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Resumen

Considerando los tradicionales problemas de comunicacién observados por la ciencia social
en las organizaciones, hemos centrado —en este caso— nuestra atencion en la comunicacion
vertical. Este tipo de comunicacion presenta numerosas barreras y dificultades para la ges-
tion de organizaciones, por la presencia de elementos latentes como la estratificacion social
y las diferencias de poder. Para profundizar en su andlisis hemos seleccionado tres casos de
empresas abordadas en estudios precedentes, que nos permitirdn conocer como sus actores
perciben la comunicacion ascendente y descendente, asi como las disfunciones que ambas

implican en el seno de sus organizaciones.

Palabras clave: comunicacion organizacional, cultura organizacional, estructura de poder.

Abstract

Considering the traditional problems of communication identified by social science in orga-
nizations, we have centered —in this case- our attention on vertical communication. This
type of communication presents several barriers and difficulties for the management of or-
ganizations, because of the presence of latent factors such as social stratification and power
differences. For further analysis we selected three case-firms, addressed in previous studies,
which will allow us to know how the actors perceive the upward and downward communi-
cation and dysfunctions involved within their organizations.

Key words: organizacional communication, organizacional culture, power structure.
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1. Introduccién

«Eran las ocho de la tarde del viernes cuando aquel operario llegé a la puerta que
precedia a la del despacho de su ocupado jefe y la encontré cerrada. En ese momento,
soltd el aire que llevaba retenido en sus pulmones, permanecié estdtico ante la puerta,
reflexionando durante unos instantes, y decidié que la ocasién merecia su insistencia.
Golpes fuerte con sus nudillos mientras pronunciaba el nombre de la secretaria de su
superior. Tanto los reflejos de luz como el ruido que provocaba el movimiento de los
pesados cajones de la mesa delataban que su jefe, acostumbrado a quedarse hasta altas
horas de la noche mas alld de su horario, continuaba trabajando. No obstante, prefirié
cesar en su empefio, dio media vuelta y se dispuso a abandonar la planta, oscura y
solitaria a aquellas horas. Al fin y al cabo, la repentina pérdida de liquido de aquella
méquina que le habia conducido a dar parte al jefe a deshoras provocaria problemas de
organizacién y pérdidas econémicas de las que otros implicados deberian responder el

lunes». (Versién de un hecho real en una industria familiar de mediano tamafo.)

Este fragmento pretende recrear situaciones que cualquiera de nosotros ha vivido al-
guna vez en nuestras respectivas organizaciones. El mundo de la comunicacién em-
presarial es extremadamente complejo y, por ello, es el nticleo de buena parte de nues-
tras preocupaciones en el trabajo. Aunque indagar en las causas de esta circunstancia
conlleva un complejo estudio, debemos destacar dos cuestiones que estin en el eje de
nuestras preocupaciones: por una parte, la naturaleza disfuncional de la comunicacién
en las organizaciones, dada nuestra torpeza para transmitir y retener los mensajes, asi
como las dificultades para interpretar cuando carecemos de datos contextuales; por
otra parte, la inevitable asociacién entre el control de la comunicacién y el poder de sus
gestores, que condiciona su difusién, reserva y los tiempos de transmisién, de lo que
resulta la ineludible manipulacién.

El presente trabajo pretende reflexionar sobre algunas disfunciones y problemas
clasicos en la comunicacién vertical en organizaciones, especialmente la que se generay
distribuye en contextos en que, por naturaleza, existen fuertes diferencias de estatus, y
por lo tanto de poder, que condicionan notablemente su gestién. Nuestra investigacion
parte de algunos conocidos planteamientos tedricos sobre comunicacién procedentes
de la sociologia de las organizaciones y del &mbito de la organizacién de empresas, para
afiadir algunas observaciones procedentes de la realidad social y empresarial, de estu-
dios de caso organizacionales realizados anteriormente, algunos de los cuales han sido
vividos en primera persona por los autores de este estudio. En este sentido, nos hemos
planteado la importancia y el interés de contar con casos y testimonios reales, pro-

cedentes de organizaciones tan dispares como una multinacional del transporte, una
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industria familiar de tamafo medio o un centro de formacidn, ya que interpretamos
que el contrapunto que ofrecen organizaciones tan dispares en sus metas contribuye al
enriquecimiento del andlisis.

Partimos de la tesis de que la comunicacién vertical es —por su naturaleza asimé-
trica—fuente de conflictos y disfunciones en las organizaciones, pero no tratamos de
verificar una hipétesis que creemos que estd sobradamente contrastada por la teoria
orgénica. Nuestro objetivo es indagar en los motivos que hacen tan dspera esta comu-
nicacién, y, por tanto, digna de tratamiento excepcional. Aunque no pretendemos ofre-
cer las soluciones, esperamos introducir algunas aclaraciones que permitan al lector
—auténtico conocedor de su contexto organizacional particular— reflexionar sobre
las deficiencias de su caso, asi como sobre las posibles mejoras.

Debemos resaltar que las relaciones verticales tienen, en un principio, naturaleza
funcional. En primer lugar, se dan por consentimiento mutuo y, en segundo, garantizan
el equilibrio y la supervivencia de la organizacién. Reforzando el primer argumento,
Pithod (2001) sostiene: «El autoritarismo es una conducta social en la que se produce
cierta distorsién no sélo en el ejercicio del poder, sino incluso en la percepcién del
mismo. El autoritarismo puede darse en el que ejerce el poder, pero también en el que
estd sometido a él». Tendremos entonces una asimétrica distribucién del poder entre
los grupos de la organizacién y, como consecuencia, una serie de comunicaciones ver-
ticales que vendrdn marcadas por las directrices de los lideres. El segundo argumento
—contribucién al equilibrio y a la supervivencia de la organizaciéon— ha sido sus-
tentado mayoritariamente, desde el disefio de Weber de su modelo burocritico hasta
nuestros dias. Incluso en las sociedades mds democriticas e igualitarias, las jerarquias
perviven en sus organizaciones. Sobre la gestién de grandes equipos humanos se ha
teorizado mucho desde principios del siglo xx, pero sin llegar a apartarnos demasiado

del modelo piramidal.

2. Objetivos y metodologia

De acuerdo con las anteriores consideraciones, hemos establecido los siguientes obje-
tivos:
—  Revisar el tratamiento que la teoria organizacional da a la comunicacién verti-
cal, ala que atribuye una problematica particular.
—  Exponer algunos aspectos procedentes de estudios de caso realizados, en los

que aparecen algunos problemas propios de la comunicacién vertical.
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—  Reflexionar sobre las causas que provocan algunos de los problemas y defi-
ciencias frecuentes en nuestras organizaciones, vinculados a la comunicacién
vertical, para aportar algunas conclusiones al campo de estudio.

A tal efecto, presentamos a continuacién la metodologia utilizada, asi como los an-
tecedentes y referentes teéricos del problema. Posteriormente, indagaremos en los cl-
sicos problemas organizacionales atribuidos a la comunicacién, para entrar, finalmente,
en los problemas especialmente atribuibles a la comunicacién vertical y sus causas,
sobre la que preguntamos en los distintos casos analizados.

Hemos emprendido un estudio cualitativo con la aplicacién de técnicas como la
observacién directa, participante y la entrevista abierta, con objeto de analizar los dis-
cursos més relevantes sobre problemas en la comunicacién vertical. Asi mismo, se han
recopilado informaciones del 4mbito de la comunicacién organizacional para contras-
tar las distintas fuentes tedricas y, posteriormente, cruzatlas con las notas obtenidas en
nuestros trabajos de campo, realizados en organizaciones, vinculados a otros proyec-
tos. El principal motivo que nos llevé a escoger el enfoque cualitativo es la necesidad
de obtener una vasta profundidad en el discurso de nuestros informantes, tratando de
alcanzar de esta manera aspectos reveladores de la naturaleza de los problemas, en la
linea de los objetivos de nuestra investigacién. El anlisis de otras fuentes de caricter
cuantitativo en estudios anteriores —Gil Estallo (2001a) o Vallejo Pefia (2007)— nos
sirvi6 para perfilar la caracterizacién general de la comunicacidn vertical.

Hemos tomado referencias de tres casos de la vida organizacional de companias
dedicadas a actividades de distinta naturaleza con objeto de contrastar observacio-
nes realizadas en contextos diferentes. Se trata, en este caso, de una multinacional del
transporte en Espafia, un centro educativo privado en Argentina y una industria me-
talirgica de tamafno medio en Bélgica. En estas experiencias se ha recopilado infor-
macion de primera mano, si bien el comentario de estos casos se ha completado con
otros ejemplos comentados extraidos de la literatura organizacional analizada, basados
también en experiencias reales (de otros investigadores).

Para la obtencién de la informacién primaria y su posterior andlisis se realizaron
entrevistas abiertas cualitativas a informantes clave, y se procedié a la observacién di-
recta en los medios de trabajo. La seleccién de las unidades de muestra’ se ha realizado
tratando de equilibrar la presencia de directivos, mandos intermedios, administrativos
y operarios, dada la importancia de obtener multiples puntos de vista desde diferentes
dngulos de la pirdmide organizacional por las exigencias del tema (comunicacién ver-
tical). El polémico contenido de las observaciones nos ha llevado a no desvelar la iden-
tidad de las empresas analizadas, si bien las investigaciones de las que fueron objeto de

estudio quedan especificadas en la bibliografia.

1 Se trata de una muestra no probabilistica y razonada por decision subjetiva.
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3. Antecedentes tedricos

Entre los frentes fundamentales para entender la sociologia de la empresa se encuen-
tran la participacién y el poder, tal y como confirman los casos analizados. Desde que
la Escuela de las Relaciones Humanas, de la mano de Kurt Lewin, destacé en los afios
sesenta del pasado siglo los beneficios que el estilo de liderazgo democratico aportaba
a las organizaciones, los analistas se han empefiado en medir el grado de participacién
fomentado y permitido entre sus miembros. El grado de participacién de los distintos
actores estd directamente vinculado con la distribucién del poder, que se manifiesta
en los procesos de toma de decisiones, en la representacién y, desde luego, en la comu-
nicacién, ya que, como destacé Charles Perrow en 1994, la distribucién, la canaliza-
cién, la distorsién y el bloqueo de la informacién se utilizan para delimitar el acceso
a posiciones de privilegio en las organizaciones. Entre las dificultades que encuentran
las organizaciones para gestionar su comunicacidn, la vertical resulta especialmente
compleja por cuestiones como las diferencias de poder y de clase social (Gil Estallo:
2001b). Estos problemas centraran la atencién de nuestro estudio.

Las formas de comunicacién interna dentro de la organizacién estardn forjadas,
principalmente, por sus pautas culturales. La existencia de estos hébitos y costumbres
(cultura organizacional) en el interior de las empresas las dota no sélo de estabilidad,
sino también de una identidad propia, que Selznick (1957) denominaba «caracter».
Dicho caricter distintivo, que es lo que convierte a la organizacidn en institucidn, esta-
ra determinado por la historia de la organizacién y, especialmente, por sus decisiones
criticas, en las que realmente se hace notar la personalidad y el estilo de sus directivos.
«El caricter de una empresa es resultado de un proceso histérico en el que intervie-
nen las decisiones criticas que tuvo que adoptar anteriormente, y las soluciones que
se adoptaron. La naturaleza de las decisiones anteriormente tomadas dependen de la
interaccién mantenida por la organizacién y su entorno en el pasado.» (Lucas Marin,
2002: 183).

Este cardcter propio, que se imprime a través de la tradicidn, determina la vertica-
lidad de la estructura de la organizacién y también el estilo de su comunicacién. En la
formacién de estos aspectos interviene de forma muy notable la personalidad de los
lideres de la compania, muy marcada, a su vez, por las primeras experiencias vividas
por la organizacién. Los acontecimientos negativos marcaran los temores y precaucio-
nes de la organizacidn, y los positivos reforzardn determinadas maneras de hacer las
cosas. Obsérvese el importante papel que se otorga a los primeros pasos en cualquier
documento divulgativo de la historia de la organizacién. El estilo de comunicacién y
los sistemas adaptados dependeran de la cultura de empresa previamente gestada (y no

al contrario), de ese «caricter» forjado con el tiempo que resulta tan determinante.
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También en la linea del determinismo cultural de los sistemas de comunicacién,
Stefanova y Lucas Marin (2007: 301) afirman: «La cultura contribuye al funciona-
miento interno de la organizacidn, al dar lugar a un factor importante de cohesién y
de intercambio de informacién. Esta interviene favoreciendo las conductas ttiles para
el logro de objetivos colectivos. Por otra parte, la cultura juega un importante papel es-
tabilizador para la organizacién, pues una vez establecida evita la necesidad de repetir
continuamente las normas, los procedimientos y los modos de hacer propios de cada
organizacion»,

Para Wei Choo (1999), la importancia de la gestién de la comunicacién vertical

tampoco ha pasado desapercibida —en su modelo de organizacién inteligente—; este
autor destacaba como una de las claves para el correcto funcionamiento informativo de
la empresa la transformacién del conocimiento ticito (privado) en conocimiento expli-
cito, que enriquezca el patrimonio organizacional. En esta misma linea, Peter Drucker
(2000: 6) destacé que «los conocimientos estardn en la parte baja de la pirdmide je-
rarquica, en la mente de los especialistas que realizan diversos trabajos y se dirigen a si
mismos». Este analista entiende que muchas de las deficiencias o puntos débiles de la
comunicacidn vertical podrian evitarse recurriendo a mecanismos de feedback previa-
mente probados. La comunicacién ascendente se convierte, de este modo, en una he-
rramienta que proporciona una importante retroalimentaciéon que fomenta la eficacia
de las comunicaciones descendentes y, por lo tanto, contribuye a paliar los problemas
de la organizacién. De esta forma, los trabajadores pueden plantear sus sugerencias
para la solucién de conflictos o propuestas de mejora, asi como realizar sus quejas.
Segtin el equipo del Laboratorio de Psicologia del Trabajo de la Universidad Com-
plutense de Madrid, formado por Jaén, Lucefio, Martin y Rubio (2006), con la infor-
maci6én descendente las organizaciones suelen descuidar aspectos como los objetivos y
resultados de la organizacidn, siendo demasiado especificos sobre las tareas concretas
que desarrollar. En tales casos, se recomienda la aplicacién de reuniones de trabajo
que faciliten el feedback y el briefing (si se trata de un proyecto concreto), asi como la
elaboracién de guias de empresa o boletines periddicos. Por otra parte, en la ascen-
dente escasean los canales de informacidn previamente establecidos. Ante esta falta de
gestion, es frecuente que los empleados no se atrevan a improvisar sus propios cana-
les por temor a la reaccién de sus superiores y por la presumible falta de utilidad del
comunicado. En algunos casos, los directivos se sienten cuestionados o desafiados, y
refuerzan los mecanismos para que la comunicacién contintie siendo unidireccional.

Las herramientas que permiten la difusién de la comunicacién ascendente son los cir-
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culos de calidad, los sistemas clasicos de sugerencias, los cuestionarios y la aplicacién
del método Phillips 662

En esta linea, Brunet y Alarcén (2006: 351) perciben la adecuada gestién de la
informacién ascendente como una de las piedras angulares de su modelo de aprendi-
zaje en las organizaciones: «Existen técnicas para impulsar el aprendizaje organizativo,
como el Metaplan. En ella se trabaja en sesiones de grupo, procurando la implicacién
de todos los asistentes, la precision en la presentacién de argumentos e ideas, la optimi-
zacién del uso del tiempo y la consecucién de los objetivos de aprendizaje organizacio-
nal previstos; interviene un moderador cuya principal tarea consiste en visualizar las
discusiones, promover la interaccidn entre los participantes y plantear una secuencia
precisa de preguntas que haga aflorar la informacién en el seno del grupo. [...] Esta
forma de actuar estd relacionada con una constante indagacién en el seno de la organi-
zacidén que le permita un aprendizaje fructifero en base a preguntarse continuamente
el porqué de las cosas».

Para Alamillo (2008), las mejores empresas son aquellas en las que existe comuni-
cacién abierta entre empleados y niveles superiores, ya que los empleados son genera-
dores de utilidad y debemos valorarlos més alld de su sueldo. En las conclusiones de los
estudios de organizaciones industriales leemos frecuentemente que los niveles altos no
se preocupan por la sobrecarga de trabajo, que no escuchan a los empleados y que se
vuelven reactivos ante los empleados que plantean un problema o alguna cuestién me-
jorable. Estas ideas vienen a confirmar las aportaciones de Kotler y McKenna (1998),
que destacaban la escasa habilidad desarrollada por los directivos en relacién con la
escucha activa en las organizaciones. Nuestros progresos parecen haber escogido otras

actitudes.

4. Problemas y disfunciones de la comunicacién vertical
en las organizaciones

Los problemas propios de la comunicacién en las organizaciones tradicionalmente
estudiados se ven agravados en contextos de comunicacién vertical por la asimetria
existente entre los diferentes grupos con presencia en las organizaciones, que, a su vez,
son producto de la «casi siempre» inevitable jerarquia. El desarrollo del clisico modelo
de organizacién piramidal, de generalizada difusién desde principios del siglo xx, ha

pasado factura a los sistemas de comunicacién. A continuacidn, tratamos de exponer

2 Phillips 66: técnica organizativa utilizada para generar calidad en la informacién ascendente. Los participantes,
reunidos en grupos de seis, analizan un problema concreto de la organizacién y generan una serie de ideas previas, que
luego debaten y transforman en una propuesta para la direccién (http://infocop.es).
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los problemas especificamente vinculados a la comunicacién ascendente y descendente
en las organizaciones con mayor presencia en la literatura, destacando, cuando proce-
da, su presencia en los casos de organizaciones analizadas.

1. Control del tiempo: las presiones de tiempo, tan caracteristicas en nuestra actual
sociedad, suponen una barrera en las comunicaciones. Es frecuente que los directivos
aleguen falta de tiempo para comunicarse con sus subordinados. Un problema cldsico
identificado con estas omisiones de informacidn es el cortocircuito. Se trata de un fallo
en el sistema de comunicacién provocado por el salto de eslabones de la cadena como
consecuencia de las presiones de tiempo. Es frecuente que los empleados recurran a
un directivo que les debe un favor en situaciones de fuerte presién de tiempo para re-
solver una gestion. El problema surge por la tendencia que algunos directivos tienen a
esconder una informacidn no favorable a sus intereses —en este caso, supongamos que
autoriza una dieta sin el visto bueno del cargo intermedio—, con lo cual en ese eslabon
se desconoce que se ha hecho una excepcién y se ha producido un gasto extra. La gene-
racién de estos puntos ciegos tiende a generar conflictos (Gibson, 1999).

Las presiones de tiempo propias de algunos roles nos llevan, en ocasiones, a tras-
mitir las 6rdenes a gran velocidad y sin explicaciones, generando la légica confusién en
el siguiente eslabén de la cadena. Uno de los directivos de la compafia de transportes
analizada se defendia asi al plantearle este asunto:

«Aqui, para dirigir algunas operaciones, no hay que ser paternalista. Vamos a ver
[..] yo no puedo perder mi tiempo en explicar cémo se hace un trabajo, sé qué ocurre,
y por qué ocutre, y no es el momento de explicarlo, porque estoy interrumpiendo una
emisora de comunicaciones. Aqui la clave estd en producir [...], no hay tiempo para
parafrasear» (directivo de multinacional del transporte).

Otro de los puntos conflictivos es la capacidad que otorgan algunos puestos estra-
tégicos, que no siempre son los de mayor estatus, para recibir, congelar y distribuir la
informacién, lo que permite al actor, en ocasiones, realizar maniobras que aseguren
su posicidn de privilegio. El momento en que se transmite la informacién es clave,
de modo que, en ocasiones, acelerar o desacelerar un comunicado marca la diferencia
entre ganadores y perdedores. Los privilegios en el control del tiempo actian también
como factores generadores de tensién en las comunicaciones verticales. La informa-
cién solicitada asciende ripidamente, mientras que desciende ripida o lentamente en
funcién de las circunstancias e intereses que se dan en los cuadros dominantes (Vallejo
Peia, 2007).

«Me buscan de la central y, jtremendo!, tengo que dar una respuesta al momento;
ahora bien, si hay precipitacién la culpa es mia. [...] Ahora que, cuando yo les pido
cosas a ellos, puedo esperar sentado» (mando intermedio en multinacional del trans-

porte).
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Estas circunstancias nos invitan a recordar a Pfeffer (1999), quien destacaba que
los tiempos de espera a que éramos sometidos eran auténticas demarcaciones de poder
de los actores de nuestro entorno. Si realmente quieres saber cudl es tu posicién en la
organizacidn, dime cudnto esperas y cunto te hacen esperar.

2. Problemas semdnticos: los errores cometidos por los actores en la utilizacién
de las palabras, asi como las dificultades que encontramos para compartir su interpre-
tacién. Una misma frase implica distintos significados para diferentes receptores. La
utilizacién de un comunicado de la direccién de la compafiia plagado de tecnicismos
provocara que sea interpretado de multiples formas segtin la cualificacién de los recep-
tores. También debemos considerar disfuncional la utilizacidn de frases imprecisas, no
demasiado claras o que dejen varias opciones abiertas al receptor. En algunas ocasio-
nes, la imprecisién se da por carencias del comunicador; en otras, de forma intenciona-
da, para manejar una situacién en que no interesa dar a los receptores datos precisos:
por ejemplo, «se tomardn medidas préximamente». En otros casos, el equipo directivo
no adapta el mensaje a la capacidad técnica de un estrato que maneja otras jergas y que
puede desconocer el vocabulario, o al que, sencillamente, le faltan referencias contex-
tuales para entender el mensaje.

3.Juicios de valor: el receptor formula juicios de valor sobre su emisor que suponen
asignar un prejuicio a su mensaje antes de recibirlo integramente. Estos se basarin en
las experiencias anteriores con el comunicador, el rol que desempena en la organizacion
y en situaciones que se relacionan con el mensaje. Si el directivo no escuchd nuestras
peticiones ni aprecié nuestra participacién, podrd generar en sus subordinados una
sensacién de desidia (Gibson, 1999: 657). Por ejemplo, un profesor universitario que
considera que el decano de su Facultad no se preocupa demasiado por la calidad de la
ensefianza impartida, puede entender que la reunién convocada por esta persona para
evaluar sus méritos es pura rutina, por lo que acudir4 a ella con absoluta pasividad®. En
el seno de las organizaciones tendemos a gestar prejuicios sobre el comportamiento de
otros grupos con diferente estatus, lo que genera, en ocasiones, un ambiente de mutua
incomprension.

Observando un supuesto en la comunicacién descendente, se puede notificar a to-
dos los departamentos operativos que deben reducir sus costes para que la organiza-
cién aumente beneficios. Puede suceder que la comunicacién no obtenga los efectos
deseados por entrar en conflicto con la forma como sus perceptores afrontan la «rea-
lidad».

Problemas similares encontramos en el caso de los comunicados ascendentes. Ima-
ginemos que un grupo de trabajadores redacta una reclamacién dirigida a su gerente,

en la que solicita que se hagan algunos descansos mas alld de los ya establecidos dentro

3 Ejemplo extraido de Gibson, C. (1999), Organizaciones. McGraw Hill. Pig. 657.
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del tiempo de trabajo. Para justificar esta peticién, alegan los problemas oculares que
presentan los trabajadores como consecuencia de las prolongadas sesiones ante el orde-
nador. Esta circunstancia viene reforzada por el dltimo informe de la asistencia médica.
El gerente ignoré el comunicado y se limitd a comentar con el resto de los directivos de
la empresa que el desgaste visual de los empleados venia provocado por el plus de horas
de ordenador dedicadas a asuntos propios.

4. Problemas de jerga, idioma, cultura y religién: siempre generan barreras de
comunicacidn, refuerzan los estereotipos y, por lo tanto, implican presunciones y mal-
entendidos. Las jergas organizacionales otorgan a sus diferentes grupos sensacién de
pertenencia, cohesidén y autoestima, contribuyendo también a una comunicacién efi-
caz; si bien, al mismo tiempo, provoca algunas disfunciones que sufren especialmente
las personas ajenas al grupo. Esta situacién se hace especialmente patente cuando el
grupo no la usa para comunicarse, sino para reforzar su propio cardcter. Asimismo, en
las multinacionales en que se hablan varios idiomas, las rencillas y malentendidos son
frecuentes. Recordemos que quien se esfuerza en hablar el idioma del otro muestra
respeto y adaptacién, mientras que se puede utilizar el idioma propio para mostrar al
grupo ajeno hostilidad*. Si alas diferencias idiomaticas sumamos otras de caricter cul-
tural o religioso, el c6ctel se complica atin més. Los motivos religiosos pueden afectar a
cuestiones bdsicas de convivencia en la organizacién, como el disefio de los ments y de
los horarios. Imaginemos el caso de una compafiia que incluye cerveza en el menti ante
una mayoria en la plantilla que censura el consumo de alcohol por su religién, o bien
la polémica carne de cerdo. En el caso de los horarios, debemos pensar en la ortodoxa
utilizacién de los sébados o los domingos en algunas religiones. Existen notables difi-
cultades en la gestién de empresas a la hora de entender, particularmente, cuestiones
religiosas.

5. Orientacién a la tarea: en ocasiones, nos sentimos presionados para finalizar
nuestras tareas con rapidez y para alcanzar altos niveles de concentracién. En conse-
cuencia, nos bloqueamos y nos aislamos ante comunicados importantes. A veces, el
trabajador centra su atencién indtilmente en una tarea que no reporta los beneficios

deseados para la empresa, y termina descuadrando la organizacién de su tiempo. Los

4 «Pero yo, con mucha dignidad [...] desde el principio entraba como hacia siempre y le plan-
teaba cosas [...] y se me quedaba mirando como que yo venia a traerle problemas. Le llevaba un
problema para que le diera posibles soluciones. Yo llegaba con un problema y ademas salia con
otro, porque ademds salia disgustado con él. Pensaba que era el idioma, y yo intentaba decirselo
en inglés, pero tampoco. Desde esa fecha yo no veo a mi jefe a lo largo del dia, pero yo no me
quedo ahi, y mis ideas las llevo a la prictica ¢sabes como? A través de otras personas; pero asi
me voy a casa tranquilo. Pero yo a ellos no les llevo ni una idea, {ni una! [...] Hay un jefe que
no sabe entender a los trabajadores, que en este caso es danés, pero hay espafioles también [...]»
(técnico de multinacional del transporte).
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directivos raramente saben anteponer a estas tareas rutinarias cuestiones tan relevantes
como los objetivos a medio plazo de la compania o las caracteristicas del préximo clien-
te al que serviremos (Jaén y Lucefio, 2006). Pongamos el caso de un trabajador que
debe presentar un informe de resultados trimestrales a la mafiana siguiente a un exi-
gente directivo de su compania. Voluntariamente, se aisla toda su jornada de cualquier
medio de contacto con su empresa y termina dignamente su trabajo. Al dia siguiente,
conoce la desesperante noticia de que su jefe ha debido desplazarse urgentemente fuera
del pais para intervenir en un conflicto negociador, y antes de marchar se disculpé ante
los técnicos pidiendo que en el siguiente informe trimestral le entregaran un resumen
del anterior. En esta linea, algunos profesores, como es mi caso, tenemos la costumbre
de pasar por la conserjeria del centro para revisar los mensajes entre clase y clase, para
compensar el inevitable aislamiento del entorno que supone impartirlas.

6. Diferencias de nivel entre los cargos (estatus): se trata de la piedra angular de
la problemitica de la comunicacién vertical en organizaciones. Sobre este problema
se cimientan las barreras que se analizardn a continuacién. Los diferentes estatus y la
desigualdad de clase marcan barreras de comunicacién por los distintos cédigos utili-
zados, presunciones erréneas, distintos intereses y sistemas de valores. La desigualdad
puede desatar competencia insana y dafinas envidias en el seno de la organizacién.
Como consecuencia de la asimetria existente en las relaciones y comunicaciones entre
los distintos niveles de la organizacién, debemos destacar la opacidad de la informacién
directiva. La direccién no soporta la misma presién para informar de sus resultados y
proyectos al conjunto de la organizacién que el resto de sus componentes. Por otra
parte, la posibilidad de ocultar informacién depende, claramente, de las diferencias de
estatus entre los grupos.

7. Desprecio de la escucha activa: escuchar activamente es una virtud reconocida
en las personas y en las organizaciones. Frecuentemente nos encerramos en nuestro
punto de vista o en el de un carismético lider que, desde luego, no siempre acierta.
Poner en prictica la escucha activa (Kotler, 2000) implica considerar las opiniones de
personas de cualquier estatus en la organizacién, para realizar, posteriormente, una
valoracién critica de dicha informacién. Sin embargo, a las empresas que tratan de
ponerla en prictica les resulta dificil mentalizar a los directivos para que escuchen
a sus subordinados. El problema se acrecienta por el hecho de que, en ocasiones, los
empleados trabajan en contacto directo con los recursos de la organizacién y pueden
propotcionar un punto de vista in sity inalcanzable para los puestos superiores.

8. Lectura anticipada de las cuestiones de fondo: ante determinadas maniobras
de la organizacién, las cuestiones de fondo que las condicionan son sélo perceptibles
para quienes manejan informacién privilegiada. Se trata de personas cercanas al poder

que pueden acceder, por via formal o informal, a la doble lectura de los asuntos orga-
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nizacionales. En el mundo de la alta direccién de empresas, se maquilla con frecuencia
una brusca salida de la organizacién argumentando problemas en la vida privada del
directivo, con objeto de dejar las verdaderas razones de su marcha a la luz de una mi-
norfa. Determinadas posiciones permiten a algunos individuos manejar informacién
privilegiada, mientras que los demds especulan con complicadas averiguaciones.

9. Atencidn selectiva: las personas tienden a bloquearse ante cualquier nueva in-
formacién cuando no comparten las ideas subyacentes. Por ejemplo, al leer un comu-
nicado de otro departamento de la misma compaiiia, el receptor tiende a retener los
contenidos que confirman su propio discurso. Lo que entre en conflicto con sus ideas
preconcebidas lo ignorard o distorsionard, para confirmar sus opiniones anteriores.
Nuestros discursos, a su vez, estin marcados por cuestiones como la clase social y el
estatus en la organizacién, lo que genera en el seno de la organizacién las citadas barre-
ras. En esta linea, Krombarg (1999: 112) reflexiona asi como sigue: «Observando un
ejemplo en la comunicacidén descendente, se puede notificar a todos los departamentos
operativos que deben reducir sus costes para que la organizacién aumente beneficios.
Puede suceder que la comunicacién no obtenga los efectos deseados por estar en con-
flicto con la forma en que sus perceptores perciben la‘realidad’ Por lo tanto, cabe pen-
sar que los empleados de dichos departamentos operativos ignoren o, simplemente,
se diviertan’ con esta informacién a la vista de los enormes salarios, dietas de viajes y
cuentas de gastos con que cuentan algunos de sus directivos. El hecho de que estas
ideas preconcebidas estén o no justificadas carece de importancia; lo que importa es
que dan lugar a fallos en las comunicaciones. Si s6lo oimos lo que queremos oir, nues-
tra realidad jamds se vera afectada’.»

Por otra parte, hemos de sefalar que uno de los defectos mds denunciados sobre
los directivos de las compafifas analizadas es la atencién prestada repentinamente al
empleado cuando comete un error, que le puede llevar a convertirse en protagonis-
ta negativo por un solo dia, independientemente del trabajo cotidiano realizado y la
regularidad mostrada. En palabras de uno de los informantes de la multinacional del
transporte analizada:

«En nuestra empresa, los mandos intermedios tienen que estar muy atentos, tienen
que estar continuamente en comunicacién con la empresa. A veces han caido broncas
tremendas de la central porque alguien no estaba localizable» (mando intermedio en
multinacional del transporte).

10. Credibilidad de la fuente: el grado de credibilidad que el receptor asigna al
comunicador afecta, a su vez, directamente a la forma como el receptor considera y
reacciona ante las palabras, ideas y actos del comunicador. El estatus-prestigio asigna-

do al agente resulta esencial. Por consiguiente, el valor que los subordinados asignan

5 Este ejemplo ha sido extraido del manual de Krombarg, C. (1999), Organizaciones. McGraw Hill.
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a sus superiores afecta a su opinién sobre las comunicaciones que reciben de ellos.
Igualmente, es destacable la consideracién que el directivo asigna al empleado que le
transmite un comunicado y, frecuentemente, se desestiman opiniones de personas con
un estatus inferior en la organizacidn, ya sea por su rango o experiencia. Uno de los
informantes de rango directivo analizados en la empresa de transportes nos contestaba
en estos términos al preguntatle sobre el tratamiento de las sugerencias y quejas de sus
empleados:

«Lo que pasa es que a los directivos, por nuestra actividad, es muy ficil que se
nos ocurran ideas. En los operarios es diferente [...]» (directivo de multinacional del
transporte).

Como afirmé Umberto Eco (1977: 43) en uno de sus trabajos, «En ocasiones las
organizaciones pecan de soberbia en la gestién del conocimiento». Aumentar nuestra
capacidad para abrirnos a una amplia variedad de opiniones y construir nuestra propia
critica seria determinante.

11. Canales e intermediarios: los canales utilizados en la organizacién para trans-
mitir la comunicacién no son siempre nitidos y precisos. Esta circunstancia es muy
palpable en el caso de los medios materiales (faxes que llegan borrosos, correos elec-
trénicos devueltos, problemas en la cobertura telefénica, etc.). De modo similar, la
numerosa red de intermediarios a que recurre la organizacién para transmitir la infor-
maci6n dificulta muchas veces la claridad de los mensajes: un largo camino en el que
se difuminan las responsabilidades, pero también la nitidez de la informacién. En la
comunicacidon descendente, los intermediarios se utilizan con frecuencia para reducir
la tensién de los directivos ante mensajes conflictivos y poco populares para los traba-
jadores. Para estos tltimos, las decisiones «sin dar la cara» se convierten en un motivo
mds de insatisfaccién. En la compafia de transportes analizada se recogié el siguiente
testimonio:

«En los canales se desvirtia, ya sabes lo que pasa, de forma que muchas veces, cuan-
do llega al dltimo, llega desvirtuada la informacién y pierde muchisimo. En general,
digamos que es buena, pero con bastantes lagunas en la comunicacién descendente; a
veces los mensajes no se entienden |...]» (directivo de multinacional del transporte).

En esta linea, debemos destacar también las dificultades que genera la comunica-
cién vertical bifurcada, es decir, la que se da en situaciones en que los mandos ordenan-
tes no comparten opiniones. El caso que se muestra a continuacidn, recogido de una
industria metaldrgica belga de tamafo medio, es un buen exponente de lo espinoso de
estas situaciones:

«sPor qué no preparé el envio para despacharlo manana, Sr. Vanderlicke?», pre-
gunta el hijo mayor al jefe de produccidn, al bajar a la sala de maquinaria y ver que la

mercancia no se ha empaquetado para enviarla al dia siguiente.
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«Crei que su padre se lo habia dicho, St. Vassel. Bajé a mediodia para controlar a
los obreros y ver la maquinaria, pero cuando yo terminaba de despachar la mercancia
que Ud. me ordend hoy, su padre me dijo que cancelara todo envio para mafiana, hasta
que no se acordaran nuevas medidas con la Cimara de Comercio», declara el jefe de
produccién al joven heredero.

«Papd me va a escuchar [...]. No entiende, no entiende. Estamos atrasados en los
envios [...]. No sabe, si se ha quedado en el tiempo [...]», murmuraba para si el futuro
duefio de la fibrica mientras regresaba a su oficina enconado, apretando los pufios
con fuerza. Mientras, dos obreros hablan por lo bajo: «Cuando mande éste yo me voy
[-..]. T hazle caso a los dos y no tendris problema alguno, y si lo tienes ve y dile al
hijo pequefio, que ése si que sigue todo lo que dice el padre, y asunto arreglado», le res-
ponde al primero, quien sigue: «Claro, tii lo haces ficil, pero nuestro préximo patrén
no es el hijo pequeno, sino el mayor [...]. ;Quién los entiende a éstos? En un sélo dia
veinte 6rdenes diferentes [...], como para seguir directivas asi. Luego hay problemas
en la produccién y cargamos nosotros con la culpa, cuando los problemas en realidad
los generan éstos, que no se aclaran ni ellos» (didlogo en industria familiar de tamafio
medio).

En la situacién aqui analizada observamos que, en la comunicacién horizontal, se
generan mensajes contrapuestos, de lo que se sigue un fallo en la fase de envio de men-
sajes en la comunicacién descendente; la comunicacién vertical llega filtrada (pues se
da a los obreros a través de jefes de planta, de produccién o secretarios) y se reciben
diferentes versiones del mensaje. Estamos ante una comunicacién vertical bifurcada,
ya que las dos fuentes de poder generan al mismo tiempo mensajes diferentes. En si-
tuaciones como la de esta fibrica belga, uno de los jefes acabard perdiendo el estatus-
rol del ordenante. Tal y como sefialé Bordieu (1980: 38), «al no ser legitimado quien
manda, o quien cree tener el mando, pierde el poder, y por ende no es reconocido como
autoridad y no se siguen sus érdenes». En este caso no sélo se advierte conflicto y am-
bivalencia en el poder; también se puede observar la intrinseca interdependencia entre
la comunicacién horizontal y la vertical.

13. Filtracién: en el mundo organizacional, la manipulacién de la informacién por
parte del emisor para que el receptor la considere positiva es una practica muy comin.
Por ejemplo, los subordinados ocultan cualquier dato desfavorable al informar a sus
superiores. Esta es una disfuncién muy propia de la informacién ascendente, que de-
fiende los intereses privados de los actores —a veces mds que los de la propia organi-
zacién— al transmitir comunicados a sus superiores. Recuérdese que la direccion de
la empresa valora los méritos, aumenta los salarios y concede ascensos a partir de la
informaci6n recibida a través de los canales ascendentes, y que no siempre se ajusta con

precisién a la realidad dados los intereses de los actores (Gibson, 1999).

RIO, Ne 2,2009



La comunicacién vertical: un acercamiento a su problemdtica en las organizaciones

14. Aspectos proxémicos: entendemos por proxemia el componente de la comu-
nicacién no verbal que trata la utilizacidn del espacio en las comunicaciones interper-
sonales. «La proxemia distingue varias zonas. Desde el contacto fisico hasta los 45
centimetros, hablamos de zona intima; desde los 46 centimetros hasta los 125, de zona
personal; a partir de 126 centimetros y hasta los 4 metros, de zona social; y por lltimo,
la zona ptblica, con distancias de mas de 4 metros» (Hunsaker, 1980: 41). La proxe-
mia se genera en la propia sociedad con caricter funcional y esta dirigida, claramente, a
mantener el orden social. El problema aparece en las organizaciones cuando dos o mas
intetlocutores tienen un comportamiento proxémico diferente. El tratamiento de las
distancias fisicas puede variar con la clase social o la cultura, lo que provoca que poda-
mos violentar inconscientemente a nuestro receptor. Otro problema de comunicacién
se da cuando el emisor utiliza deliberadamente la proxemia para hacer notar la distan-
cia de estatus, o anularla a su conveniencia. Por ejemplo, pensemos en el directivo que
en una reunién con sus subordinados exagera la distancia fisica hasta alcanzar el nivel
publico (mds de cuatro metros), con la intencién de que no le pidan favores comprome-
tedores. Ahora bien, imaginemos la reaccién de estos trabajadores cuando, tras tener
lugar la cena de Navidad de la empresa, el mismo directivo busca la proximidad fisica
compartiendo unas copas, tratando de compartir informacién como si fuera uno mas
en la reunidn. En este contexto, pensaremos que nuestro superior pretende obtener
alguna filtracién que le favorezca, lo generard un clima de desconfianza.

15. Seleccién de lugares y eventos adaptados al mensaje: entre las debilidades
observadas aparece la inadecuada utilizacién de espacios y eventos para emitir deter-
minados comunicados. A veces «lo que se dice» no es coherente con «cémo y dénde se
dice». Estas situaciones se han presentado en el caso del centro educativo analizado.
Se anuncia una reunién docente de despedida y festejo de fin de curso y, sorprenden-
temente, se exponen en ella evaluaciones, balances, porcentajes de aprobados y suspen-
sos. La intencién funcional difiere claramente de la motivacional. Como consecuencia
de la ambigiiedad del evento, encontraremos falta de credibilidad del mensaje en el
ambiente de trabajo, enorme confusién generada en el grupo y una mala predispo-
sicién para encuentros futuros, temiendo préximos dobles-mensajes, con dificultades
para distinguir dénde se encontrara la botella de champan o el tirdn de orejas. Si no se
muestran de forma transparente los fines de nuestro comunicado y la respuesta de los
demds, pueden constituirse en obsticulo para las buenas relaciones y el didlogo.

«Imaginate la sorpresa al estar alli, pensando en echar un rato de charla tranquilos
y de repente empezar a leer datos [...]. Podrian haber dejado el asunto del balance
anual en unas palabras amables y ya veremos otro dia cémo solventar los problemas»

(docente en centro educativo de Formacién Profesional).
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5. Conclusiones

Tras la realizacién de nuestro andlisis, nos ha llamado considerablemente la atencién
la aparicidn, en los testimonios de los informantes, de un discurso critico en la clase
directiva hacia los sistemas de comunicacién de sus propias organizaciones (entre los
operarios ya era previsible). La inmensa mayoria destaca la importancia de ajustar el
sistema para evitar lagunas en la transmisién de la informacién. Nuestra expectativa era
encontrar el discurso critico concentrado en los estratos inferiores de la organizacién,
por la presién soportada desde arriba. La extensién de las denuncias hacia la parte alta
del organigrama ha sido una primera sorpresa, distante de nuestras hipétesis inicia-
les. Entendemos que los directivos son cada vez mds conscientes de la importancia de
dinamizar los sistemas de comunicacién para hacer a sus empresas mis competitivas
(en parte, gracias al importante desarrollo reciente del campo), aunque las dificultades
aparecen cuando se plantean las propuestas para mejoratrlos.

Los principales cientificos organizacionales coinciden en identificar un enorme ni-
cho de problemas en la comunicacidn vertical. Las organizaciones implican sistemas de
estratificacion social y de distribucién asimétrica del poder. Las desigualdades nunca
facilitaron la comunicacién entre los grupos sociales que comparten el mismo dmbito
organizacional. Asi ha sucedido en cualquier 4mbito de la vida, y el mundo empre-
sarial y organizacional no es una excepcién. Los distintos grupos que dan forma a la
organizacién manejan distintos cédigos, valores y metas, unas veces divergentes, otras
contrapuestos. Como siempre, los grupos mas favorecidos acceden a informaciones
privilegiadas, tempranas (llegan antes), y tienen mayor control sobre los sistemas de
comunicacidn. De esta forma, las élites pueden manejar sus cartas con ventaja, prio-
rizando entre sus objetivos el mantenimiento del poder, aunque esto no se traduzca
siempre en la eficiencia del proyecto colectivo.

En definitiva, podemos concluir que las organizaciones actuales pierden potencial
informativo por los problemas anteriormente citados, y, por lo tanto, productividad.
El poder genera conductas soberbias que hacen a los directivos perderse numerosos
detalles sobre el funcionamiento de su organizacién. Asi mismo, los empleados pier-
den aliento y motivacién cuando observan que sus peticiones y sugerencias son como
un mensaje en una botella lanzada al mar. Para evitar estas disfunciones, las empresas
deben emprender cambios a través de la gestién activa de su propia cultura (Hofstede,
1999).

En esta linea, el management moderno se ha visto abordado por una nueva tenden-
cia, que cuenta con su corroboracién cientifica en la teoria organizacional: la escucha
activa (Kotler, 2000). La empresa moderna debe cultivar su oido e incorporar la escu-

cha a sus hébitos y costumbres. A través de ella potenciaremos la obtencién de infor-
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macién extra en forma de feedback. El enfoque institucional destacaba estos aspectos
desde la difundida teoria de la racionalidad limitada (March y Simon, 1958), en la que
se nos recordaban las imperfecciones de nuestras decisiones organizacionales, asumi-
das siempre sin la informacién deseada sobre el mercado y el entorno. No obstante, el
arte del management estribaria en ser habiles tomadores de decisiones, aun reconocien-
do la existencia de zonas de incertidumbre no controladas por el directivo.

Tratando de evitar planteamientos pesimistas, la moderna direccién de empresas
puede recurrir a la explotacién de nuevas fuentes de informacién despreciadas e igno-
radas hasta hace muy poco. Desde el marketing hasta la gestién de recursos humanos,
una nueva tendencia inunda las lecciones impartidas en escuelas de negocios de todo
el mundo: escuchen a su entorno, a los clientes externos y, también, a los internos.
Cualquier transaccidn en una simple venta de un bien o servicio puede aprovecharse
para obtener informacién valiosa para la organizacidn. A veces, el dato mas sustancioso
se encuentra en detalles imperceptibles a primera vista. Todos somos conscientes de
que somos utilizados como consumidores o clientes para la obtencién de datos perso-
nales que las organizaciones recogen en masivos trabajo de campo. Rellenamos coti-
dianamente formularios o pequefias encuestas para contratar servicios con los que las
empresas infleren nuestra clase social, gustos, preferencias y nivel de renta, entre otros.
Algunas empresas adiestran a sus empleados para realizar periédicamente observacio-
nes cualitativas sobre las reacciones de los consumidores tras la prestacién de servicios
(se trata de una técnica muy explotada en el sector turistico). Hasta la protesta de un
cliente al girarse tras firmar la recepcién de un pedido contiene informacién interesan-
te para la organizacién. Los departamentos de reclamaciones, ademds de proporcio-
narnos datos sobre nuestras lagunas e imperfecciones, ofrecen una gran oportunidad
para realizar escucha activa. Los sistemas para recoger y analizar estas informaciones
no son demasiado costosos hoy dia, y la empresa puede sacatles un gran rendimiento,
si las utiliza constructivamente (Kotler, 2000). Otro tanto sucede con nuestros clien-
tes internos —los miembros de la organizacién—, de quienes obtenemos un feedback
continuo. Las organizaciones han ido incorporando a su cultura la percepcién de los
departamentos a que se presta servicios como clientes, de cuya satisfaccién dependera
el funcionamiento arménico del sistema y, por consiguiente, la produccién.

En este sentido, retomando la perspectiva interpretativa de Max Weber, la autén-
tica conciencia critica de una organizacién se genera a través de la multiplicidad de
puntos de vista que ofrecen los actores. La diversidad facilita la visién desde diferentes
dngulos de la organizacién y la huida de los prejuicios que nos llevan continuamente a
situaciones de «callején sin salida». Recuérdese que las nuevas tendencias de gestion
participativa dependen, mas que de la aplicacién de técnicas concretas, de una filoso-

fia y de su proyeccién hacia una cultura de empresa acorde con ésta por parte de los
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lideres, si bien su aplicacin precisa de la creacién de foros y espacios de comunicacién
donde los actores de la participacién tomen la palabra. Estas acciones generardn efec-
tos positivos sobre la organizacién en los casos en que se haya logrado previamente
fomentar actitudes y predisposiciones propias de la escucha activa.

Otro aspecto importante que considerar en la comunicacidn vertical es la trans-
misién de mensajes a través de la estructura informal. Las relaciones informales gene-
radas en el entorno de la organizacién desembocan en atajos hacia el poder. La teoria
organizacional siempre enfatizé la importancia de estas relaciones, que a veces des-
bordan las facultades de la organizacién formal. Una buena dinamizacién de las rela-
ciones informales agiliza los sistemas de comunicacién dentro de la empresa. Por otra
parte, las relaciones sociales existentes en el exterior de la organizacién condicionan los
comportamientos internos, tal y como destaca Aquiles Chihu (2006: 29): «el poder se
construye y funciona a través de otros poderes, de los efectos de éstos, independientes
del proceso econémico. Las relaciones de poder se hallan estrechamente ligadas a las
familiares, sociales, productivas; intimamente entrelazadas y desempefando un papel
de condicionante y condicionado». Préstese atencién a la influencia de las relaciones
familiares en el entorno institucional, asi como al hecho de que algunos directivos sean
fichados por las empresas exclusivamente por su capacidad para las relaciones socia-
les.

Los comunicados deficientes que provocan desajustes en el interior de la organiza-
cién —véase el caso planteado de la fibrica metaltrgica— vienen causados por con-
flicto de poderes y por una exagerada comunicacidn verticalista, y, a su vez, pueden
desembocar en una notoria anomia social. La anomia viene provocada por la falta de
normas en un determinado grupo social. Se da, segtin Peter Heintz (1965), cuando
las regulaciones o normas para llegar a las metas que se fija una sociedad no son cla-
ras, 0 no permiten llegar a ellas a algunos sujetos por su mala ubicacidn en el sistema
(marginalidad). Otro factor generador de anomia es la promocién en una sociedad de
excesiva competencia entre sus miembros sin llegar a definir con claridad los limites y
normas establecidos para alcanzar las metas.

Frecuentemente, en las organizaciones modernas las érdenes que llegan a los ope-
rarios no son claras; otras veces son contradictorias, por la bifurcacién de poderes an-
teriormente comentada. Esto genera en los actores un estado de apatia y desinterés
generalizado, de absoluta oscuridad respecto a los objetivos y metas que alcanzar. La
ambigiiedad, la falta de feedback y la incomprensién equivalen a situaciones de des-
orientacidn entre el personal y, por ende, a confusién en las metas y objetivos, lo que da
lugar a situaciones de anomia.

Finalmente, hacemos un llamamiento al lector para que trate de vincular las ante-

riores reflexiones a sus propias experiencias personales en organizaciones: ;qué casos
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hemos vivido en que se hayan dado estas circunstancias? ;Son también defectos de

nuestras organizaciones? El debate ser, sin lugar a dudas, inagotable.
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