Buales que deteminan  tanto las respuestas 

actuales como las potenciales de cada per- 

I 

sona en e l  mundo soc ia l .  Como l a  act i tud se 
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d i r i g e  siempre hacia al&, objeto ,  se puede 

d e f i n i r  como un *estado de l a  mente de un 

individuo  respecto a un valor  . m (IO I )  

6 

.- - 

"La act i tud social de un individuo e s  un sir  

drome de consis tencia  de respuestas hacia 

ob j e tos   socia les . "  ( 11 ) 
13 

nOperaciormlmente, la ac t i tud  se define co- 

mo el con junto  de categorfas  del'  individuo 

por las cuales  evalúa un dominio de estsmu - 
l o s  que dl mismo establece  a medida que e2  

noce dicho dominio a traves de la interac-  

oicln con otrbs  personas . e t  ( I 

De acuerdo a e e t a s , d e f i n i c i m e s ,  nos damos cuenta que ex iz  
I 

\ 

ten   d i ferentes  formas de conoger l as<  

ellas es la expresibn  escrita,  '- Por tanto ,  para efectos  

de nuestro estudio, 'se coneride$eP& 'a Xa entrev is ta  como 

un elemento de juPoio. A d ,  &Sta nos serv i r& de @a, para 
" ~ 

inf'erir en un posible cambio de las eituacionea  negativas 

de una organizacibn, 

1 
! 
'p 
1 

/- 



Tanto  Summers  Gene F. comp-Sher&f‘ Musafer  hacen .tara recop& 

laci6n  de  diversos  conceptos sobre las wactitudesw.  Ambos 

trabajos  muestran un paraXelismo en cuanto a la percepcidn 

o rcacci6n de las personas. 

A continuaci’h, se  detallan  algunas  caractergsticas de las 

! - La actitud escuna predispoeioidn 8 respoader a un objeto 
4 

y PO la conducta  efectiva  hacia 61. La disposicidn a c o ~  

ducirse  es una de  las  cualidades  caraeterfsticas  de la 

actitud. I 
: .  

- La actitud es pehistente,  lo cu3.  na significa que sea 
! c 

inmutable. Esto’  es, que aunque generalmente se consem& 

la actitud,  puede  cambiar  de acuerdo a las condiciones 

imperantes  del momento. 

- La actitud  produce  consistencia  en l a s  manifestaciones 

de la conducta, las cuales  se  dan a travh de: expresio- 

nes del  sentimiento  acerca d e l  objeto y aproximacibn 

‘. 
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. .  

l 

o evitacidn del mismo: 

/'" 

La actitud  tiene una cualidad clireixiodal, lo  que  quiere 

decir  que un individuo  tiende  a  inclin se hacia  el ob- 

jeto que  produsca en 81 u11 grado  mayo^ de motivacibn. 

J.\ 

T 

m as actitudes  no son innata@,  lo  que  significa  que  se van 

adquiriendo  a travds de la  vivencia de cada  persona. 

Las actitudes, en t6minos generales, no son temporales, 

sino estados  que  se van modificando a traves  del tiempo. 
4 

Las actitudes  siempre  implican una rslacidn entre la pez 

8ona y el objeto.  Siempre  se  encuentran en funcidn de a1; 

cosa y de acuerdo al concepto  que  se  tenga de esta. 

.- \ 

1 

La relacidn entre perstmas y objetos no es neutral, pero 

tiene  propiedades motivacionales-afectivas, lo  que  signi 

fica  que un mismo estfmlo va a ser  interpretado de difz 

rentes formas de acuerdo  a l o s  intereses de cada  persona. 



P 
P0;r xmtUlcBleea, e l  hombre siempre 'ha t d a d o  de d a r  una - 
plicacidn a todo lo que l e  rodea,  Esto, h a prigiaado que 

profundice en e l  estudio de las d i f e m n b s   á r e a s  d e l  cono, 

cimiento, provocando  con e l l o  una evoluci6n de su medio, 

]En parte ,  todo esto,   es   consecuencia de los   d i ferentes  c m  - 
bios que ha experimentado su conducta. 

Sher i f  Mueafer, en este  a n d l i s i s ,  trata de e'xplicaa? e l  COE - 
portamiento de las personas a traves-  de la actitud. Pasa 

esto aplica e l  enfoque .de implicacidn y j u i c i o  social. Su  

teorga parte de la base, de  que las acti tudes son categor3 - 
zetciones consistentes;-y caracterfsticas de 3as personas du 

= t e   c i e r t o  periodo. As% mimo, señala que e l .  cambio prg 

viene de l a  al teracidn d e l  s ietemi individual de adaptacibn 

o rechaeo. Con esto ,  noa,:,demuestra que las actitudes pueden 

producir una variabil idad de situaciones en e l  campo de las 

comun2caciones. 

Rar o t r a  parte, para poder evaluar l a  estruc,tura de l a  acti. - 
tu&,  consiaera  neceaario  definir  l o s  ue la componen. 

A s i ,  es te   autor  las individualiza ent. 

. 
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1 1- - Grado de adaptaci6n:- Es e l  grado de preferencia   del  in- 

dividuo por c i e r t a s  ~0888 .  

- - - Grado  de rechazo.- Es e l  grado be dsaaprobacith de algu- 

na  coa8 cuando data no se  encuentra-dentro de l o s  i n t e r 2  
I 

88s' d e l  individuo. 

- Grado de neutralidad.-  Se puede observar uuando no exis- 
i 

. 

4 '  

1 

ten  tendencias.favorables o desfavmables por algo. 

/ 

Por o t ra   par te ,  las ventajas de especificar l a  estructura 

Be la ac t i tud  de las personas, en t&vninos de grados de acep 

tacibn,  rechazo y neutralidad  se pueden sistematizar  en: 

I) Las individuos que encuentren más aceptable cierta pos& 

cibn,.difkeren- en su to leranc ia  a otras posiciones y ask - 

mismo en l a  amplitud de sus rechazos. 

2) Los grados de aceptacibn,  rechazo y n e u t r a l i a d   d i f i e -  

ren sistematicamente en  personas que sostienen  diferen- 

tes   posic iones  se& su grado de implicacidn en e l  asun - 
t o  que se t r a t e .  

Pera evaluar los grados de ackptacibn,  rschaao y neutral i -  

dad, Sherif Mueafer, tom6 en. uenta la tdcnica  de alterna-  



I 

tivas ordenadas y el procedimiento de categorfas.  Sin em- 

bwgo, como no e s  importante  conocer a f&do estos procedi - 
4 

mientos y tdcnicas ,  seKalaremos m i c m e n t  su8 conclusiones. 
! 

- Las, personas que adoptan posiciones,  extremas, se hal lan 

Bada involucmdas, en e l  cambio de ac t i tud ,  que aquellas 

personas que tienen  posiciones moderadas. 

I 

- Los su je tos  con un elevado grado de neutralidad, son p q  

ticularstente propensos a cambiar de ac t i tud  en respuesta 

a una determinadi forma de comunicacidn. 
I 

- El. ob je to  de j u i c i o   s e   i n t e r p s e t a  en re lac idn con e l  cog 

texto LsamsBiato del ; .es thulo  en e l  que aparece y con- los 

contextos  precedentes. 

. ,  
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1 

En todos los sistenae organimdos,  las estructura8 jerd- 

quicas, tratan de llegar-a-.los"objetivos, mediante la paz 

.ticipacibn  dinámica de los  recursos humanos. Sin  embargo, 

esta participacidn sdlo ser&  posible, 8n la medida  que se 
! 

est'ablescan  canales  adecuados de comuaicacidn  que  abarquen 

I 

Con ambas herrnmientas, se podrth tener fundamentos.para 

que  los niveles de direccibn,  desarrollen programas esge- 
d 

cfficos de accidn. A d ,  todas  estas, estarh encaainadas 

no solamente a la  ~solucibn de los problemas, sino tanabien 

al mejoramiento de: los sistemas de trabajo y del medio am 

biente  que  los  rodea. 
! 

i c 

* 

"_ ". " 
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I 

gran pasfe de l a  conducta de las papsonas, estd re la -  

cionada  con el envio, transmisick y recepciba de l o s  men- 

” 

aa3erJ. 

Para s o b r e v i e r  en un medio ambiente f luctuante,  una orgg 

nieacibn debe t e n e r  la capacidad que l e  pennita  recoger, 

procesar y usar las informaciones.  Por  tanto, un sistema 

” .. 

de organieacibn, que sea capas de aprender l o s  procesos 

de la comunieacibn y de organizar la conducta sooial  de 
I 

‘1 sus  participan%es, ser6 una entidad  qu*osuficiente. 

El hombre en sf, es un canal de l a  cornunicacibn  con una 

entrada  provista de estfmdos y con una salida que consip 
/ 

t e  en respuestas. Entonces, en la medida  que estos  estimu 
m .  

- 
5 los sean ef&cientes,  las actitudes de las personas tambih 

. I .  l o  ser&. > 

‘“1 

1 Finalmente, un buen ppoceso administrativo, s d l o  podrd dar 
I 

- 
1 
.I se a t raves  de una comunicacidn continua e in terac t iva ,  

porque t a n t o  las act i tudes  como la misma organizacidn se 

encuentran en constante dinamismo. 

I 



Una Be las  priwiflales formas  para^ modificar las actitudes 

es sin  duda,  por medio de la  comunicacidn, A d ,  de acuer= 

do a los  niveles de c.onvencimiento  que  utilice el transmi- 

sor, se podrá evaluar  la  accidn o caarbio de conducta en l o s  

receptores. El cambio de actitud,  entonces,  permitir& co- 
'. 
l 

1 . nacer cm0 responden  los  individuos  ante  los  diferentes es 
" . -  - 

tados emocionales como e- el  eqnilibrio,  desequilibrio,  in 

congruencia o disonancia. 

Brown W. y B. Neitzel en su.trataUot  "Comunicacibn,  supervi 

I ~ . -  . 
1 

- 
6 

~ 

sidn y moral''  desarrollan un estudio  que"permite  evaluar l o s  

caarbios de actitud a travhs de la comunicaci. Para ello 

identifican  tres  variables  fundamentales: ( 

a) Grado de imp1icacibn.- Cuando una persona  no est& rimpli- 
i 

1 .  ' 

. cada  en un asuntp,  la  discrepancia  en  cuanto a su posi- 

1 cidn  personal es de' pequefla  intensidad, 

b) Estructura de la  comunicaci6n.- Puede de,finfrse operaciz 
< 
u nalmente 'en tdnninos del n h e r o  de interpretaciones al- 

i ternaeivas  que  permita  ciertas  propiedades de los temas, 
'* , 



1 

i '. 

I .  
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de las afirmaciones y de las posiciozlea que disminuyan 

e l  graBo de estructura. t 
q 
.I 

t 
c) Fuente de l a  c0mWnicaoik.- Cuando es%a no se i d e n t i f i  - 

ca, el reaeptor forma sus opiniones y $$e& sea l a  ub2 

cacidn,  atribuye la fuente a una or@mizacibn  amistosa 

u h o s t i l  a su p p o  de re ferenc ia ,  se& s e a   e l  CBBO. 

1 :. 
Por o t r a  parte,  l o s  autores de esta  fuente de informacibn, 

mencionan t r e s  cawas que provocan un impacto determinante. 'I ' 

I 

en las actitudesst*pdrr  una.parte la implicacidn  fuerte  del 4 

ego, por o t r a ,  las comunicaciones y fina?. I 

mente las fuentes muy apreciadas" (M. En opinidn de es- 

to.8 autores ,   es tas  tras restringen la  amplitud de asimila- 
,. 
Y- 

cibn,  con lo cual  disminuye l a  intensidad  del cambio de act& 

tud, a medida que l a  comunicacidn se  vuelve cada vez mas d i s  

crepente. ~ ~ n u e s t r a  interpretacidn,   es to   s ignif ica  que cuan 

L 

.l. 

.- 

- 
a0 la comunicacidn presenta una mala estructuracibn, la PO- 

s ic idn de l a  persona ser6 mas radical. LO que s i g n i f i c a  que 

mientras lads direc ta   sea  la comunicacidn  mayores possibilida 

des habrd de que pueda;3 cambiar la  act i tud de las personast 

- 

m& ah, s i  esta  se  encuentra en ungrado de neutralidad, 
I 



En resudn, para lograr WR crnmbio de actitud, es necesario 

especificar la estructura de la mima, enlfdmninoa de gra- 

1 dos de aceptwich, rechaeo o neutralidad. ( Asimismo, el n& 

3 
I!, 

vel de  implicacidn  como la fieate de la comunicacidn permi- 
1 

tirh 'determinas la amplitud de  asimilacih ante una deter 

, '  1 :  

'1 

. 

1 

II 

1 
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I, 

I 

Tanto el  funcionamiento como el  lo-. de los  objetivos, no 

pueden  ser  posibles.  sin una comunicacidn  adecuada  entre 
3 . . . . - .- . . . . -. 

I 

. . las personas y los grupos de trabajo. 

Una comunicacidn efica~, implica  no  solamente  la  transmi- 

sidn  fiel  de  los  componentes'  del  rnensaJe,  sino  tambidn  la 

1 

1 

1 .  

'1 

transmisidii-real Be los  propdsitos y.  significados buscados 

por la fuente de transmisidn. 
. 

-. ~ 

DBbido a esto, la  toma de decisiones,  dentro de la  organi- 

sacidn,  deber&  apoyarse  en  las  opiniones, que 'le son tranz 

mftidas por los diferentes  niveles  jerd.rquicos y que ref12 

jen, de alguna  manera,  las  situaciones  reales  que  prevcnle- - 
cen  en  cada uno de ellos. 

Por  otra  parte,  el:  conocimiento de las  actitudes a trade 

1 

1~ . de las opiniones,  permitir6  descubrir  suceptibilidpdes o 
i I 

irritaciones  entre  los  empleados. 

Finalaente,  las  opintones  del  personal, ser& dtiles por- 

que permitinin una mejor  modificacidn y planeacidn.  Por 

el contrario, curando no se tienen  elementos vdlidos acer- 

1 

. 

I ca de los problemas,  se imurre en  gastos  infructuosos que 
! 
t '. 

no resuelven  el  problema en S$. , 

1 



INVESTIGACION S CAP4PO 

e 

Toda investigacidn  nace del desconocimiento de las causas 

que provocan  detenr-inadas  situaciones. 31 este caso par- 
i, 

\ I 

i t i c u l a r ,   n u e s t r o  .m&vil es, conocer las diferentes  o2iniQ- 

ne8 hobre dos aspect os mencionados reit  ek.tivament e : 12 

! comumicacibn y las act i tudes.  De e s t a  manera, esto5 dos , 

I La metodologfa  utilizada pera nu.estra investigscidn corn- 
> 

, prendtt doce pasos interrelacionados.  %tos son: I) Objq 

7 t i v o s  de la investieacibn, 2) Diagnjstico C3el y o b l e m ,  

3) 21ant.emisl.nto de 'hipbtesis,  4 )  Cwacterf.sticas d.e l a -  
1 

I 

, .  Orgm'izaciSn, 5) Anklisis de pl9st3st 61 3e t e r r r - imc~5n  del  
! I 

universo, 7.) Determinacidn d e l  tarP.af5o de la rnDestrz, 8)  
I 

x '  . 
datos,  I O )  InterFretacidn analftica de l o s  resultad.os, 31.) . 
I n t e r p r e t a c i h  grkfica de l o s  resultados,y. f2) f 2 o m l t a d . o ~  

'1 

1 p.w)irnarf 3 P 



.cibn, el l e c t o r  comprender6 que es posible proponer una 
4 

alternativa de cornunicacib, que permit4. crear situacio- 

nas para desarrollar l a  moral,  l a  valoz-+ibn de 12 ejecu - ! 

cidn, l a  flovilizacidn de l o s  recursos humanos y en gene- 

. .  ral l a s  formas m&s e f e c t i v a s  para alcanzar 10s pyop6sitos 

de la organieacidn. .. 

I '  



OBJETIVOS LA IE9VESTIGACION 

!. 
\ 

El obJetivo  fundamental de esta  investigacibn, e8 determi- 

nar una estrategia de. comunicacibn, con base a las  diferen - 
tes  actitudes u opiniones  del  personal de u118 organizacibn 

del  Sector  Privado. Para ello, se proponen adlisis es= 

cfficos  que  permitan  conocers 
. . . . .  

'1 - Actitudes de las  personas'  en  cuaiito a -su8 

funciones, derechos y obligaciones. d i 

- Estabilidad o cambio, de las  personas al 

recibir una comunicacibn. 

I - Actitud de las  personae  en cumto a la co - i 

i 
municacf6n  formal,  respecto a la  inforaal. 

I 
I 

- Nivel de <?o!nprenaibn de los  mensajes. r 
i 1 

! 

1 - Nhrestras-representativas de la poblacibn, 
que sondeen la variabilidad de las  acti- 

tudss Cm las personas, 

~~ ~ . . . . . . . . . . . . . .  



. .. 

Algunos expertos  en  el  tema de la organhacibn moderna cg 

mo Kate, K a h n ,  Argyris y otros,  indican i a  existencia de 

ciertas  tensiones  entre  las  necesidades de las personas 

y las  presiones  que l a  comwnicetcidn  pueden  ejercer  sobre 

estas . 
Se  suponev que el  ser hwmano es un okganismo  que tiende 

a colmar  sus  necesidades y lograr  sus  propd.sitos,  para lo 

cual crea  sus  propias  estrategias.  De  esta forma, el coz 

portamiento de las personas  tiende a#buscar en  cada  momen .L I 

to l o s  objetivos  personales,  antes que los objetivos.gen2 

rales o de su entorno. 

Argyris, por ejemplo,  considera la psicologfa  humana ( re-  

lacionada  con  la  cornunicaci6n)  del  siguiente modot **.*.m2 

chos de los  problemas humanos en las organizaciones SUP 

gen al colocara' individuos en.puestos de trabajo por de- 

bajo de su  capacidad r e a l ,  lo que  les  fuerza a s e r  depen- 

dientes y sumisos a un mensaje" ( 18). Esta idea, es muy 

clara y realista, y nos  anima a pensar que las organiza- 

ciones, al dividir las funciones y establecer  las  estruc- 

turas, crea por si sola l o s  problemas  en  las  personas. 

t 
j 

2. 

..- 

-!.. 
1, 

. 



si ampliamos  este  criterio, R. Breth did: @la pesuacibn,  

la raedn,  la lbg ioa  o la apehaibn a principios moSales o 

dticos  pueden  producir  cambio  en las actitudes. En otras, 

el cambio es  el  resultado de la apli-cacih- o refuerao de 

- - 

regxas y normas.tales como advertencias y acciones  disci- 

plinarias* ( I9 ). Sobre  este  andlisis,  concluimos de na 

nera  general  nuestro  diagnbstico,  diciendos  si todos los 

.-. 

transmisores no seleccionan  adecuadamente sus mdtodos de 

conduccidn o direccibn, para que se acomoden mejor a las 

personas.  con  que se trata y con las. exigencias  del  trabe- 

jo que Ise les  asigna;  invariablemente se producirá una c m  - ’  - 
fusidn en las  tareas  encomendadas y en un inadecuada a p m  - 
vechamiento de‘ los recursoe humanos. 

ndstico de los problemas con el. p l a t e m i e n t o  do 1a.z hip& 



PLARFEAMXE8TO DJ HIPOTESIS 

3 
J. - La u t i l i s a c i b n  adecuada de l o s  medios 8 colprmioaci6n, 

permite una,mayor compretasidn ,de los procesos adainis- 
p 

t r i t i v o s .  

- S i  l a  Organiaacibn  utill,aa nuevas  formas de comunicaci5n 

se puede dec i r  que esta,.  8e  deaenvuelve  paralelamenti 

a3 desarrollo social. 

va y actualizada,  mdtendrd  latente l a  participaci6ri e 

integracidn de las personas. 
s- 

- Mientras el personal  directivo,  esté  dispuesto a escu- 

char las quejas,  sugerencias o dudas de sus  subalternos; 

se podrán contar con @S elementos suf i c ientes ,  para dar 
I 

soluciones rdpidas y efec t ivas  a l o s  problemas cot idianos .  

- Cuando e x i s t a  una  comunicacidn e fec t iva ,   de l   n ive l  d i rec  - 
t ivo hacia e l   n ive l   oper&t ivo  y viceversa,   se  tend& una 

mayor f luidez de respuestas para las mejoras que se pro- 

pQng=l. 



- Se trabajar6 en un clima de prarticipcidn y confimsa, 

mientras exiselern 0-8s de Coea\traimi&k bien definidos 

que permitan  el acem-wiemto de las personas  hacia  los 

- Mientras  mayor  sea  la  difusidn acema de las funciones, 

derechos,  ObligaCiOn88,  condiciones de trabajo, etc. 

menor. ser6 la perdida de *tiempo y mejores los  resultados. 
t "_ 

" - lVlientras m& oportuna sea  la  comunicacibn, en la  organi - 
eaeibn,  mayores ae& las poaibilidades de preveer los 

/resultados. 

- Sdlo cuando el personal  operativo,  tgenico, de supervi- 

sidn y directivo,  comprendan de manera  integra  su  papel 

Uentro Be la  organieacibn; p o d r h  evaluar en forma e f e z  

tiva, sus alcesl4es y sus limitaciones. 

I 

! 
i 

c 
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La-Empresa "?antirap' se   establecid en l a  ciudad de  ?h?xic=, 2. 

prfncipios de l o s  &los cincuenta, para dedicarse a la  pr0dv.c- 

cidn de ~ o p a  i n t e r i o r  t m t o  para damas como para caballeros .  

LOS d o s  sucesivos  fueron para e s t a  grnyesa, g p o c w  de cons- 

I 

". . 



Hoy sus ventas anuales sobrepasan los 200 millones de pesos y 

su publicidad. comienza  paulatinamente a inundar l o s  mercados 

Por Ofre parte, aunqu.e l a  empresa ha producido durante a%os Y? 

pa interioi .  para gente  adulta;  e l  elevado fndice d e  natalid&. 

en l a  ciudad de Mdxico en los dltirnos FtGios a hecho pensm a sus 

direc t ivos  l a  posibi l ided de' aumentar la l i n e a  cte. sus productos 

I 

a esta  poblacidn. 

Er- general ,  la distribucidn de sus productos ze efectS(a 8irec-- 

t w e n t e  de la fsbrica. a350 tien3e.s de la c a p i t e l .  I a e  metes a 

c o r t o  glazo conten-,lan inva.dir el nercaao  d.^ la provfnci-a y a 

d o s  un crecimiento s s t e n i d o ,  la preo'cugacih  constQnte d-e CUS 
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Gerencia Gene.m.1: I 
i 
I 

I .El Gererente  Generd e s  l a  persona con rndxiaa autori3ad en 1.a 
I 

Empresa y es. el responsable ante  el Consejo de Administrzcidn. 

Esta persona t i e n e  a s u . c w g o   t r e s  subziveles de direccljn:  
! 

el d d p z r t m e n t o  de ventas ,  p r o d u c c i h  y finanzas. 

.. 
Y' 

Departwen.to, & Ventas : 

El'Gerente de Vertas recibe drd-enes del Gerente trenerrz.1 y de- 
1 

t e m i n a r  mercados g c l i e n t e s  potenciales,  desarrolla?- ml.acf.g 

' nas con o r g m i m o s  d.el remo, releciones  con l o s  medios publi- 

c i t a r i o s ,  revisidn de material i n f o m a t i v o ,  d i r e c c i h  f con- 

t r o l  de las actividades p w z  aseg.arar,relaciones can los clien 

tes+g,repaptes env.2.tlss de las activichdas del axm c?e produc- 

- 



J 
cibn. Zn cuanto a las ,funciones &el administrador de ventas,  

es te  se encarga de evaluar l a s  reba jas  de los productos, las 

devoluciones y el control  de inventarios.  
I 

Degartamen*o - .  de Produccibn: - " 

E l  Gerente de Produccidn recibe ordenes de $a Gerencia Gene- . .  

ra l ;  establece un flujo de comunicacidn horizontal con l o s  

departamentos de ventas y finanzas y delega infomacidn des- 

cenaente a l  Jefe de Planta y al administrador de c m p r w .  

Puesto que e l  departtmento de p r o d u c c i h  es el centro  neurbl. & 

gico de esta o'rgenizaci6n, l a s  fmciones de e s t a  sub-Etrea s e  

eznalizan a .cuatro niveles  Be procedimiento: 

- EIaboraci6n de sistemas y metodos de traba.,io. 

- Coadyuga con el departamento de recursos h u ~ m ~ s  a I n  

- I d e n t i f i c e c i b n ,   c l a s i f i c a c i 6 n  y cwntif iczcik.  se los 

c o s t o s  de operaci6n. - 

i 

- Plensacidn de la poduccibn.  

! 
b), 1ns;enieria - de Produecih: 

- DiseEos, sistemas y proc&Jinientos para el m$lisis ¿.e 



. .. 
* / 

operaciones y ,estudi;os de'medicibn del   t raba jo .  

- An6lisis  de ingenier ia  econbmica. 

- Adlisis de l a  d i s t r i b u c j b  de maquinbrias. ': 
\ - Manejo de materiales.  

- Investigaci,dn sobre tdcnicas y metodos de manufactura.. 

.. Control - de Froducciht  

' >  - Revisidn d e  inventarias'.: 

- Control de operaciones. - 
- Programaeibn de mctividades. . I  
- Coordinacidn  con e l . j e f e  de suministros para determinar 

, 
' I  

lbs requerimientos de materiales y productos; 

- Coordinscidn COT: e'l j e f e  de control  de tierny?os. 

Fabricacibn: 

- Procedimientos y rn&o$os de control  de czlidad. 

- Control de mano de obra. 
i 

1 - Control de materiales 

- Control de procesas y equipos. 
i 

1 '  



I .  

Demwtament o de - 
. 
t 

Finanzas : 

El Gerente de Finanzas reporta sus activdpades al Gerente G 2  
'. 
.I 

_.. 

neral y a su ve% gira instrucciones a l  su departamento Be P 
contabilidad y .control  de caja. 

En general,   estas  sub-areas  tienen 8 SU cargo l a s  siguientes 

actividades y responsabilidades:  contabilidad  general, con- 

t r o l  de entradas y salidas de caja,  pagos de raya y ndrninc, 

evaluacidn de proyectos, lfneas' de crddito,  presupuestos, 

i 

' >  

i '  Tesorerfa y l iquidacidn de ' facturas y otros  docwentos. 

4 .  

" Je fe  de Planta: I 

El Jefe r?e Planta rec ibe  ordenes del D e p a d a m t o  de Produc- 

. . c i h ,  establece cornunikacibn en l h e a  con e l  Departkento de 

Co*~~pras y Recursos Humanos y con%rola l a s  areas.de suminia- 

tro de materiales y control  de tiempos. 

Tiene a su csrgo las  sigdlentes  actividades y responsabili-  

dades: entrenmiento a supervisores, expeaicidn de ordenes 

de compra, control  de procedidentos,  inspeccionar .de acuer 

do con los sistemas de ca6t ro l  d e c z l i d a d  los procluctos tcr- 

minEidos, control de mano de obrk, r e g i s t r o  y e d l i s i s  de 

areas crit icas de trabajo y otrzs actividades c-signzbas yep 

el gerente de produccibn. 

- 

http://areas.de


E l  Departamento de Personal aunque establece comunicacidn 

ascendente  con el Departamento de Producc4;dn e informacibr, 

horizontal  con el j e f e  de planta, es un8 k i d a d  autdnoma reg 

i 3 

pecto 8 sus funciones. Esta se debe a que  puede operas tan 

t o  en 'la Gerencia General como en l o s  niveles  operativos. 

Las funciones de e s t a  area son l a s  siguientes:  procedimien - 
t o s  de contratacidn,  oa$acitaci6.n,  transferencias,  despidos . 

an&Lisis y evtnluacidn de puestos,  administracidn de suelflcs 

y salarios,   asuntos  legales,   quejas,  negociaciones individua 

l e s  y colectivas,   elaboracidn 'y  m n e j z  de cuotzs  de 3ee;l_?t.o 

Social,   reptzrticidn de utilida3es,  ndqinzs, pensiones y s e y  

v i c i o s  de conse jer fa ,  p n f e m e r i a  y covedor. 

L .  
- 

.i- 

t e r c s r  n F v e l  de 1.. estruc.?;upa jerarquica ?.e la orppnizacfh.  

Sus funciones y responsabilidzdes son: buscar reba.jas de ng 

t e r i a s  primas y prodnctos,  devoluciones, control  de cali3ad 

fscturas, f l e t e s ,   c o a i r i o n e s ,  bzncos y control de stock. 
\ 



M jefe de control  de tiempos r e c i b e   i n s t e c c i o n e s  d e l  Je fe  

de Planta y a su vez; delega  autoridad a IC' jefes de tum.0 

supervisores y personal  operativo. SUS funciones  especfficas 

!! 
! 

t " .  

son; control  de j e f e s  de turno,.  control de prmedimientos 

operacioneles,  control  de entradas y salidas de personal 

p a r a  cada uno de l o s  turnos y control  de descmcos. 

Jefe de Suniniatros 
" 

I 

El. j e f e  de suministgos  recibe  orsenes del jefe de plmta y 

a su vez ordena a l  j e f e  - a l ~ a c e n i s t a  de Faterias  primas y Ji - 
fe almacenista de productos temir-s.r?ps. 

Tiene e su. careo' l a g  s t p i e n t e s  betividades y responszbili- 

da8e:s: administras l a s '  activiaades de almacenaje, t d f i c o ,  

1 
1 
I 

! 
i signadas p o r  e l  $ e f e  de p l a n t a  y gerente de producci?>. 
i 
1 



.) 
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t Para e f e c t o s  del  presente  estudio, el e i v e r s o  s e  conside- 

rb coao l a  totalidad de las personas  qu 4 trabajan en e s t a  

Organizacih. 

E l  ndmero de personas que la  integran es de 1 3 4  distribui- 

'dos en tres niveles jerárquicos: 
\ 

4 , 
I Nivel:  Personal  Directivo = 

4 .  . 

2 Nivel: Tersonal Intermedio 3 

3 Nivel: Personal Opertativo = 

T o t a l  = 
\ .- 

, 
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PBJcl T W O  E "!RA 

'' 3 
4 

Como e8 sebido,  el  aspecto  f'undamental d toda muestra, es 

me constituya una repreesntacih fidedigna de los pardme 

tros 'de la  poblacidn. 

g 

Pera los  fines de esta i~vestioacidn, se aeleccionb  la m e 2  

tra estratificada, ya que a traves de esta,  se  puede infe- 

rir en subgrupos o'estratos  mutuamente  excluyentes. j 

Para aetsrminar  el tmaflo de muestra, se encuestaron a tg 

t >  

~ , 

I 

das las  personas di1 Nivel  Directivo,  puesto que el ntlms- 
I 

ro de ellos, es muy  pequefio como para  incluirlo  dentro: de 

una poblacidn  suceptible de muestreo. 

Por lo  tanto, se consideraron  sdlo  dos  estratos. 
j 

\ 

EX primero (E, representado por el personal de Supervi- 

, sidn y T&cnico,l y el  segundo (E 2, ) por el  personal  Opera- 

.).. 
tivo 6 de filanta. 

" i 
La representatividad de la muestra  se'  consider6  dentro de 

ciertos  lfmftes de confiabilidad y dentro de ciertos m& 

ganes de e r r o r  posible. De esta  manera,  para  este  trabajo 



ra cada uno de estos niveles. 

i 

a 



I 

Pasa la obtemidn de pa se tom5 u118 parrruestra al asar Be 

tcmrafío IO, correspondiente. a l  primer elat+ato (q) y l o  que 
.1 

resul t6  de tabular l a  pregunta Hoe 3, l a  ual ae consider6 

como bdsica paka los fines del  presente  estudio. Se obtu- 

vo como remaltado que de eatus personas, dos contestaron 

? afirmativamente, como se obeerva a continuacidnr 

P, = 2 = e 2 0  ... Pi = .20, 
I O  

Por l o  que respecta a l  segundo estrato (E,) , ae tom6 una . 4 

pTePqt;lestra de I5 P G T B O ~ . ~ ~ ,  de las auales 7 contestaron 

afirnrativaatsnte. a l a  Bis- pregunta, o sea Ir que gobierna. I ! -.e 

' e l  tcrsmaflo de muestra, de la cual   se  obtuvo e l  v a l o r  de pz. 

A continuaci¿n, se' empled e l  Mdtodo de Afij.aci6n  Proporcio 
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I 

Hi = Nhero de estrsrtoa de l a  poblacidn." 
H = TpamaoTo de la poblaci&. 't 

Shxstituyendo en cada uno de los estmktos determinados, se 

tiene quet . 

Para e l  primer estrato: 

I '  
" . 

P 0 r J . a .  e l  aics&\mdo estrato : 

Poarteriommte, se grocedid a completar las czolumrms de l~ 

tabla; rctali-do las olp?Faoiones que se sefialan en cada 

una de 491388, con los  datos ya obtenidos. 

I'inalmmte, aplicando la f6rmtala para la de%ermirnaci6n de 

la muestra par estratos,  88 tiene l o  siguientes 

I 

I 

I 



1 

" 

n =  - 3689.4473 
X7X6X (.0009238) +' 28.2088' 

~ . . 

1. 

n =  

n =  

Para determinas el nhero  de individuos que formamin cada 

estrato,  s e  aplicd e l  d t o d o  de Af'i3acibn Proporcional cg 

no puede observarse a contimracidns 



NIVEL JERARQUICO I POBLACION I M W T R A  

I 

Nivel d%rectivo 3 
1 * 

". ~ . _ _  - 

Nivel de supervisión 49 31 

Nivel operativo . 82 53 

T O T A L  I 3 4  a7 

I I 
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El e d l i s i s  de los-datos, se realikd a travds de inferir 

estadSsticamente a la  poblacidn y considerando en todo m 2  

mento el mhino nivel de oonfiemea y mkimo error  muestra1 

tolerado, de ahf que para-comprobar la suficiencia de la 

maestra, se haya tomado  la  pregunta No, .3;conside&a co- 

mo la de mayor significacidn  para l o s  objetivo8 de esta 

isvestigacidn. 

A continuaci6n, .^  88 aplica l a  Pbmula Be la desviacidn  es- 

tb&&r para  saber si tama9lo de la ntue.atra, ._cae dentro 

de los limites esperados. 

w e t  sp = Deadiacich esthdar 
p = Proporcidn del estrato que respondiera afi- 

tivamente a 1~ pre&urpes Ne. 3 
I 

q - 1 - p  i 

Ni = Tarnaplo de la poblacidn del  estrato fl 

nf = TamaSo de la  muestra  del  estrato 

J 

1 

, 



. 
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8p \I ,002616 
.I 

" 

Para el estrato 2 

Como puede observarse, la desviacidn e s t h d a r  de la propor - 
c i k ,  se encuentra  dentro de l  l h i t e  mdximo da error tole-  

-o, por l o  que puede aceptarse la muestra como vciClida pg 



, 

la intraspeccidn de las personas. Aspecto que m u y  dificil- 

aente se puede apreciar con otros  modelos de entrevista. 



CION EL PROPOSIT0 DE CONOCER LA OPIWION DEL PERSONAL  DE  ESTA 
IlfSTITUCION CON RESPECTO A LA COMUI!fICACION (ORAL O ESCRITA), 
=TAMUS REALIZARDO UlPA ENCUESTA, AGRADBCIENDOLE  CONTESTAR EL 
CUBSTIONARIO PARA TAL FIN. 

3. &CONSIDERA UD. ' QUE SU OPINION  ES TOMADA EN C m A  DENTRO 
DE LAS DECISIONES DE SU AREA DE T W A J O ?  



. - 

5 0  ¿QUE DIRECCION SIGUE" COPT MAYOR FRWWCIA LA COMUNICACION~ 
QUE .SE GENERA EN TOiJW AL PUESTO QUE DESELB-A? NWFRELOS 
FROORESIVAHENTE DE .ACUERDO A LA FRECUENCIA QUE SE DA. 

( DESCERDENTB, HACIA MIS SUBAYPERNOS 
( ) HORIZOI?TAL 
( ) ASCENDENTE, HACIA MIS SOPERIORES 

4 
i 

60 &CUAki;lDo TIENE UD. ALGUNA QUEJA, SUGERm"2IA O DUDA SOBRE 
Ek D Z S R U I P ~ O  DE SU TRABAJO LA TRAHSBI!l$l A SU SUPERIOF¿? 

70 ¿DA 'CONTESTACION OPORTUNA A LOS MERSAJES QUE SE LB TERAIQS- 

( OTRAS 

IO. ¿SB REALIZAN REUNIONES PARA DISCUTIR PROBLaAS DE TRABAJO? 
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. CODWICACXON 3 DATOS 

. .  



. . .  . 
I ’  

’ PERSONAL DIRECTIVO 
140 DEPERSUNASr 3 
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6. 

! 

P R E G U N T A  
i. 

¿Cuando recibe al- -domunfcac2i&n en- 
tiende ud. fácilmente e l  mensaje. 

@e le comunica oportunrnnente &&I CEUJ 

bio en las condicioqes de trabajo? 

. ~. 

. - .  
¿Considera ud. que su opiaidn es ton& 
en  cuenta  dentro de las decisiones de 
su &ea de trabajo? 

¿Obtiene ud. instrucciones  claras por 
m e  de su jefe  inmediato para el &e- 
sempefIo de su labor? 

I 

, .  

I 
! 

¿Que direccidn  /sigue eon nayor f z  Ia. 
cuencia la comunicacidn que se ge- 
nera  en  torno al puesto que deerem- 2a. 
m a ?  Nudrelos  progmsivamente de 
acuerdo a la frecuencia  con que  se 3a. 
da. Tot a 

¿Cuando tiene ud. alguna queja, sugereg 
cia o duda sobre el desempefio de su t q  
bajo la transmite a su superior irnneitie 
t o o  

- 

J 

i S P U E S T A  

3 I IO0 - 



7. 

0. 

9. 

IO . 

11 . 

P B B G U H T A  

t 
i ~ a  contestaecidn oportuna a l o s  m e n e a  
jes que se le transmaiten? [ 

! 

@moceb ud. a todos los integrantes de 
bu grupo de 'trabaao? 

&Se maliam r8tuDfonu.s para discutir 
pmblemas, de trabajo?  

Acostumbra tratar problemas persona- 
les con su8 compaKcaros y supe.sioms? 

R E S P U E S T A  

L 

33 



* 
W . .  . .  r; 
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s. 

P R E G U N T A  

¿S@ .le cammica oportunamente a l g h  cq 
M.o e n .  .las condiciones de trabajo? 

¿Consi&era ud. que su opinidn es toma 
&a en oueats dentro de las decisicmeg 
de su '&ea de trabajo-? 

¿Obtiene ud. inartmcciones claras por 
parh de su  Jefe fnmediak) peura el 
sempeflo  de su labor? 

¿Que direcoibn sigue con mayor f r ~  2a Ia 
cueacia la comunicacibn que se ge- 
nera en torno al puesto que dese- To . 38 
pefia? ' lQwndrelds progrssivament e de 
aauerdo a la frecuencia con que se 
da. 

@wuulo tiene u&. a m  ueja,  suge- 
mncia o duda sobre el deqempefio de su. 
t~abaao la transntSte a su 'superior  in 
m4B&iierto? 

B 
- 

J 

s P '  x 
65 

- 
35 

- 
35 

7 

77 

31 - 

I I 



J 

1 

i 

9. 

- 
IO. 
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E ' R E G U N T A  

I. 

1 

¿Da  contesfacidn a les mensajes que 88 
le  traasmiten? , 

-Desconocimiento de los  medios a utili ._ 

-Recepcibn  extemparidaea de la conunic~ 
cibn. ( 1s) 
-Incompmnsi6n d e l  mensaje ( 1 )  

. - . .- . . -. . . 

zar . ( 47 

. . I.- 

¿-a ud. c u a .  es la*forma m& efectiva- 
para comunicarse con los deds dentro 
de La organieacidn 
- Oral ( 20 ) - Por escrito ( 10 1 

- Otra ( - 1  
- Audiovisual ( - 1  

I 

¿Conoce ud. a tddos los integreuates Be 
su grupo de trabajo? 

I '  

i 
t 
I 
! 

¿Se realiren reuniones pew8 discutir 
problemas de trabajo? 
&Con que  periodicidad? 
-Diariamente (-1 1 
-Smanalment e ( 1 )  
-Quincendment e ( 4  
-Mensualmente ( 6 )  
4 6 s  de up mes ( 5 . )  
-Cuando es necesario ( 1 )  

7 
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PERSONAL OPERATIVO 
No DE PERSONAS: 53 

. ,  , . .. 
t 

1 

N 

I. 

2. 

3.. 

4. 

5. 

6. 

P R E G U N T A  o 

~ c ~ a n i l o  r e c i b  al- conaunicacidn  en 1 , 
t iende u&, fdcilmente el atensaje? 

¿$a l e  conrtmica portunamente al+ ctq 
bio en la8 csndic;ionI,e de trrabajo? 

¿Consid,era ud. que su opiftidn es toma- 
Ba en cuenta  dentro de las .dec ie ione8  
Be su &ea de trabajo? 

&Ob*iene ud. instrucciones claras por 
par%@ de su j e fe   ihadia . t ;o  para e l  dz 
dempefto de su labor? 

iQud direccibn sigue &on mayor f r e  - Ia, 
cuencia l a  csmunieacidn que se ge- 
nera en torno a l  &esto que  desem- 
peh? Numbrelos progresivamente de 3a, 
acuerdo a l a  frecuencia con que se  
da. 

To1 

&Cuando t i e n e .  ud. a l p a  queja,  s*e- 
remcia o duda sabre el desempeflo  de su 
trabajo,, la t r a n s s i t e  a su superior in 
mhdia4m? 

- 

40 

35 

38 

DE$C 

53 
53 

49 

U E T A  

! 

1 '  

1 



9. 

- 
IO. 
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R E S P U E , S T A  



I .  



.. 

, _ _  

\ 

. i 
" DE' LOS R~SWLTADOS 

i 
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LIMITES Z)B CONPI ANZA 

Con e l  f i n  de conocer los -0s- de confianza  (Ifmite supe 

r i o r  e i n f e r i o r )  para las respuestas S I  d NO, se pmcedid 
* 

- 

Be la siguiente  mabra: 

N = E,+ E, 

"-.- . . . 

9 ' 1 - p  

n i  = tamaPio de la muestra 

Ni = tamaflo de la pblacibn 

sp ='medida de dispersidn 

. " 

i 

Asf. para la pregunta No 7 por e j h p l o ,  ( v e r  p&na siguie2 

t e )  e l   l f m i t e   i n f e r i o r  es de 69'31 y e l  mdximo de 85$ para 9r 

y 80% g '30% para E, Esto significa que la con,%estaci¿n @por 

lmna de l o s  mensajes cae en estos rangos pra muestras d e  31 

- 

y 53 personas respectivzmente, ., 

I 
I 

" .  . 
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El 100% del persolzal directivo,  entiende los  mensajes 

que reciben,' Esto se debe a su nivel  aoadhico y eclg 

actividadea  de au entorno. 

El 1- de  este nivel, afirma que conoce  con  anticips 

ya:que son-eilos los responsables  de su aplicmibn, 

Las tres persortas de este nivel, coinciden en  seKalar 

que su opinidm es considerada en las  decisiones de- su 

h a  de trabajo; ya que por las. responsabilidades que 

tienen  ante la orgarnizacibn, es  necesario sua puntos 

de vista.  

El 1- de eat8 nivel,  considera  recibir  inatrucoiones 

claras y yrecisas por parte de sus.superiores;  porque 

de e8aa indicaciones  depende el funcionlnmiento de las 

diferentes dreas i 

P 
I 
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P-5 La totalidad de las personas que forman es te  nivel, 

consideran a-la comunicacibn descedente como la  de 

mayor frecuencia,  l a  cmunicacih h ' r i z o n t a l  en se- 

gtando temino  y en fitima instancia la  coanuricacidn 

11, 
I r 

iascendente. ,Estas frecuencias son lbgicas, consid2 

rando l a  posicidn que guardan estas  personas, con 

respecto a la eetru&ura de l a  orgmizacibn. 

P-6 El 1.- de este nivel, transmite sus inquietudes a 

8us supelylores, porque esto  permite discipar dudas, 

e v i t a r  pdtrdidas de tiempo y esfuerzo, & 

i. 

P-7 ' El 1- de estas pereronas o p a  que dan cmtestacidn 

oportuna a los &majee que , se  ' les  transmiten,' debí- 

do a que conocen l o s  medios, reciben  oporkwaente 

la comnicacibn y comprenden con facilidad l o s  men- 

. .  

.. sajes. 

. -  

. P-8 BX 6746 de e s t e  grupo considmra que la colpunicacibn 

o r a l ,  es l a  forma mas efectfva-para transaitir l o s  

mg~gajajs, Evidentemente, esta forma de comunicacidn 

perrafte t;ma retroelimentacidn  inmediata. 
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. P-5 El 1- de estas p61)8enas, aanifieetan 60111ocer a to- 

dos los integrrnnfes de @,u grupo de trabajo,porque la 
” ! 

interaccidn con otros  mienpros de la Organieacibn, es 
I 

determinante para l o s  f ines . _ _ _  . -  

. P-IO El I W  de estas pemonas, realisan reuniones diaria - 
mente Be trabajo a fin de in ter ior izarse ;y discutir 

los problemas d s  inmediatos. 

SI1  El 67% de l o s  individuos, de este nival,- tratan pro” 

blemars personales con sua compafferos de t k b a j o .  

$n opini6n gene&l de este grupo, esto  permite un rng . ,  

yor acereamierrY;o hacia las personas, 

- .. . 

\ 



. ,r,. . 
_.  
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'-5 ' Eate nivel  considera, la  comunicaoi6n ascedenfe  co- 

mo l a  de aayor  frecuencia; en segundo tdrmino l a  ho- 
\ 

- " - r i tonta l  finalmente la  de&cb%ndsnte. - t e  orden .oh% 

dece a que e s t e  grupo, de personas, deben dar respues- 

t a s  continuas a los probleaas del  nivel operativo. 

1 
.. . .  

" - 

P-6 m%re e l  80$ y el 9346 de e s t a s  personas transmiten 

las quedas,  sugemncilas o dud= .a sus superiorea', poz 

que de e s t a  manera c.onsideran desempeflar efectivamen- 

t e '  su trabajo. 

dar contestaci6n oportuna a los  mensajes,  mientras 

qW los  porcentajes  restantes no l o  hacen  debido a 
.. 

w o n  que la comunicacidn oral ocupa e l  primer lugar 

en cuaato, a efectividad;  en segundo tdrmino, la corn% 

nicacidn por escr i to  y \M8 mfninaa parte, la contaulicz 



p-9 EI IW$ de las peseonas manifiestan  coaoces a todoe 

l o s  integrantes de su grupo de tTa*jo;  esto  ae de- 

be a que son grupos parqueKos y con $n a l t o  grado de 

honogeneidad. 

9 

, ¡  

.;ai 

I 

i 

P-I1 

. .  

. .  . ." 

I 

reuniones de Jtrabajo, l o  cud1 pons en evidencia c i e r  L 

t& oontradiccionss. 

Entre e l  35s y el 54% de l a s  personas entrevistadas, 

mostuaabran tratar problemas pereonales en sus &ea 

de t-bajo, porque en opinidn de estas pemoms; buz 

can un apoyo, cglllprensibn y m a  mayor confianza. 

El .45$ y e l  64% aproxirnadsmente no 10 hacen, nor cop 

sideras. que son aspectos or$enoa al t raba jo  que deses 

3- 

, 

-;. 
t. , 

m-. 
~ 

j 
I 

, 
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L 

S I  -El de este,  personal,  nanifisata~comprenclsr fhil- 
I 

.. adn4xt los mensajes que se  les trammiten. Esto 88 dz 
" 

be a que  sus  superiores emplean un U n g u a j e  sencillo 

y accesible . I . .  

P-2 f r e  el 59s y el 72$ eonsideran  oonoc&1" oport-en- 

te los caprbios par8 el desarrollo de su trabajo. El 

porcentaje de personas restantes seplalan que 18 aatu - 
rrnlasa de sus - .  actividades y el  nivel  jsrrjrquico que 

OCW~EM PO les permite conocer  con  anticipacibn,  10s 

cambios que se generran en la8 estructuras  superiores. 

" 

F-3 Entre el. 66$ y 63. 7816 consideran  que su opinidn 6s tz 
' seda en cuenta  para  las dsc&sionea de su &ea. Las 

I 

~ 

. I  
~ 

, .  

porcentajes  restantes; seilalan que l o s  procesos ae en l 

czlentran elaborados y los cambios,  si e6 que l o a  hay, 

80x1 ,mfn%mos. , Por todo esto,  es  difScil  proponer nue- 

ves sugerencias. 

i ,  

I 
~ 

P-4 El 85% de las pemonas,  asifiestm obtener  instruccio 

nas claras por p a r t e  de jefe inaae8iato; en virtud 
I \ 



. .  

I 

I 

I .  

, 

Pb Entre 'e l .  8s y el.,g5$ de lacs personas manifiestan tft ~ 

n e r   l a  suíPiciente  confiansa potra expones sus puntos 

de- v%bta con re-sptboto al trabajo que desarrollan. 
. ~ .  "" 

S 7  Ehtre el 80$ y el '8% de los in¿iividuos, d h  contest5 - '  

cidn oportuna a l o s  neneajes. que s e  l e a  transmiten, 

aunque parte de olloa,  desconocen l o s  medios a   u t iQ 
l 

. tar o 'no oomprenden el mensaje, l o  que origina el rz , 
I 

tras0 de l a  contestaci6n. 

-8 La mayorfa de estas personas coinciden en opinar l a  

' efectividad (le ' Is comunicacick oral. Esto se debe a 

que l a  persona que emite e l  mensaje puede modificar 



P-9 Entre e l  

problemas psrsonsZes con sus'coatpafleros de trabajo. 

Bn opin96n de . es ta  mrtyorfa, esto permite  disminuir 
! 

I 

las lanaione4 y aumentar su ident i f icación en 0u2 

I - 
"" 

grupo de trabajo, E l  porcentaje de personas restan- 
I 4- 

I 
tee ,  no lo W e n  porque consitleran, que por una par- 

t e ,  no t ienen la suficiente  coafianea,  y por o%ra, 
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0 DESCENDENTE 0 HORIZONTAL 0 ASCENDEWYB 
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6. &-do tiene usted queda, augerencia o duda sobre I J -  
el'de.aenrpeKo de BU trabajo, lo tranragite a su superior 

inrpediat o? 

EBRSORA& DIIYeCCTfVO 

? 

I 

. .  . 
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PERSONAL OPERATIVO 

"" 

j 

~ 

1 
. .  . ¡  





9.. ¿Comce usted a todoe los infegrantes de su &supo de tra- J "- 

bajo? 

O .  POSITIVO NEGATIVO 

1 .  
f 

. .  



IO. ¿Se rlaraliean reuI1-lones para disoutir problc#pss de traba- J. 
jo? &Con que periodicidad? 

POSIllIVO .O 
DURIAMEHTE 

ATIVO 



> * .  
". ? .  

f . :  
',& ' 
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1 
Y 



:f - 

LVALISIS BIVARIADO 

Para'convalidad las respuestas cinco y ocho d e l  cuestionsria 

c i a ;  misma que permitir& conparar'la frecuenci-., abselvaiiis c m  

relacidn a la frecuencia esperada. 

Irocediaient o : 

i 



* 

T;unbi&n anotarnos que: P(A, ) = para todas l a s  A 

t 

B = 6  
B 87 
- - 

L 
6 22 53 

\ 

¡ 



Io -3 -3 frecuencia 
esperada 

4.62 

Io - 3 
0.62 O.Vf44  9.12 

16.?4 
I 

4.94 o - I! I 12 T .I635 4 .qq .  
I 

I 
5.56 25.60 o - A  5 

E - 3  I 1 1.03 0 . 0 3  

I 
3.92 ?*68 

..I 
r o e r 5  7.62 3.T: 2.65 

0 . 3 5  o.. I5 c .o2225 

r.53 T.26 

T . 9 T  - 

T e 2 4  

3 . 4 1  3.648 :: .O647 
" 

5 6.92341 
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Pasa E, : . 

S:= 1.79 

n-I 



Fzra los niveles de si@.ficacih considerhos:  

6x1 ' -  

ax, - 

* 3  
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Para probar que la diferencia erttre dos medias es equiva- , . . 

l e n t e  a un va lor* .esrec i f i co ,  a7lickmos l a  fdrxlula de l a  %"t' 
/' 

calculada. B s t a  e s  igual a ;  , " _  . . . . .  . . . .  l._-. ... 

\ . .  . . .  . "  

.... ...................... ~- . ...... "" . " .. . 

i 

.. -~ ...... 

-. ~ 

~. 
-3.8 

........ " ............. .- .... .. "" ....... . ..... 

sultado e s  mediante un2 CUYVE. coz  las Qreas d e  

aceptaci jn y rcchGzo de fiii>Ttesis. 
. ,  

120 

... 

.... 

. .  

..... 
_. 

i :: 
._.I . 

. .  
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dio de porcentajes de l a s  preguntas comFronetidas  con la 

ductividad,  veremos que hay una diferencia  de Id$ d e l  nivel  
- 

w 

operativo con respecto al nivel  intern-edio. En o t r r s  pala- 

bras., ?re,gttas que se relacionan  can e l  e n t e n 3 i a i m t D  fie las  

Bensajes, transrnisiih, ..recepcibn oportuna, opinionez conr;i.de 

. .  

r&as y reuniones d.e t rcbe . jo  son contradietariF.asnt4 Y& efec 

tivs?,s en el nivel operativo.  

A C o p t  inuacicfn, se su.cieren t e n t  at isament e z 1 p . n ~ ~  ?.e cau 

cmente  inexistente. \ 

http://conr;i.de


. .  - Los flujos de informacidn son centralizados por el Byea de 

produccibn, Esto significa  que las &CfSiOneS, qxejas, i??s - 
- 
trücciones,  reportes, etc del nfvel internedio, no son m . -  

nejadzs por sus respectivas &reas. De otrS; rrenera, estar  

problemas podrfan v e r s e  de la siguiente forma: 

que j a e  



v .. . .... 
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- Completanto el málisis. wrterior,  Yarold  Koontz sefíala: 
" 

,/' 

"el grado !le descentralizacidn de autoridad es mayor cum 

rentes  niveles de la jerarquia  administrctiva" ( 2 0 )  . Sin' 
embargo  esta  prerrogativa  no  es  tomada  en  cuenta  puesto 

~~ 

. . ~ ." -~ ~ " - . . "" ~" ~ . . .~ - - 

. que,'l&  aecisiones- de-Z~-son practicaqente  estdticas. 

- Otra  situacidn  aplicable a nuestro  diegndsticg  es el que 
seRalan l o s  autores  Yontaño e Ibarra  con  respecto-a  las . 

decisiones: I f l a  re.l@cíbn.-.entre  la  org.mizaci5n y su-rnefkiq 
. ., ".""".~ 

. .  . 

mbiente. se  establece  al 38s alto  nivel, al nivel de l a s  

decisiones-no programadas, l a s  que  permiten  resolver prg 
i 

. .. 

siones,  importmtes son. tomadas por la c ~ p k a  de- la orga- 

nizacibn". Para nuestro caso, estas  decisiones  %on tomá- 
. ~ - .  

das por  el  Consejo de Administracibn,  Gerencia  General y 

Departmento de Producción.  Zntonces. V. . las  derngjs deci 

cienes programadEs,  que les tornen l o s  niveles  inferiores. 

k ellos les corresponde no. decidir'' ,(  21 ) . Sinalmentc, 

- 

h .  

f de l.& misma fuente se cita a FT. .Simon-quien zc1m-a: 1'qui? 
. ,... . .  

nes maneja la inforrnacidn se distinguen de quienes la 

procesan  -son  quienes  trabajan  con altos p e d o s  de incer 
- 

I 

" 

. . /  



Q 

t idmbre  y **casualmente"  corresponden nuevam'ente a l o s  ''aL 

t o s  rnac~os". &re qué quieren  ihformaci8n  aquellos a l o s  
/' . .  

c 
i 

que les corresponde no decidir;  simplewnt e .que -s.igw-.-ayre..-.-. - 
. .  

tando tuercas'! ( 2 2  ) . . .. 
. .  

- Al olvidar l o s  conductos de conunicacidn  se p-oducen tam- 

rad0 en e l  proceso de l a  comunicaci#n,'eso  sugiere que no 

' e s t 6  transmitiendo l a  informacidn  en forna adecuada, o es  

c i b i r  siempre las comunicaciones antes que sean trasmiti- 
i 

. .- " 

.. , ..: . 

. .- . . . . 

.. . 

.~ 

d e l  sugervisor y lo posibilitz ;?ara d i s c u t i r  los' problem23 

,con l o s  trabajadores y s e n t i r  que es tonsdo en cuents?. ." . .~ . . 

. 4as si los . .  trabajadores.,  Esto  ayuda-a mzntener-- el --prestiCfia"..---.---..-- 

- .  

I b ,  

- Finalmente, las barreras  del  flujo horizor,t.=.l tarr.bi& pue- 

3en Eer las causas de l o s  >Toblen:..e d e l  n i v e l  El A s í  

por ejsnnplo p-ede hstber u-r bloqueo en l a  c i r c u l a c i j n  de 

los mpnsajes entre  supervisores y ackinistrzfiores p o r  ra- 

zones personales, '  pgede e x i s t i r  m a  cayexirr de cmales d e  

cmvnicacibn entre d e p a r t m e n t o s  p?- una excesiva cornpeti- 

t i v i d z i - . ,  de  rnwrera qve se  obstaculicen l a  eficiencia unos 

,. .. 

- 
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n i f i c a  &,e para el nivel E~ no e x i s t e  una comunicacidn opor- 

'?.ma cu.~.ndo se rno&.fica.n las condiciones de trzbzjo y que las 
,f 

osiniones de e s t a s  personas  no son tomadas en cuentz. para  las  

decisiones en sus respectivas  6reas de trabajo. 

Cor¡ respecto a la p i m e r a  situacidn H. Sirnon prevee   e s t e  he- 

::rinciy?r-.l . r e q u i s i t o  ¿ie 12s personas  en sosiciones e$ecr l t i vas  

2s d i r i g i y  y c.oordinm y controlar '  E la gente. Por o t r a   p a r t e  
, , *i., : 1: , :: . ' .. . " , , . . . . . 

h:.;%larles; por  e s t o ,  las personas czm t m b i 6 n  en e s t e  mode- 

Lo ?.e crJnducta y es?erm m s  bien o i r  las d-ecisiones que prg 



RESULTADOS x PROPUESTAS 

Cada organizacidn muestra problematicas $xy p a d i c u l a r e s ,  

para lo cuál deben elaborarse   estrategias  adain.i.r;trEtivas 

que den solucidn a las irregularidades y que a la vez coz 

tengan las bases t e b r i c o - p d c t i c a s ,  para Sarm-tizar, e s  

l o  posible,  l a  efec-tividad de los resultados,  

Las propuestas y los resultados qu-e a c m t i n u ~ c i b a  se 3.2 

t a l l an ,  no pretenden s e r  l a  ''yanecea'@ d e  los nrobleras da 

esta Organización;  sin ernbargo, t e n t a t i v m e n t e  se t r a t e  ! f 

de interpretar los  y prononer sus soluciones. 
I 

Para e s t o ,  s e   c m s i d e r a ~ o n  dos aspectos f l .md.mer,tales: .  por l 

una parte ,  m sn&lisis compamtivo del marcrJ te j r i .co con 

l a  investigacidn de cm?o  9 por' o t r a ,  les propuestas f t - -  

nales para una estrategia 8e cmcmicccidn. Z'cpa e s t a  6lt\. 

na , se diseilib un modela 3e comimicsci6n, and1isi.s 6 

intemretac idn de 6stt;a, su funcionslidsd y finKLE.,snt.e las 

sugerencias  pertinentes para e ,  7 C 8 S 3 .  

.. ! 
i 

I 

m. 

. _  
\. 

\ 
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8 INVESTIGACION DE CAMPO 

Para l a  mayorfa de l o s  
trabajadores de esta or- 

ganizaci5n, l a  forma m& 
efec t iva  de comunicacidn 

es  mediante l a  palabra 

hablada, en segundo t b r -  

mino l a  e s c r i t a  y por ú& 
timo la audiovisual, que 
e s  una combinacidn de las 

dos anteriores.  

Casi l a  total idad  del  pez 

sonal de esta  organizaci6 
conoce a sus compafíeros d 

t r a b a j o ,  debido ' a l  cot idig  

no contacto y ademds por 
:la afinidad de las ac,tiv& 
,dades. que  desempefían. 
Por  o t r a   p a r t e ,  l o s  c r i t e  - 
' r i o s  rara tratar proble- 
'mas personales  con sus co 
paireros o superiores se 

distribuyen en  forma pro- 

porcional. 

MARCO TEORICO 

.a 
Numerosos autores,  CO.$;Í 

;y' 

ciden en seflalar a l a  i 

comunicacidn o r a l  como 

la forma m& efec t iva ,  
porque esta no s e   r e c i  - 
be  en forma aislada,s& 

no  que vá  acompañada 

del  dnfasis,   sefiales y 

posturas  del  emisor. 

f 

-El proceso de l a  comu- 
nitiaeibn  se  encuentra 

influido  por l o s   grupo^ 

formales e informales. 

La interacción de las 

personas,  entonces,tez 

drd mucho que ver  con 
e l   a f e c t o , .  l a  confian- 
za y de l a s  re lac iones  
de estructura  organiza- 
c ione l  . 

CONCLUSIONES 

La mayoria de las persg 
nas encuestadas  afirman 

que l a  comunicacidn oral 

es la m& e fec t iva .  Es- 
tas manifestacionss,ey 

tonces, nos sobrealer- 
tan  sobre l a  importan- 

c ia  de lamisrna,para fu_ 

turas  correcciones. 

" 

.De l o  anter ior ,  s e  pug 
de concluir  que las cg 

municaciones  dentro de 

los grupos de trzbajo 

s e  dan eficientemente 
aunque restrin,cidos a l  

canal formzl. 

I 

1 

I 
! 

I 

I 



. INVESTIGACION DE CAMPO 

-La mayorfa de l a s  persg 
nas entrevistadas afir- 
man que no tienen problg 
mas en entender l o s  me2 
sajes que reciben, sin 
embargo el personal de 
supervisidn y t gcnico 
es  el que arroja el por 
centaje m& bajo, debi- 
do a que es en este ni- 
vel donde se recibe y 

se hace la interpreta- 
cidn de la información 
que s e d  dirigida al pey 

sonal operativo. 

-Existe un nivel promedio 
respecto a las opiniones 

* de,  los empleados en la 
toma de decisiones, sin 
embargo  se observz que 

' dentro del personal  de 
supervisión y t Qcnico, 
la mayor proporción ma- 

MARCO TEORICO 

lEl  mensaje, en todo m? 
mento, lleva una inten - 
cidn  del emisor de tal 
manera que permita ob- 
tener una respuesta eE -. 
perada. 
Por otra parte, en el 
campo de las actitudes 
se manifiesta que c u e  
do existe mensajes mal 
estructurados, se tor- 
na más dificil la asi- 
milacidn de esta y por 
tanto ser6 mayor la 
probabilidad  de que la. 
actitud no cambie. 

-Las barreras de la co- 
muni.cacibn se manifiee - 
tan cuando existen f&c 
tores que la impiden, 
y no se obtiene la res 
puesta esperada porque 
el mensaje be ve obta- 

CI 
culizado. Cbncretameq 

\. 

CONCLUSIONES 

-Una vez analizados los 
resultados de la inveg 
tigacidn de campo, con 
relacidn al marco  teb- 
rico, puede decirse qui? 

el problema radica en 
el flujo que siguen l o s  

mensajes del nivel di- 
rectivo al nivel de $2 
pervisidn y t&c:?ico de 

esta organi  zccidn. 

-Se puede decir que  .el 
personal  que  requiere 
mayor atencibr,  respec- 
to a la oportunidad con 
que se les transmiten 
los mensajes es el de 
supervisión y tdcnico, 
ya que  existen b- erreras 



. 

I 

. INVESTIGACION DE CAMPO 
! 

" m i f i e s t a   t e n e r  problemas 
para l a  recepcidn  oportu - 

t na de los cambios que se 

' I  generan en esta &rea. 

-Existe una gran despro- 

porcidn, en l o s  diferey! 

. t e s   n i v e l e s  o e s t r a t o s ,  
en cuanto a l a  manifes- 

tac idn de  que su opinidn 
e s  tomada en cuenta  de2 
t r o  de las decisiones de 

su &ea de t r a b a j o ,  p r i E  

; cipalmente en e l  perso- 

nal de supervisidn y t& 

nico ,  La mayoria de esto! 

opina que nos  se los coy 

s idera  para l a  toma de 

decisiones. 

-112- 
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MARCO TEORICO 

t e  las barreras admi-! 

n i s t r a t i v a s  son causa$ - 
das por las estructu- i 

res organizacionales, 

mala planeación y de- 
f iciente  operación de 

los  canales. 

!.! 

-El proeeso de l a  cornu - 
,n icacidn en general es  

dinámico e interact ivo 
y unq de l o s  fac tores  
determinates  lo cons - 
ti%uye l a  retroalimen - 
tac ibn,  Elemento que 

dispone l a  fuente pa- 

ra conocer si su men- 

s a j e   . s e  ha comunicado 

efect ivmente .  

CONCLUSIONES 

administrativas d i f i -  

cultan su labor. 

YUC 

-El nive l  de superviso- 

r e s  y tdcnicos no e s  

tomado en  cuenta para 

incrementar l a  ef icacig  
operativa, l o  que occ- 
siona que e s t e  grupo' 

de personas se s i e n t a  

relegado 
5. 
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PROPUESTAS " PARA UNA ESTRATEGIA DE CONUNICACION - 

medio ambiente i n t e r n o  

origen seleccidn cod i f i c m .  --- 
r""""""""""""""~"' 

transmisión 

medio ambiente e x t v n o  

c 

I I 
I 
I 
I interpretac .  reeepcidn - 

respuesta  
I S 

t 

I"""","""",""" """"" f 

Este modelo es bastante generzl y pcecle ser utiliza50 en 

el estudio de múltiples situaciones dentro 3e la organiza - 
,ci6n. Situare ;aos ,  entonces, e s t e  zoaelo en e l  contexto del 

cgmplicado siatenta de procesos de rnensazes q?>e es 23 o ~ g g  

nizacidn moderna. 

En primer lugEtr, en e l  margen i z q u i e d o  se enc?ien.trm los +. 

tres componentes f€sicos que intervienen en la comuniea- 

cibn: el origen o la fuente ,  el canal g el recentor.  

El origen,  como la pzlabra lo indica, d& comienzo al pro- 

ceso de comunicacidn  identifibando su intencidn y de alrz 
¡ 

!, 
P 
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.c: 

na forma declarmdo lo 'que se espera conseguir con el men- 

saje. Con esta idea se esclarece  tentatiyamente uno  de l o s  

psopds i to s  de la comunicacibn, que es lal!debuscar la efi- 

ciencia de l o s  procesos  administrativos por  medio de las 

# 

t 

.f 
i 

actitudes. Por tanto, la idea de conseguir  mediante el 

origen una respuesta, es definida por la persona tan bien 

como él puedz. Si la persona,  por  ejemulo,  esbera provocar 

una acción, su intención se me'de definir eaoecificmente 

como el intento  de  conseguir un proceder, es  decir, lo que 

se quiere que l o s  demás hagan. 

El canal, pars. nuestro modelo, se expresa  por medio de las 

1ine.a'~ de trszzo continuo y  isc continuo. Analiticentente , 
el canal, entonces, no es o t r a  cosa que el medio en el cual 

se transnortan lo's mensajes. 

1 En cuanto al recer , tor ,  es la person2 o $rupo que debe o i r  

el mensaje y cuyva actitu3 o cm3ucta se preten2e mdificar .  
I 

El receptor, en nuestro modelo, puede ejercer t res  ~funcio- 

nes distintas en la recepcidn de los mensajes. En primer 

lugar, la recepcidn ser& satisfactoria  cuando m a  copia 

8 f i e l  del modelo original se8 czptado por el oyente.. Para 

I esto  ser& necesario que el receptor tenga un rninirno de M-- 

\ 

\. 

1 
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bilidad  comunicativa,  Si  este no posee la habilidad,de es- 

cuchar,  leer y pensar,  entonces, no e s t a r &  capacitado  pare 

recibir y comprender los mensajes  que  la fuente ha  transmi 

t i d o ,  Por otra  parte,  la  cultura y la situación en el sis- 

tema  social  del  receptor, su estatus y sw.conducta tambi6n 

podrán  afectar tanto la  recepcidn corno la interpretacidn 

de los  mensajes.  La  segunda  posibilidad,  en  la  recepcidn 

de los mensajes,  es la descodificacidn,  Esta se produce el.. 

el  cerebro del recepto; y por 13 tanto es un  elemento muy 

- 

b variable  porque  en algunos casos, las  personas  ace2tan las 

ideas y en  otras las rechazan En este  punto,  'es  necesario 

reconsiderar,  algunas  barreras  que  suelen  czracterizer a 

las personas  tales como: preocupaciones,  ezociones  ajenas 

al  trabajo,  sobrevzloracidn de si mismos,  ciertas  aversio- 

nes, insuficiencia de info-GaciÓn, etc. 

La tercera de las  funciones  del  receptor se& que una vez 

que haya interpretado  el  mensaje,  ser&  necesario  tener una 

respuesta. Si los  ejecutantes  ven  que  esta  respuesta no se 

efectua  en  el  sentido que ha sido planeado, entonces, será 

necesario  estudiar  detenidamente la conducta  del  receptor. 

Siguiendo con  el  andlisis de nuestro esquema, la parte ceE 

t 

J 
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tral superior,  constituye uno de l o s  puntos  neurálgicos 

Be1 funcionamiento del sistema. Tanto la seleccidn carno 

la transmisibn, de alguna forma representan el comite  de 

direxibn de la empresa. Su interpretacidn quedP:-irnplfcita 

en la forma o calidad que se efectue la cornuniczcih. En 

el  margen derecho, la relacidn de ambos elementos es di- 

recta, es decir, la codificacidn csmo la transformacidn 

del mensaje'de acuerdo a l a s  p o l i t i c a s  de Le. orgaizacibn 

y la respuesta, como la actitud o .accibn a t e  los vzrizdas 

estimulos. 

La linea de traza discontinuo, en la f igura represents: la 

retroalimentación; y como se vQ, une el origen can l a  res-- 

puesta y con sus diferentes  ?untos inte~edios.cow es  la 

transrnisidn y codificacidn. 

Finalmente,  en cumto a la. funcionelidad de este aodelo en 

la organizacidn, puede s e r  definida en e s t o s  términos: cuer 

. .. 

i 

. do dos miembros de 'la organizacidn hablan entr,e S $ :  el he- 

cho de que ambas 3ersonas pertenezca a la mismz. estructu- 

ra, influye en el envio, recepcidn del mensaje, er, la f i d e  

l i d a d  de la trmmisidn y en general a la com?re~sibri. que 

d& sentido al mensaje. De esta manera, la orgtlnizacicfn  tatn 

I 

- 
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bien  puede  influir del mismo modo, en facilitar la comprep 

sidn de l o s  mensajes.  Dicho e s t o ,  se v6 que  la  cornunicacidn 

se facilita cuando dos  personas  pertenecen  al  mismo  nivel, 

sus  experiencias  son  iguales,  asi corm e l  uso de un voca- 

bulario comh, De e s t a  manera, las organizaciones deben 

buscar  normalizar l o s  significadQs de l a s  pahbras de ma- 

nera que la actitud o persepcidn de la persona, sea fav0T.j 

Hasta aqui hemos aludida I practicamente l a s  desventajas de 
k 

6 e s t e  modelo; sin embargo dada SIX importacia  resaltaremos 

algunas,  para su posterior  control, 5n psimer lugar, ,inplan 

tar e s t e  modelo en una organizacidn implica esfuemas, e s t 4  

mulos, observaciones e interpretaciones; por la tato la 

persona que desee  practicwla debe salirse  de sus preocllpg 

cioms persma1es .e  inrnediatas y concentrar su accidn err 

las actitudes de l o s  receptores, En segund3 lugar, SCL apl l  a 

cacidn  puede ser pkturbadora si se descubre qae l o s  recep 
c 

tores tienen una reaceidn  negativa a esta,  Y en tercer 12 

gar ,  si el rnodelo utiliza  diferentes  canales, y no se si- 

gue la secuencia de la grbfica9 S @  dispersarfa t o d a  la ir 

formacidn e inevitablemente s e  distorsionarfa su aplicación. 
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COK~LUSIONES 

4 Se ha mencionado a lo largo de este  tratjajo,  que 
..! 

conunicacidn como el estudio de las  actikudes constituten 
c 

una de l as  herramientas  principales para el logr:, de los 

objetivos de una organizacidn  cualquiera. F w  ello, ex í5  

ten numerosas razones para pensar que estos dos e lmento5  

seguiran mencionan3ose entre l o s  problcxas cot.i.diznos de 

__I - 

; ,  . 1 m 

J 

toda  organizacibn.  Prepararse  para  zplicarlos correcta- 

mente  es una tare8  dificil  porque exige conocw l o s  obje- 

tivos, las preaisas y la ldgfca de 1% >laneaci5r,. Fc)r COG. . " I  \ 

siguiente,  realizar un análisis de las  actitudes, para. dg i 
terainar una estrategia de commicacibn requiere  r?e la.st 

lección de l a s  t6cnicas adecuadas y conocer a las  perss- 
.. 

nas q?xe llevaran a cebo  estos p m c e s o s .  

Por t an to ,  tratar  estos problemzs, como um asunto tan im- 

portante, lo suficiente para  justificar  el costo v el %!.en - 
._ 

PO, es nuy raso, pero  es  esencial si se quiere logras bug 

nos resultados. Xntonces, e l  Qxito de la coxunicacih y 

r de l o s  cambios-positivos en l a s  actitudes  depen3erd en ÚI' 

tima  instancia de alterar la capacidad de l o s  de%& para 

satisfacer tanto  necesidades  individuales como generales. 

\ 



Desde todo punto de vista, lo ideal serfa que cada organi - 
zacidn dé al individuo  la  oportunidad de elegir sus pro- 

cibn.  Esta  aosibildad de eleccilbn,  crearia la o p m t u n i -  

dad de tomar decisiones que de algme,% de o t r a  forma, re 

percutirfa e n  la eficacia de l a s  org-m-iznciones. Todo e s  

to, sin embargo,  representa  problemas vistos pc3r las  es- 

tructuras jerárquicas; p o r  tanto e l  primer ~?aao  ?ara su 

- 

solución es com?,render  el problem. en sí y la dificultad 

que encierrs. su solucibn. 
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