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INTRODUCCION 

Administrar, según J. D. Mooner, " es el arte o técni-

ca de dirigir o inspirar a los demás, con base en un pro-

fundo y claro conocimiento de la naturaleza humana" . Pe-

ro toda esta técnica y todo el conocimiento de la humani 

dad, no seria posible sin una verdadera y real comunica-

ción. 

La sociedad, la empresa, un grupo, cualquier actividad 

conjunta, necesitan de cierta comunicación y el éxito que 

obtengap al hacer un trabajo en coman, depende en gran 

parte, de lo bien que se entiendan •entre sr. 	Puede decir 

se, que lo que el hombre desea comunicar son sus angus-

tias sus deseos, sus ideas y que se desea proyectar hacia 

otras personas, para encontrar en ellas una ayuda y un apo 

yo, y asr, poder hacerles frente al mundo y a la vida. Pa-

ra ello, se requiere: saber hablar, saber escribir, saber es 

cuchar, saber comprender. 

Es asr, como la empresa moderna debe darse cuenta do 

que a la comunicación -que es vital para su desarrollo-, 

aun no se le ha dado la atención que merece, pues es una 

herramienta vital en su administración y que los trastornos 

que pudieran surgir por su ineficacia, son el principio de 



muchos conflictos en las relaciones laborales, humanas y 

productivas por las que depende su éxito. 	Las causas de 

esos trastornos son, por supuesto, todos los hábitos y los 

caprichos mentales propios de los humanos: nos precipita-

mos a sacar conclusiones; nos salimos del camino para evi 

tar amenazas inexistentes; caemos vrctimas de prejuicios; 

desconfiamos de los demás sin causa alguna. Este es el 

campo abierto que cualcp ier mensaje debe atravesar en su 

camino para ser escuchado, comprendido y creído 

Es por ello, que el Director de Empresa, en su papel 

de supervisor, debe tener conocimiento de las diferentes 

técnicas de comunicación que existen y de la forma en 

que debe uti I izarlas dentro de la empresa. 	Es importan- 

te además, que conozca las oportunidades que le ofrece 

el cono cimiento técnico, para mejorar el 'sistema de co-

municación vigente y para estar en condiciones de dirigir 

a la empresa, dándole la debida importancia a cada in-

formación que reciba o desee transmitir. 

No debemos olvidar, que los fines de los ejecutivos-

de una empresa, se logran por medio de la coordinación 

de los distintos elementos que intervienen en sus opera-

ciones y lo cual seria imposible lograr sin medios efica-

ces de comunicación. 



Por todo lo anterior, es por lo que me decidí a elabo-

rar este trabajo sobre la Comunicación en la Dirección y, 

en él, además de escribir sobre las diferentes clases y téc 

nicas de comunicación, sugiero las formas posibles de dar 

solución a los problemas que se presenten, en caso de no 

contar con una adecuada y eficiente comunicación dentro 

de la empresa. Espero que mi entusiasmo y dedicación pa-

ra su realización, sea provechoso para quienes se interesen 

en este estudio. 

Es éste, un intento para lograrlo. 

Fátima Leonor Cardoso Huicochea. 



CAPITULO 	I 

LA COMUNICACION 

1 . 1 ETIMOLOGIA 

 

 

Deriva del latrn cum" , con, y " munus" , don: 

significa algo que se participa a otros, la manera de un 

don o un regalo; algo que, antes de comunicarse, era ex 

clusivamente nuestro y después de la comunicación es del 

dominio de todos los demás. 

1.2 	DEFINICION : 

La comunicación puede definirse como un proceso 

de transmisión parcial o total de expresiones físicas, men 

tales o emocionales de cualquier tipo, de una persona a 

otra. 

Los conceptos que pueden transmitirse varían des 

de la más simple palabra o expresión, hasta la más com- 

plicada idea. 	Mediante la comunicación se manifiesta al 

go, se consulta, se confiere, se ordena, etc. En la co-

municación existen necesariamente: un comunicador y un-

receptor. Si una persona habla y nadie lo escucha, esa 

persona no está comunicando, simplemente está hablando. 
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La comunicación se manifiesta de muchas maneras: pue—

de ter verbal, escrita, con sonidos, pinturas, películas,--
movimientos del cuerpo, expresiones facie i es, etc. 

La comunicación en la empresa, establecida formalmen—

te o no, funciona transfiriendo ideas, órdenes, mensajes, — 

etc., entre los miembros que la integran. 	La comunicación 

es la herramienta más importante para que las cosas se ha—

gan como se desean. La comunicación es la base de la co 

operación, comprensión y acción. Siempre que una persona 

está entre otras se comunica de alguna manera y, por lo — 

general, de más de una manera. 

Una persona se comunica generalmente con palabras y — 

puede hacer migs efectiva su comunicación, mediante la in—

flexión, el tono de voz que util ice, su expresión, etc. 

La comunicación dentro de la empresa es de importan—

cia relevante;• la falta de una adecuada comunicación trae 

consigo desde pequeños problemas y contratiempos, hasta el 

fracaso y extinción de la mismo empresa. 
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1 . 3 OBJETIVO  

Cada persona da un objetivo a la comunicación y 

la interpreta a su manera, basándose principalmente en 

su campo de actividades, punto de vista, problemas, etc., 

sin embargo, considerando como una de las interpretacio-

nes que sin caer en el extremo de ser la más general, - 

cubre a satisfacción las muy variadas que existen, se ci 

ta un concepto relativo al objetivo de la comunicación: 

Dado que la comunicación es el medio por el - 

cual una perscina influye sobre otras, y a su vez éstas so 

bre aquélla, es entonces el agente transmisor del proceso 

social. Hace posible la interacción. A través de ella 

. los hombres son y se mantienen como serés sociales" (1) 

La comunicación es algo que ocurre que se crea. 

La comunicación tiene lugar cuando una• persona da signi-

ficado o sentido a un estimulo interno o externo. Esto - 

significa que la comunicación s e realiza en el momento-

en que la persona se entera de algún modo de una situa-

ción o hecho, que de alguna manera se relaciona con ella. 

El objetivo final que se persigue a través de los 

propósitos senalados, es el de influir para obtener una res 
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puesta de aquel los con quienes nos comunicamos, y esta- 

respuesta es la actitud que toman los demás respecto a 

nuestra idea .  

Informar es enterar o dar noticia de alguna cosa y en 

las empresas es enterar o dar noticia de la situación de-

las mismos en todas las actividades que en ella se desarro 

Han, a fin de influir en los ejecutivos dándoles bases pa 

ro normar su actitud (toma de decisiones) con relación a 

dichas actividades, y en este caso, como lo sefiaian los 

Lic. Sergio F lores de Gotari y Emiliano Orozco: " la in-

formación es el contenido de la comunicación" (2) 

En la. comunicación, •según Aristóteles se dan tres ele-

mentos que son 

1) La persona que habla o transmisor 

2) El discurso que pronuncia, es decir, el mensaje. 

3) La persona que escucha o receptor. 

Para que la comunicación se realice, debe existir un 

estimulo interno externo cuyo objetivo sea impactar a una 

persona y que ésta reciba la comunicación. En otras pa-

labras, el objetivo general de la comunicación es el bus-

car el entendimiento por parte del receptor del mensaje - 

enviado por el transmisor. 
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1 .4 ETAPAS DE LA COMUNICACION 

La comunicación se inicia cuando se concibe una 

idea que se propone debe darse y ésta se desarrolla hasta 

ser definida claramente, posteriormente se elige un medio 

de transmisión y se transmite al receptor o persona que se 

desea capte el mensaje. 	La comunicación debe ser en tal 

forma que motive al receptor y acepte plenamente la idea 

para que la realice como se desea. 

"Mediante la comunicación una persona da a co-

nocer y a entender a otra sus pensamientos, deseos y co-

nocimientos. Para ésto, un jefe debe ante todo, conce-

bir una idea clara de lo que quiere hacer saber a otros, 

tener una visión clara del problema, datos e ideas que ••• 

desee transmitir. Para ayudarse, puede discutir el proyec 

to o la situación con su grupo, aprovechando sus ideas y 

sus experiencias para definir mejor el concepto que desea 

comunicar. En otras palabras, para que una comunicación 

sea efectiva, es esencial tener una comprensión y un cua-

dro dividido de lo que se desea comunicar. Se debe prepa 

rar bien la comunicación y determinar la oportunidad, los 

medios y las personas a quiénes debe ser transmitida. Debe 
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preverse cuidadosamente la aceptación y comprensión de - 

quienes la reciban, dándole la forma más persuasiva y de-

finida. Además, se debe seguir el curso de la comunica-

ción para poder apreciar cuáles fueron los mejores medios 

de estimulo; si las ideas fueron bien recibidas, compren-

didas y puestas en práctica; asr como la influencia de la 

comunicación en la labor administrativa, especialmente en 

la actividad de ejecución" . (3) 

Dean Howard ofrece el siguiente diagrama: 

Propósito del escritor 
u orador 

Ideas y emociones 

Lenguaje o srmbolos 

Reacción del lector 
u oyente 

Y de este diagrama obtiene unas conclusiones que son: 

- La comunicación es un proceso social. Dos o más - 

personas son necesarias en cualquier acto de comunicación. 
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La comunicación es un procedimiento dirigido hacia 

un objetivo predeterminado. 

Las ideas y sentimientos son factores fundamentales 

en la comunicación. 

- La comunicación es un procedimiento simbolágico. 

La comunicación no es monofásica. Es un proceso con 

un número de fases que varia de acuerdo con el criterio-

de cada persona, pero que en esencia comprenden lo mis-

mo. (4) 

La colaboración de todos los empleados como grupo,re-

quiere del cumplimiento de ciertos principios, y entre ellos 

destaca como uno de los principales el sistema ordenado y 

eficiente de la comunicación, de manera que los emplea-

dos se enteren de lo que desean ser informados. (En el - 

capitulo II se menciona la información que da la gerencia 

a sus empleados). 

n la actualidad, y a pesar de los adelantos cientrfi- 

cos y tecnológicos que han surgido, son todavía muchas - 

las empresas cuyo función de comunicación no es la ade-

cuada, pues es pasada de un departamento a otro conside 

rándola como algo sin importancia dentro de ellas. En — 
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ocasiones es responsabilidad supervisora del departamento 

de relaciones industriales y a la siguiente, esta respon-

sabilidad le corresponde al departamento de personal. 

Frecuentemente es la primera función que se limita o se 

suprime en épocas económicamente difíciles y es la últi-

ma a la que se recurre cuando evidentemente sería un la 

zo de unión muy útil. 

1 .5 MEDIOS DE COMUNICACION 

Como se señaló anteriormente, el transmisor, y el 

receptor son los elementos de que nos valemos para trans 

mitir o recibir una idea y éstos están constituidos por los 

sonidos que a su vez s-e valen de ciertos medios tales co 

mo: sonido, luz, textura, etc. y todo ésto ha obligado - 

al hombre a valerse de la tecnología y de los medios de 

comunicación como el teléfono, el radio, la televisión, 

etc. 

Los medios de comunicación pueden clasificarse-

básicamente en tres grupos: 

1. Oral 

2. Escrita 



- 9 

3. Diversa. 

El primer grupo que comprende la comunicación oral - 

se puede dar: 

- cara a cara 

- por medio de reuniones 

- por medio de juntas 

- por medio de conferencias 

por teléfono 

por los sistemas de intercomunicación 

- por medio de grabaciones, etc. 

El segundo grupo que es la comúnicacidn escrita se - 

da por: 

por medio de cartas, memorandos etc,etc. 

- por boletines 

por medio del periódico de la empresa 

- por películas 

- por manuales o instructivos 

- por anuncios 

- por señales 

El tercer grupo, la comunicación que se da en formas 
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diversas, puede ser por medio de: 

- la televisión 

- timbres 

- sirenas 

- silbatos 

- dispositivos electrónicos 

La comunicación oral puede decirse que es la más -- 

usual y por lo tanto, la más importante. 	Además, ahorra 

tiempo, permite el contacto personal, crea un espíritu - 

de cooperación entre las personas y motiva al interés .-

También satisface los deseos de reconocimiento y realiza 

ción propia mediante el contacto entre los jefes y los - 

subordinados. 	Este tipo de comunicación •es muy efecti- 

va cuando se desea rapidez de transmisión y cuando se 

quiere conocer la reacción que producirá el mensaje. 

La comunicación oral debe ajustarse a ciertos requisi-

tos para que sea más efectiva: 

- Anunciar en forma breve lo que se va a decir 

Explicarlo detalladamente 

Resumir lo que se dijo. 



En este grupo se incluye la comunicación cara a cara 

que es más eficaz que la escrita, ya que el que transmi-

te la idea se da cuenta de las reacciones que tiene quien 

lo está escuchando y con ésto, sabe lo que tiene que re- 
. 

calcar para que el mensaje sea comprendido en su totalidad. 

Generalmente, la . mayoría de las personas tienden a dar 

información en forma verbal y lo prefieren que en forma-

escrita, pues se les facilita más. Por ésto es que la co-

municación óral o verbal es la más usual. 

La comunicación escrita, como lo es un memorando,re-

porte, informe, instructivo, recordatorio o cualquier im-

preso, tiene la ventaja de que se puede conservar para - 

futuras referencias, por el contrario, la comunicación ver 

bal no conserva constancia alguna para posteriores aclara 

ciones. Sin embargo es sabido que la comunicación escri 

ta es más lenta, y en consecuencia, lleva más tiempo que 

la oral. 

Al elaborar un mensaje escrito, debe tenerse mucho 

cuidado pues no deben existir interpretaciones erróneas o 

desvirtuadas por parte de quien recibe el mensaje, pues 
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de lo contrario, pueden existir grandes pérdidas de tiempo. 

Adolfo Pinyeiltel en su libro "Manual de comunicación de 

ideas y Educación Audiovisual" da unas sugerencias para el 

mejoramiento de la comunicación escrita como: 

Lo que se escriba, debe hacerse con palabras de uso 

común y no utilizar palabras rebuscadas que muy po-

cas personas puedan entender. 

Que el mensaje despierte interés por su contenido Y 

su presentación. 

- Que la idea sea clara para la buena captación del 

mensaje. 

- Deben ordenarse las ideas antes de expresarlas 

Las oraciones deberán ser cortas y que contengan una 

sola idea, para que sea más fácil su comprensión. 

Deben reducirse las abreviaturas, las siglas y las ci-

fras numéricas para su fácil interpretación. (5) 

La comunicación diversa se emplea para que los ejecu-

tivos transmitan instrucciones a los empleados. Para este 

tipo de comunicación, se usan herramientas de información 

tales como: tableros para boletines, revistas para el perso 
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nal, carteles, etc. 

Mediante los tableros se transmite información acerca 

de la empresa sobre campanas de seguridad, de ahorro y 

de desperdicio, información de eventos, recordatorios y 

advertencias de los sucesos que existen en la empresa. 

La revista para el perso nal como medio de comunica-

ción visual se usa para notificar acciones de tipo infor-

mal . 

Existen elementos que mejoran en forma notable la co 

municación como son las ayudas audiovisuales. Las téc-

nicas audiovisuales permiten a quien desea comunicar al-

gún mensaje, acelerar la interpretación del mismo. 

El uso de las ayudas audiovisuales ofrece varias ven-

tajas como: aceleran el tiempo de aprendizale; disminu-

yen el esfuerzo del comunicador para darse a entender;-

disminuyen el esfuerzo del receptor para comprender; en 

un tiempo más corto se comunican más ideas. 

La comunicación audiovisual trabaja a base de imáge-

nes que deben guardar una cercana relación de identifi— 
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cación con las cosas que representan. 	El mensaje audio-

visual no trabaja sobre la esencia de las cosas que son 

las ideas, sino sobre sus significados de donde se deriva 

su interpretación. 

Debe tenerse presente que el uso excesivo de un medio 

de comunicación y el uso escaso de otro tenderá a situar 

a los medios en una categoría irreal, pue sto que el resul 

tado final en ambos casos es la confusión del receptor. 

La falta de uso de determinados medios resulta por el 

descuido por parte de los ejecutivos de la empresa o de-

los supservisores, de utilizar un medio que se ha compro-

bado como eficaz. Por ejemplo muchas empresas no poseen 

una publicación empresarial aunque su personar es lo sufi-

cientemente numeroso como para soportar su peso econcSmi- 

CO. 

Es evidente que el conocimiento y uso de medios para-

transmitir a los empleados las órdenes o instrucciones ge-

nerales de la dirección superior y de los supervisores de-

ben estar coordinados de modo efectivo para lograr una - 

comunicación adecuada. 
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En conclusión, el medio es el vehículo del que nos va 

lemos para transmitir una idea. 

1 .6 IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION 

La comunicación en los negocios ayuda en las di-

ferentes fases administrativas, transfiriendo ideas e instruc 

cibnes. La función informativa de la comunicación en los 

negocios puede ser sobre acciones pasadas, presentes o fu 

turas. 

Cuando a un empleado se le comunica que será - 

despedido de su empleo, y se incluye en este informe la-
/ 

acción, el acto físico de separar al empleado de su empleo, 

de la compañia misma. Se le hace saber que su separación 

es necesaria debido a las condiciones del negocio, o bien 

se le explica la razón de esta decisión, de tal manera que 

el empleado comprenda que es una decisión impersonal pu-

ramente objetiva, y que, en todo caso, es lo mejor para—

ambas partes, es decir, para él como para la compañia. El 

propósito de esta información tiene por objeto el lograr - 

mejor entendimiento entre el empleado y la compañia, pro 

curando obtener del primero una actitud menos negativa — 
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respecto a la compañia. 

El jefe de un departamento con baja producción , al - 

comentar su problema con un técnico que pretende implan 

tar en la empresa eficientes sistemas de comunicación, se 

queja diciendo: -suena muy bonito lo que usted dice res-

pecto a un mayor acercamiento con la gente, pero es un 

lujo que no puedo darme ahora, tengo que ser enérgico 

para conseguir una mayor producción y cuando la logre,-

entonces si podré dedicar tiempo para mostrar mi interés 

por mis subordinados y sus problemas. 

En estudios realizados en varias empresas industriales 

de Estados Unidos se descubrió que: generalmente, el su-

pervisor que tenia alta producción era también un buen 

comunicador. No era el hombre fuerte, silencioso, sino 

más bien el amable que percibe .el tipo de información - 

que necesitan los empleados y se las transmite de buena- 

voluntad. 	Les deja saber cuál es la posición que ellos-

ocupan con relación a 61. 

El hombre al que se refiere el anterior párrafo, no ne 

cesariamente será un hombre débil, sino un hombre que — 
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tenga la suficiente capacidad de presionar para obtener - 

mayor producción . 

Por otra parte, los ejecutivos deben conocer la estruc 

tura administrativa de la empresa, para poder controlar,-

coordinar y vigilar las actividades que se realizan dentro 

de la misma. 	Debe conocer la forma y los medios de co-

municarse con sus subalternos o jefes de departamento y - 

éstos a su vez, con el personal a sus órdenes y deben fi-

jar simultáneamente la manera de cómo van a recibir los-

reportes o sugerencias, ya que de nada serviría si la ge-

rencia únicamente se concretar a a dar órdenes sin ver la 

reacción que pudiera surgir. 

Es tan importante la comunicación' en sr, como tan im-

portante es conocer sus medios y el uso adecuado de ellos 

por parte de todas las personas que laboran en la empresa 

paro evitar en cierta forma los problemas de la comunica-

ción a los que se pueda erifrentar.  

Es por ello, que la importancia de la comunicación ra-

dica en que se considera como elemento fundamental en la 

estructura de la empresa o institución, ya que es la base- 
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de su existencia, el instrumento de su acción y el punto 

de partida de su desarrollo. 

PRINCIPALES PROBLEMAS DE LA COMUNICACION. 

Muchas veces, los problemas de la comunicación pue-

den pasar desapercibidos cuando la insignificancia de los 

mismos no afecta a la organización de una manera brusca; 

pero aun asr, por muy pequeños que éstos sean, a la lar-

ga, no dejarán de ser problemas y de alguna manera, se-

tiene que buscar su posible causa y su posible solución. 

La comunicación puede fallar y crear problemas por: 

a) El factor tiempo. Cuando la labor del dra ha termi-

nado, la rnayorra del personal sale de prisa y la transmi-

sión de instrucciones e indicaciones sobre el trabajo que-

esté realizando, son muy breves e incompletos. 

b) El factor distancia. Cuando están muy separados los 

diferentes grupos de trabajo cuya comunicación debe ser - 

frecuente, se crean tantos problemas que se pierde la co-

ordinación y el control. Mientras mayor sea la distancia 

que separe a las unidades de una organización mayor será 
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el problema de coordinar las actividades. 

c) Deformación de la información. La distorsión de - 

la comunicación se presenta generalmente cuando las órde 

nes pasan de un nivel a otro Únicamente en forma verbal. 

Si se hiciera en forma escrita, se evitarla al máximo la-

distorsión, desde luego, cuidando que no sea abrumadora-

ya aue si constantemente se comunica mediante informes,-

publicaciones y órdenes escritas, seria imposible leer,com 

prender y asimilar cada mensaje. 

Esta distorsión es más frecuente cuando la comunicación 

es oral y mediante órdenes. He agur un ejemplo -hasta - 

cierto punto humorrstico de la distorsión de la comunica-

ción que fue publicado por una revista: 

" La Distorsión de la Comunicación en un cuartel" 

El Teniente al Sargento: 

Por orden del Capitán, la tropa deberá asistir mañana 

al campo de prácticas en uniforme de campaña a fin de-

presenciar el eclipse de sol que, según los diarios, ten-

drá lugar a las once en punto. Más tarde y en el propio 

campo, un especialista en Astronomía explicará a los sol- 
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dados, la causa del fenomeno, pero si llega a llover, 

dichas explicaciones tendrán lugar en el cuartel. 

El Sargento se comunica con los Cabos: 

Por orden del Capitán, mañana habrá un eclipse de 

sol en el campo de prácticas. 	Después de él, comen- 

zará a llover, por lo que las tropas pasarán al come-

dor del cuartel en donde un astrónomo especialista y-

en uniforme de campaña, les dirá a los soldados lo que 

los periódicos dicen acerca del rato fenomeno. 

El Cabo a los Soldados: 

Mañana 	las once de la mañana el Capitón eclipsará 

al sol con unos periódicos en el campo de prácticas. 

Mas tarde un especialista hará llover en el comedor - 

del cuartel pero para que el raro fenomeno se produz-

ca, la tropa _deberá vestir uniforme de campana o de-

astrónomo. 

Finalmente los Soldados entre ellos: 

Mañana a las onc e de la mañana el sol eclipsará al - 

Capitán, quien por la 'tarde volverá a aparecer en uni 

forme de campana en el comedor del cuartel. Los astro 
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nomos tratarán de explicarle las causas del raro fenó-

meno, pero como es seguro que no lo entienda, irá - a 

ver un especialista. 	Los soldados deberemos llevar - 

periódicos por si llueve. 

d) Cuando a un supervisor se le ve muy poco y es di-

frcil por sus ocupaciones hablarle, la comunicación se di 

ficulta y se vuelve poco frecuente. 	Un problema trpico, 

es el de una empresa grande, donde hay muchos niveles 

jerárquicos. Es el caso que se presenta cuando una infor 

mación pasa de un nivel a otro y asr sucesivamente y que 

por cada persona que pase es alterado o interpretado en 

forma distihta, de tal suerte que al llegar a su destino no 

es ya el mismo mensaje. 

e) Algunas personas de niveles jerárquicos superiores se 

resisten a tratar los problemas que atañen a sus subordina-

dos. Debe considerarse, sin embargo, que los problemas - 

personales comúnmente están relacionados con los de traba- 

jo y viceversa. 	Esto quiere decir que no puede pensarse - 

en un tipo de problema desligado de otro. Los ejecutivos 

piensan que están ocupados con sus problemas diarios y con 

sus responsabilidades, que les es casi imposible prestar ••• 
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atención a los reportes, quejas y sugerencias que les pre- 

sentan sus subordinados. 	Cuando un subordinado tiene opor 

tunidad de comunicar a sus jefes los problemas que tiene-

y éste a su vez procura resolverlos rápida y efectivamente, 

es muy difrcil que se presenten casos en los que un proble 

ma adopte mayores proporciones y resulte muy difrcil de re 

solver. 

f) Otro problema de la comunicación es el que presen-

ta el mismo subordinado. Como cualquier otra persona, el 

subordinado tiene prejuicios, complejos y emocion es. Su - 

mensaje hacia arriba (comunicación ascendente) está pre - 

juzgado por sus hábitos y sentimientos y considera para él 

vergonzoso no expresarse tan bien, ni ser lo suficientemen 

te persuasivo como lo hace el supervispr cuando le comu- 

nica a él. 	El subordinado prefiere, además, retener o - 

modificar las malas noticias, los reportes de errores o las 

opiniones desfavorables, ya que casi siempre está influen-

ciado por su jefe, de manera que-si le va a informar que 

algo salió mal, treta de suavizarlo y con ésto, puede lo-

grar que el informe no sea veraz y el jefe quede mal in-

formado. El resultado final es una mala comunicación. 



irector • e 
Departamento 

Vice 
Presidente 

20% 

- 23 - 

En una revista se publicó un estudio entre aproxima-

damente cien compaisras, el movimiento de la comunica-

ción hacia abajo, partiendo desde la parte superior ha-

cia la inferior, indicó un sorprendente estado de cosas. 

El modelo que se encontró lo muestra gráficamente asr: 

NIVEL EN LA ORGANIZACION 
	

PENETRACION DE LA COMUNICA- 
CION COMPARADA CON LA CO-
MUNICACION ORIGINAL 

onsep • e 
Administración 

 

     

Presidente 

   

	I.  90% 

   

   

    

I
Supervisor 

 

30% 

  

Miembro no 
Administrativo 
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Esta es la forma en que la comunicación se altera en 

su distribución y además, revela que debe darse un cam-

bio considerable en la comunicación, y esto es un reto 

para que 4e logre su efectividad. 

Desde luego, no son estos datos los problemas que trae 

consigo una ineficaz comunicación, sino los más importan 

tes; pero los ejecutivos de la empresa deben cuidar de no 

caer en ellos y llevar una adecuada planeación de la co-

municación. 
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CAPITULO 2 

LA COMUNICACION EN LA EMPRESA 

Las empresas están organizadas de tal manera, que ca-

da puesto es una unidad de homogeneidad en el que se con 

juntan responsabilidades, funciones, relaciones, etc. 

Las empresas de una u otra forma, en mayor o menor - 

grado, están organizadas. Organizar, formalmente es de-

finir y agrupar las funciones, crear unidades homogéneas-

llamadas "puestos" para que en ellos se realicen; dotar a 

los puestos de autoridad responsabilidad Y establecer 

las relaciones que entre ellos deben existir. 	La organiza 

ción formal según Urwick, " es la división de todas las ac 

tividades necesarias para llevar a cabo un propósito 'y la 

agrupación de las mismas para ser asignadas a los indivi-

duos" (1), y complementa esta definición mencionando los 

demás elementos esenciales de la organización formal, co-

mo son los derechos, deberes y privilegios formalmente 

asignados a una persona o a un grupo. 
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J. A. C. Brown nos señala tres de las caracterrsticas 

de la organización formal: 

- Es deliberadamente impersonal 

- Se basa en relaciones ideales 

Se basa en la hipótesis de sistemas enormes de co- 

operación" . (2) 

Las dos primeras caracterrsticas indican que quiénes in 

tegran la empresa, no ven reaccionar en términos persona-

les de satisfacción o desagrado, sino en función de los - 

trabajos que desempeñan en el conjunto y en el lugar que 

ocupan en la organización. 

La tercer característica, señala que la organización for-

mal tiene la ventaja dé ser flexible y, además, evita com-

plicaciones humanas. 

La dirección de la empresa enfoca a la organización - 

como una técnica útil para fomentar y desarrollar algunas 

ventajas, como: 

- La realización de ciertas actividades que de otra ma-

nera serian imposibles, 

- Ahorro de tiempo y dinero ya que proporciona medios 
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eficaces paro ejecutar el trabajo, 

- Control sobre la misma empresa. 

Además, procura también y con mucho interés, desple-

gar una serie de medidas estratégicas basadas en una com 

prensión del mundo social y económico en que se desen - 

vuelve la compañia. Le resulta importante conocer la na-

turaleza y la conducta de los individuos en toda su ampli-

tud, en sus distintos aspectos y relaciones. 

2.1 TIPOS DE COMUNICACION EMPRESARIAL 

En todo organismo social se conjugan una infinidad 

de intereses cuya conciliación se lleva a cabo mediante - 

la comunicación. 	Estos intereses se originan por la inter 

vención de personas físicas o morales en las actividades - 

de una empresa y ellas son: 

Personal 	Son las personas que laboran en la empresa y 

que requieren información para poder desem-

penar sus funciones, normar su conducta, y 

conocer su situación individual dentro d el - 

organismo, además de manifestar sus aspiracio 
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nes, capacidad y actuación.  

Sindicato 	Organismo en el que se agrupan los trabaja-

dores a fin de manifestar sus intereses comu- 

nes y que éstos sean satisfechos. 

Accionistas, Inversionistas, Socios y Capitalistas. 

Grupo que en una u otra forma aporta los re-

cursos necesarios para el funcionamiento Y 

desarrollo de la empresa. 

Consumido- Son aquellos que compran los bienes o servi- 

res 	 cios que produce o presta una empresa, y por 

lo tanto requieren informacién de las caree-

terrsti cas del mismo bien o servicio y a su - 

vez la proporciona en lo que se refiere a — 

sus preferencias, gustos y demanda, sin olvi-

dar que esta última es básica en la adm in is-

traci6n ya que con ella se desarrollan los pro 

gramas y presupuestos. 

Gobierno 	Es el grupo de órganos que legalmente ejer-

cen el poder público y que establecen normas 

que deben • ser respetadas por la empresa, co- 
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mo parte activo del sistema económico de un 

pa rs 

Diversos 	Bajo este rubro se encuentran las personas o 

instituciones con las que establece comunica-

ción una empresa. Pueden ser: 

a) Instituciones bancarias, financieras y educa 

tivas. 

b) Proveedores 

c) Distribuidores 

d) Competencia 

e) Otros 

Los primeros cinco tipos de comunicación se dan en to-

da empresa, siendo el ultimo muy relativo, ya que depen-

de del giro, necesidades y caracterrsticas de la misma. 

2.2 CLASIFICACION DE LA COMUNICACIOÑ SEGUN SUS CARAC- 

TERISTICAS. 

El maestro' Agustrn Reyes Ponce, hace una clasi- 

ficación de la comunicación tomando determihodas carac-

terrsticas o razones de la misma y que son: 
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a) En razón al canal que se sigue y a su contenido: 

- Formal.- Es aquélla que sigue los canales y linea-

mientos fijados por la empresa, por lo - 

tanto, su procedimiento y texto, está con 

trolado e identificado, pudiendo recurrir 

a la fuente en el momento deseado. 

Informal. - En este tipo de comunicación, no pue-

de ser controlado su contenido y los cana 

les no están identificados, permitiendo - 

por consecuencia su rápida difusión. 

b) En razón del receptor: 

Individual 

- Colectiva 

c) En razón a su obligatoriedad: 

Imperativa.- Es la que exige una respuesta preci- 

sa, una omisión o una acción. 

• Exhortativa.- Es la que espera una acción u omi- 

sión sin imponerla. 

- Informativa.- Es la que transmite una idea sin es-

perar acción u omisión inmediata. 
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d) En razón a su forma (medios): 

- Oral.- 	La que expresamos a través de la pa-

labra. 

- Escrita.- Es la que representa al lenguaje con 

srmbolos. 

- Gráfica.- Es cualquier representación con lineas 

o figuras que no sean del lenguaje. 

e) Por su sentido: 

- Vertical.- Es la que se da entre jefes y subordi 

nados, siendo descendente cuando tie-

ne su origen en los primeros y ascen-

dente en los segundos. 

- Horizontal.- Es la que se establece entre indivi-

duos que ocupan puestos con el mismo 

nivel jerárquico. (3) 

2.3 	LA ORDEN EN LA COMUNICACION 

Definición  

Una orden es la expresión de la voluntad de una 

persona para normar el proceder de otra. Es una forma- 

básica en que puede ejercerse el mando. 	Consiste en el 
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ejercicio de la autoridad, por el que un superior transmi 

te a un inferior, subordinado a él, la indicación de que 

una situación particular y concreta debe ser modificada: 

De que debe realizar o dejarse de realizar una acción...-

Lo que caracter iza a la orden, es pues, al referirse al — 

cambio de una situación particular y concreta" . (4) 

Los elementos básicos de la orden son, según Pigors: 

1) Emisión (el jefe que emite la orden) 

2) Ejecución ( el subordinado que debe ponerla en eje-

cución) 

3) Verificación (la situación concreta que prevalece). 

Como consecuencia indispensable y con el fin de cum-

plir con una de las caracterrsticas de la comunicación -que 

debe ser en dos sentidos-, a éstos deben añadirse como 

corriente derivada que refuerza a la orden: 

1) Revisión del jefe 

2) Reporte 

3) Reacción humana .  
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TRIANGULO DE PIGORS 

J 

s 
EMISION DE LA ORDEN 

REACCION HUMANA 

J = Jefe 
S =Subordinado 
s =Situación que se modificare 

JS = Emisión de la orden 
Ss = Ejecución de la orden 
s.1= Informe o reporte de su cumplimiento 
Js = Revisión del jefe 
sS = Recomendación dele empleado 
SJ= Reacción humana 

FUENTE: Reyes Ponce, Agustín. "Administración de Empresas" 
Edit. Limusa. México, 076. 
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Técnicamente, una orden es una forma de comunica-

ción vertical descendente por la cual una persona de ni 

vel jerárquico superior haciendo uso de su autoridad so-

bre el receptor -que es de nivel jerárquico inferior- le 

transmite su deseo de que se modifique o haga algo. 

Para que una orden sea efectiva y logre los resultados 

deseados debe emitirse observando lo- siguiente: 

- Debe darse énfasis, cuidando las palabras, el tono 

y la actitud aparente; 

- La orden debe ser clara y precisa, no debe hacer 

dudar al receptor; 

- Quién deberá cumplir la orden será la persona a 

quién se eligió por ser la más adecuada y hábil 

tenga capacidad de cumplirla; 

- Debe crearse conciencia en quién la recibe , de la 

importancia que tenga, para que ésta se acepte y 

ejecute adecuadamente. 

- Revisarse su cumplimiento y las reacciones que pro-

dujeron, analizando si las órdenes e instrucciones - 

fueron bien recibidas, o si produjeron descontento - 

en sr, por la forma de darlas, etc. 

Y 
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El Lic. Reyes Ponce, al reunir las formas de mando 

señaladas anteriormente, combinándolas, las coloca en or 

den decreciente y asr señala los instrumentos administra-

tivos en que suelen contenerse, por lo que obtuvo el cua 

dro siguiente: 

PO LITICAS 	 Suelen contenerse en los manuales 

REGLAS 	 En conjunto, constituyen los regla 

mentos. 

INSTRUCCIONES 	 Su combinación forma los instructi-

vos. 

ORDENES 	 Pueden ser verbales, o hallarse en 

documentos escritos. (5) 

Es aconsejable acompañar la orden de los hechos o si-

tuaciones que la originan, esto ayuda para que la persona 

afectada acepte de una buena manera su posición dentro 

del plan a ejecutar y, además, puede alejarle cualquier - 

resentimiento personal hacia la orden o la impresi6n de - 

que la o rden es arbitraria. 

La comunicación de la orden es un medio que procura - 

un fin determinado y ésta es la mitad del proceso, la otra 
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es la verificación del cumplimiento de la orden dada. 

Una vez dada la orden puede suponerse que ésta se - 

haya cumplido en forma correcta o verificarse para com-

probar que se cumplió como se planeó. 

El mayor o menor grado de supervisión de una orden 

va en relación directa con la importancia de la' misma, 

la manera en que se comunica y la capacidad de la perso 

na que habrá de ejecutarla. 	Esta comunicación debe ser 

fluida y continua, procurando no ejercer antipatías o san 

timientos que de alguna forma puedan interferir con ella:: 

La habilidad para dar órdenes yobtener los resultados 

deseados es muy importante cuando el presente y el futuro 

de quien las da, depende de que las otras personas hagan 

las cosas bien hechas y a tiempo. 	Para ello, los directo 

res de empresa y los supervisores en gener11, deben ser - 

lo suficientemente sensitivos y trabajar diligentemente pa-

ra mantener abiertos los canales de comunicación por don-

de pasen las órdenes que den. 
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2.4 COMUNICACION FORMAL 

La comunicación formal es la que se realiza den-

tro de la empresa cuando está planeada de antemano y es 

una consecuencia de la rutina implantada. 

La comunicación formal puede ser: 

- descendente 

- ascendente 

La primera es el sistema por medio del cual se 

dan a conocer las órdenes, disposiciones o mensajes de — 

los gerentes, para que, principalmente, se lleven a cabo 

las diferentes tareas de una manera más eficiente; y la  

segunda es la que viene a ser el conjunto de informes y 

reportes que proporcionan los subordinados a sus superio-

res. 

La comunicación formal puede quedar comprendi-

da en: reglamentos, polrticas, manuales, instructivos, fo-

lletos, gráficas, avisos en tableros, manual del empleado, 

periódicos, revistas internas, reuniones de empleados para 

conferencias, publicaciones estadrsticas, discos o grabacio 

nes, pelrculas propias o filmadas por otros, reportes anua- 
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les, folletos diversos. 

Esta forma de comunicación tiene como finalidad el - 

dar a conocer al personal las rutinas implantadas en la-

empresa a fin de lograr que las actividades se desarrollen 

normalmente y sin ningún tropiezo. 

2 . 5 COMUNICAC ION INFORMAL 

Las relaciones informales se presentan cuando los 

empleados se ponen en contacto debido a su trabajo, aun-

que este contacto nada tenga que ver con el trabajo. 

La comunicación informal se establece a través. '- 

de las relaciones sociales que tienen lugar entre los miem 

bros de la organización formal. En ocasiones los miembros 

de la o rganización utilizan este tipo de comunicación pa-

ra promover sus propios intereses. 

En la actualidad, algunas empresas han entendido 

la importancia que la comunicación informal tiene, ya que 

por medio de la misma se conoce mejor entre sr el perso-

nal, y sr provoca una labor de equipo. 
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Se da en cualquier empresa. 

La organización informal se estructura por: 

- Grupos de amigos, pandillas, etc. 

- Grupos de intereses análogos, por obligaciones, 

prestigio. 

- Grupos que se identifican con normas de conducta 

o costumbres. 

- Grupos que posean prejuicios, mitos e ideologras. 

- Grupos que se forman para la realización de activi-

- dades informales. 

- Grupos 'que se informan de sus ideas y sentimientos 

entre sr. 

Puede surgir la comunicación informal en una conver-

sación que tengan los empleados, porque a través de ella 

.pueden conocerse las actitudes y los sentimientos de las-

personas. Este tipo de comunicación tiene una gran sig-

nificaciÓn social. 

Los temas de conversación de los empleados difieren - 

de las normas ordinarias de la comunidad no sólo en cuan 

to a forma, sino también en cuanto a contenido. Aparte 

de la conversación que exigen las relaciones técnicas y la 
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tendencia a la conversación sobre un trabajo, los dos te- 

mas más comúnes son: el deporte y el sexo. 	Esto es más 

frecuente en los empleados, pues las empleadas se preocu-

pan por la ropa y por comentarios acerca de los demás. 

VENTAJAS DE LA COMUNICACION INFORMAL 

Da a comprender al supervisor la actitud de su su-

bordinado. 

Funciona como válvula de escape de los subordinados, 

evitando el acumulamiento de problemas. 

- Ayuda a difundir informacidn provechosa. 

Transmite informacián que la empresa quiere dar de 

manera informal. 

- El mensaje se difunde rápidamente. 

DESVENTAJAS DE LA COMUNICACION INFORMAL 

La principal desventaja se relaciona con la circulación 

de falsos rumores. Un rumor es la voz que corre entre las 

personas. Generalmente un rumor se origina de una verdad 

que no puede asegurarse como cierta y comprobada y me 

diante la malo interpretación se convierte en un falso ru- 



- 41 - 

mor. Además, a nadie puede culpársele por los problemas 

creados por este tipo de comunicación. 

En ocasiones resulta desventajosa la rapidez de esta 

comunicación, pues cuando los ejecutivos de la empresa 

quieren dar a conocer una información, los falsos rumores 

ya están circulando. 

La comunicación informal es el resultado de las rela-

ciones sociales entre los miembros de la orgcinización, lo 

cual hace a este tipo d e comunicación tan adaptable y di 

nómica como las personas mismas. Se considera como una 

actividad normal y natural porque Id origina el deseo natu 

ral de comunicar algo y la libertad de palabra que se tie 

ne. 

2.6 INSTRUMENTOS GERENCIALES DE COMUNICACION  

Los instrumentos gerenciales de comunicación son 

aquellos medios de que se vale la gerencia para transmi-

tir información. 
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Los instrumentos más usuales, son: 

Manuales:,- Documentos en los que se compende en forma 

ordenada y sistemática, información sobre la historia, or 

ganización, polrticas, objetivos y procedimientos de una 

unidad administrativa o de un organismo y que se consi-

deran necesarios para el mejor conocimiento de los mis-

mos y consecuentemente en la ejecución del trabajo. 

El objeto primordial de los manuales es el coordinar, 

o sea, integrar las partes que intervienen a fin de que 

funcionen armónicamente, estimulando la uniformidad,eli-

minando la confusión, duplicación e incertidumbre. Por - 

todo ésto, se consideran una, gura para conducir la acción, 

supervisión y el entrenamiento de los miembros de una uni 

dad administrativa.' 

Reglamentos.- Es el conjunto de normas que discipli-

nan las relaciones entre los distintos elementos de una or 

ganización, siendo su propósito explicar el por qué de las 

decisiones, su fundamento y su aplicación práctica. 

El objetivo primordial del. reglamento es facilitar la - 

comprensión de una ley, a través de la especificación de- 
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tallada de la misma. 

En la empresa pueden existir tantos reglamentos como 

sean necesarios, en virtud de los ordenamientos legales - 

que en una u otra forma rijan las actividades de dicha - 

empresa; los reglamentos serón formulados por la misma - 

empresa o por la institución de la cual emanó la ley res 

pectiva. 

Instructivo.- Es un documento complementario de un-

manual o de un reglamento, en el que se señala detalla-

da y cronológicamente el modelo del desarrollo de una - 

actividad, indicando las alternativas que pueden presen- 

tarse en  cumplimiento de la misma. 

Su objetivo es adiestrar al personal en el desarrollo - 

de sus labores. 

Circular, Oficio, Memorando, 	Boletrn y Aviso.- Son 

algunos de los documentos que pueden ser utilizados para 

transmitir órdenes, instrucciones y sugerencias y que no 

están comprendidos en los instrumentos anteriores o que - 

por sus caracterrsticas circunstanciales modifiquen una si 

tuación establecida. 
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Hay ocasiones en que por premura de tiempo se utili-

zan otros instrumentos no susceptibles de control, como - 

la orden o instrucción verbal, ratificada posteriormente-

por escrito cuando es de trascendencia y pueda afectar - 

intereses. 

Información que da la Gerencia a su personal. 

Los ejecutivos tienen la o bligación de informar a su - 

personal acerca de la estructura y del funcionamiento de 

la empresa, mediante: 

Objetivos  

Es el fin o propósito que la empresa pretende alcan-

zar, ya sea con la realización de una o varias operacio-

nes, de una actividad concreto, de una función completa 

o de todo su funcionamiento. 

Polrticas  

Son lineamientos generales que sirven para orientar , la 

acción. 	Es un conjunto de ideas, creencias, usos y prác 

ticas sociales relacionadas con la administración de la - 

empresa. 
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Reglamentos y Leyes. 

Son normas que rigen las relaciones y/o procedimientos 

empresariales, siendo las primeras particulares y las segun 

das, generales; es decir, que las primeras tienen su origen 

en la gerencia y operan dentro del organismo, en cambio-

las leyes, tienen su origen en el poder Legislativo y ope-

ran en todos los organismos semejantes en el campo o giro • 

respectivo. 

Funciones. 

Conjunto de actividades relacionadas entre si por la H 

nalidad o propósito Coman que persiguen. 
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CAPITULO 3 

LA COMUNICACION Y EL CONTROL EN LA DIRECCION. 

3 . 1 DIRECCION 

La dirección es aquel elemento de la administra-

ción en el que se logra la realización efectiva de todo - 

lo planeado, por medio de la autoridad del administrador 

ejercida a base de decisiones, y se vigila además, que se 

cumplan en la forma adecuada todas las órdenes emitidas. 

La dirección es el punto más importante de la ad 

ministración. La esencia de la administración es coordinar 

y ésto es lo que busca todo administrador. 

En conclusión la dirección es necesaria dentro-

de la coordinación de la administración. No debe olvi-

darse lo que al respecto nos dice el maestro Agustín Reyes 

Ponce "No se coordina para dirigir, sino que se dirige 

para coordinar" . (1) 

a) ETAPAS DE LA DIRECCION 

La dirección de una empresa consta de cuatro eta-

pos: 
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I . Que se delegue autoridad, ya que administrar 

es hacer a través de otros. 

2. Que se ejerza esa autoridad.  

3. Que se establezcan canales de comunicación a 

través de los cuales se ejerza y se controlen-

los resultados. 

4. Que se supervise el ejercicio de la autoridad, 

en forma simultánea a la ejecución de las ór-

denes. (2) 

Por todo ésto, se considera que el ejercicio de la au-

toridad es una forma de comunicación y• que mediante ésta, 

se transmiten las órdenes, las instrucciones, las ideas y 

las sugerencias que se tienen tanto en la dirección como-

en los demás niveles que existen dentro de la empresa 

con el fin de obtener mejores resultado's en su desarrollo. 

La dirección de una empresa usa la comunicación para 

realización de sus diferentes fases administrativas. 

Cada decisión que los directores de empresas toman,—

afectan siempre a alguien. Sus polrticas de producción, 

de compras, de ventas, de establecimiento de precios, de 

productividad, etc., cualquier decisión provoca una reac- 
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ción favorable o d esfavorable de alguna perso na y a me-

nos que ésta entienda la necesidad que creó esta decisión 

que le perjudica en su caso, es posible que esta persona-

culpe a los ejecutivos de la empresa y no a las circuns- 

tancias que provocaron la acción. 	Los pequeños ahorros-

o utilidades, pueden crear costosos conflictos como resul-

todo de un mal entendimiento entre la empresa y su perso 

nal . 

Una adecuada comunicación elimina o -  por lo menos re-

duce la sospecha cuando se exponen clara y convincente 

mente los hechos. 

E las actividades de una empresa intervienen varias 

personas aspirando llegar a una meta definida, y para que 

realicen se requiere la coordinación - 

de las aspiraciones de quienes las realizan, mediante un--

ádecuado control. 

La dirección de cualquier empresa, ejercita el control 

mediante la comunicación, fundamentalmente. 

La comunicación como medio de control es tan efecti-

va, como hábiles sean los directivos de la empresa en la 
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aplicación de las técnicas de comunicación. 	Otro factor 

para evaluar la efectividad de la comunicación para ejer 

cer control, es la intensidad de supervisión por parte de 

la dirección sobre el personal, cuyas actividades necesi-

tan controlarse. 

3. 2 AUTORIDAD PARA EJECUTAR EL CONTROL 

Para responsabilizar a una persona del resultado 

de las órdenes que dé, se requiere darle antes la autori- 

dad necesaria. 	La comunicación deberá ser más directa-

con la persona autorizada, cuando el mensaje sea más im 

portante. 	El concepto de autoridad desde el punto de vis 

ta legal es importante, ya que en una empresa sólo deter 

minados funcionarios pueden autorizadamente representarla 

en sus operaciones o negociaciones. 

La autoridad se divide en: 
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Lineal 
Formal 

JURIDICA 	 Funcional 
Operativa 

AUTORIDAD 

Técnica 
MORAL 

Personal 

FUENTE: Reyes Ponce, Agustín. "Administración de Empresas" . Editorial 
Limusa. México, 1976. 

El Lic . Reyes Ponce da la definición de cada una de 

ellas: 

Autoridad Jurídica. Se impone por obligación..  

. Autoridad Formal.- 	Es aquella que se recibe de 

un jefe superior para ser ejer 

cida sobre otras personas o su 

bordinados. 

• Autoridad Operativa 	Es aquélla que no se ejerce - 

directamente sobre las personas, 

sino que da la facultad para 

decidir sobre determinadas ac-

ciones. 
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- Autoridad Moral.- Se impone por convencimi en 

to Puede ser: 

. Autoridad Técnica.- Es aquélla que se tiene en 

razón del prestigio y la capa-

cidad que dan ciertos conoci-

mientos teóricos o prácticos,-

que una persona posee en deter 

minada materia. 

. Autoridad Personal.- Es aquélla que poseen 

ciertos hombres en razón de sus 

cualidades morales, sociales, - 

psicológicas etc., que los ha-

adquirir un ascenden te 

discutible sobre los demás, aun 

sin haber recibido autoridad 

formal ninguna. 

Por otra parte, la transgresión de las lrneas de - 

autoridad, el pasar la responsabilidad a un subordinado y 

el invertir constantemente las órdenes, perjudican notable 

mente la moral de una organización. 



- 52 - 

Aunque los subordinados reconozcan la autoridad de su 

jefe, puede suceder que no admitan algunas de sus órde-

nes o actos. Todo jefe puede enfrentarse en algún momen 

to con el problema de conseguir que sus subordinados se-

resistan a hacer lo que él desea. En general, existe una 

gran obediencia y aceptación de órdenes, normas y direc-

trices impuestas por la dirección y reforzadas por los man 

dos medios, sin embargo, el éxito del supervisor estriba - 

en el grado con que logra que su gente voluntariamente,-

realice su cometido en la medida que él lo desea. 

Quien se encuentra en la mejor disposición de compren 

der y entender la manera de pensar de los empleados es - 

el supervisor directo (el de primeraalinea) ya que tiene .-

contacto directo con el desarrollo del trabajo de cada uno 

de sus subordinados. 

La confusión de las relaciones de trabajo que a veces 

rodea la autoridad y responsabilidad de los supervisores, 

no proviene de una falta de los directivos, sino que es - 

el resultado de determinadas circunstancias , como por — 

ejemplo, una distracción, el factor tiempo, o bien la di- 
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ferencia en formación, experiencia o actitudes de las per 

sonas que se comunican entre sr. Para evitar dichas con 

fusiones, actualmente se le otorga mayor importancia a - 

la instrucción, enseñanza y orientación de los superviso-

res en cuanto a técnicas y medios de comunicación que ••• 

tenga la empresa, con el fin de aumentar su capacidad 

de aceptar la responsabilidad que tienen e incrementar 

la eficacia de sus comunicaciones. 

En la Cadena de Mando se observa que el eslabón de 

la relación subordinado-superior es el nexo de unión en-

tre la alta dirección y el personal empleado, es decir, 

cada persona tiene su jefe directo a quien pide instruc 

ciones y de quien recibe órdenes, criticas y elogios. Un 

empleado no acepta Órdenes de cualqui.er jefe aunque és-

tos tengan un nivel jerárquico superior; sólo acata las - 

del jefe propio. 

La Cadena de Mando constituye el principal canal de 

comunicación en la empresa. Da una serie de relaciones 

través de las que se transmiten en sentido vertical des 

cendente las órdenes del superior máximo hasta los pun- 
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tos más distantes y al mismo tiempo, sirve de vehículo pa 

ro comunicar los acontecimientos interesantes. 

La relación entre superior y subordinado se basa en el 

reconocimiento de que la persona que da órdenes posee una 

categorra superior a quienes las reciben. 	Esta relación ••• 

determina los fundamentos del sistema jerárquico de organi 

zación en el que cada eslabón de la cadena de mando re-

presenta una unidad jerárquica. 

Esta relación de dependencia se prolonga hacia el vér-

tice de la pirám ide Empresarial -página sigo lente- de tal 

modo que, cada persona está ligada en sentido ascendente 

hasta llegar al último grado, mediante la relación superior-

sybordinado y a ésto se le llama'Linea de Autoridad. 
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Alta Gerencia 	 Alta Gerencia 
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Mando supremo 	 Mando supremo 
Director 
General 

Subdirector 
General 

Subdirector 
Divisional 

Mandos Medios 	Jefe de 
o Departamento 

Gerencia 
Media Jefe de Sección 

Mandos Medios 
o 

Gerencia 
Media 

        

        

Empleados 

  

Empleados Empleados 

      

PIRÁMIDE EMPRESARIAL 

FUENTE: Gulick, Luther y Urwick, L. "Paper Sciencie of  
Administration" . Institute of Public Administra-
tion. New York, 1937. 

Una de las funciones principales de la Lrnea de Auto 

ridad es la de proporcionar canales de comunicación des-

de la cima hasta la base de la estructura jerárquica. 
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El esprri tu de grupo, de colaboración e identificación 

se debilita cuando los bajos niveles jerárquicos se sienten 

exclurdos. Este es un problema que se presenta en forma 

contrnua cuando los miembros de la dirección raramente - 

conocen a sus subordinados. Todo ésto se presenta por la 

falta de intercambio de mensajes, de comunicación. 

Una base muy importante para controlar a la gente me-

diante la comunicación, e s la de obtener de esta gente - 

su amistad y confianza. Este es un principio que nunca 

varia, ya que es mucho más sencillo convencer a la gen-

te de algo, cuando se parte de la base de la confianza . — 

La aceptación de lo que se comunica va en relación direc 

ta a la veracidad de la información, su bondad y la amis 

tad y confianza que inspira quien comunica a quién reci 

be la información. 

Para conservar unida una organ ización e s necesario de-

positar confianza en los suboídinados y llevar un adecua-

do sistema de comunicación en ambos sentidos. Este siste-

ma tiene nueve elementos de origen y de control: 

" 1. La dirección e s el punto focal del control .- Sólo 
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la dirección toma de modo exclusivo las decisiones que - 

determinan la distribución justa de los beneficios de la - 

empresa , a los empleados, clientes, accionistas y a la co-

munidad. 

2. La dirección es la única entidad que puede crear 

un sistema controlable de comunicaciones en una empresa 

particular. 

3. Las decisiones de la dirección son las únicas que 

formulan y determinan los planes y las operaciones de con 

trol. 

4. Cualquier intención subsidiaria por parte de un gru-

po (los empleados) se toma en consideración y obra sobre-

la dirección sólo en cuanto afecta a la intención de ésta. 

5. Las decisiones de la dirección cambian, pues, sólo 

en virtud de las reacciones que causan sus intenciones ori 

ginal es y no por un proceso mutuo de acción y. de reacción 

y de libre influencia originado por separado en dos distin 

tas intenciones. 

6. La dirección no cambiará sus decisiones, planes o - 

prácticas excepto cuando la información acerca de las re-

acciones demuestren que es preciso introducir algún cambio 

a fin de producir cambios de conducta que coincidan con- 

su intención original. 



- 58 - 

7. La dirección puede no conseguir el apetecido cam-

bio de conducta como resultarlo de su intención original, 

y puede además cambiar o abandonar sus métodos (el con 

tenido y los medios), pero no deberá cambiar necesaria-

mente su intención original. 

8. Si hoy que cambiar la intención de la dirección, ••• 

la decisión de hacerlo está en manos de la dirección y 

sólo ella debe hacerlo. 

9. Los supervisores forman parte de la estructura de-

la dirección y están sujetos a estos mismos requisitos"(3) 

3. 3 LA COMUNICACION COMO HERRAMIENTA DEL CONTROL  . 

EN LA DIRECCION.  

El control de la gerencia se refiere al personal, 

el gerente de negocios controla a los hombres por medio 

- de la comunicación principalmente. 

Mediante el control, los directores de una empre 

sa convierten sus planes de negocios en acciones de éxito. 

El control comprende el logro de la coordinación de los 

esfuerzos del elementos humano y la eliminación de los-

obstáculos que se interpongan para desarrollar bien el 
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plan. El éxito del control, considerando que la dirección 

controla las funciones de los empleados, depende de la 

mayor o menor habilidad de los ejecutivos de la dirección 

para comunicarse y delegar sus responsabilidades de con-

trol a los supervisados. 

El control, según Terry en su libro "Principios de 

Administración" (4), es el proceso para determinar lo que 

se está llevando a cabo, valorizándolo y, si es necesario, 

aplicando medidas correctivas de manera que la ejecución 

se lleve a cabo de acuerdo con lo planeado. 

Las funciones de control de un negocio, serán 

siempre las mismas, aunque la naturaleza o la estructura 

del mismo sean diferentes. Los directores de empresa ne-

cesitan información contrnua y precisa acerca de cómo fun 

ciona la organización para asr poder ejercer un mejor con 

trol. La comunicación se relaciona rntimamente con las-

funciones orgánicas de control: el inicio de una orden es 

una forma de comunicación; la planeación indica una co-

municaciál de ideas; la programación es la comunicación 

de estándares de tiempo; la preparación y despacho es una 

comunicación para tener dispuestos los recursos humanos y 
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materiales a tiempo para la producción; la dirección , su-

pervisión, comprobación, premios y castigos son formas de 

comunicación entre supervisores y supervisados. 

Un efectivo control se logra fundamentalmente median- 

te entendimientos recíprocos. 	Para lograr armonía y co - 

ordinación en un grupo de trabajo es aconsejable. procurar: 

Que los empleados participen; 

- Hacerlos sentirse importantes; 

- Se debe escuchar el mensaje de los empleados y man 

tener lo comunicación recrproca; 

- Demostrar que se confía en ellos, delegándolos res-

ponsabilidades a los más capaces;. 

- Felicitar a quienes lo merezcan por su labor y ser - 

amables y corteses siemp re. 

3 • 4 ELEMENTOS PARA EJERCITAR EL CONTROL. 

Para llevar a efecto una adecuada comunicación, 

se deberán coordinar los esfuerzos de trabajo y preparar 

los elementos físicos necesarios. 	Para que la comunica-

ción resulte efectiva, debe ser oportuna, y que sea en-

tendida por las personas a quiénes va dirigida. Muchas- 
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veces, las personas a quienes va dirigida la comunicación 

tienen diferente punto de vista, y ocurre que el mensaje 

lerdo al mismo tiempo puede ser interpretado de diferen-

te• manera por cada una de las personas a quienes va di-

rigido. En esta interpretación de la comunicación influ-

yen seriamente los acontecimientos que pasaron reciente-

mente o que están sucediendo o que de alguna manero se 

relacionan con lo que se comunica. 

La comunicación se interpreta mejor cuando al - 

dar el mensaje existe el menor número posible de hechos 

ajenos a éste, o de otros mensajes que de alguna manera 

lo contradigan y que pueden influenciar en su significa-

do. 

La coordinación d e los esfuerzos de trabajo es - 

más perfecta cuando cada empleado hace las tareas enco-

mendadas en los momentos precisos. Obviamente, el men 

sale debe darse en forma clara y oportuna. 	Para ésto es 

necesario hacer entender al .empleado la importancia de-

su labor, dándole las instrucciones de manera más simple 

y bien definida, evitándole asr, inadecuadas interpreta-

ciones. 
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Para coordinar el esfuerzo de trabajo es necesario - 

transmitir las instrucciones a través de la organización 

de una manera rápida y efectiva. Los canales de comu 

nicación que se utilicen, no sólo deben difundir los men 

sajes dentro de la organización, sino también deben ha-

cerlos llegar hasta personas o grupos exteriores que de-

alguna manero influyan en la labor de la empresa. 

La comunicación también ayuda a prepararse para la 

acción, preparando los elementos físicos necesarios. Me 

diente ella, se dan instrucciones para conseguir con la 

anticipación necesaria los instrumentos y equipos con - 

que se llevará a cabo el control. 

La comunicación adecuada reduce los márgenes de error, 

Si se informa y se estandariza, -para conocimiento- de 

-quiénes los usen- los nombres de los equipos, herramien 

tas, objetos, etc., así como las abreviaturas o claves - 

con que se les designa; resultará más fácil la acción al 

identificar estos elementos rápidamente. La función de-

la comunicación es también la de informar a tiempo a - 

todo aquel personal que utilice estos elementos frsicos-

para que rápida y fácilmente puedan solicitarlos e iden- 

tificarlos. 
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En resumen, los elementos del control son: 

a) Mensaje.- Que debe ser' claro y oportuno. 

b) Esfuerzos de trabajo.- Que deben contener: 

. una comunicación entendi 

ble. 

. Canales. de comunicación 

adecuados. 

c) Elementos frsicos necesarios como: 

. instrumentos de acción 

. equipos de control. 

.3 . 5 LA SUPERVISION 

Definción. 

La supervisión es la func ión del control que ayu 

da a cada hombre a ejecutar debidamente su trabajo. Su-

pervisión significa ayudar a los que est6n bajo sus órde- 

nes a hacer mejor un trabajo. 	No significa de ninguna 

manera, criticar un trabajo mal hecho cuando ya esté ter-

minado. Una supervisión competente es la base productiva 

de cada trabajador. Es también, el principal elemento del 

éxito de la Dirección que reduce lo improductivo y apro- 
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vecha las instrucciones. 

En la supervisión, la comunicación obra para mejorar 

y aumentar la comprensión y la confianza, trabaja para 

lograr el respeto de los empleados y de otros grupos con 

los que los ejecutivos están en contacto y establece un - 

ambiente cordial para que los mandos intermedios lleven 

a la práctica algún plan trazado. 

Para la comunicación, el supervisor es el hombre cla 

ve, ya que éste se haya situado en el punto de informa-

ción que' permite proyectarla de tal manera que recorra - 

toda la Mea, o que se pierda en unas cuantos personas. 

S i el supervisor desea que se escuche en la dirección lo 

que los empleados opinan o idean, funciona como coja - 

de resonancia, lanzando esas ideas y opiniones como eco 

hacia los niveles superiorel„ siempre y c uando éstás sean 

razonables, productivas y llenas de iniciativa. 

Muchos , supervisores se percatan de que la comunica-

ción se encuentra en el centro de la mayorra de los pro 

bl emes de' supervisión y trabajan, cada dra, para facili-

tar el proceso de la comunicación. Están conscientes de 
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las numerosas variables que influyen en las personas que 

lo rodean Y toman en cuenta dichas variables, siempre 

que se interrelacionan con sus subordinados. Saben que 

la comunicación es una transacción humana que está suje 

ta a las 'flaquezas y c los obstáculos humanos comunes,a 

los que la gen te se tiene que enfrentar cuando quiere - 

comunicarse entre .sr. 

Un supervisor que quiere alcanzar una comunicación 

cabal, debe tomar en cuenta el ambiente total en que- 

operan sus subordinados. 	Debe tratar de comprender sus 

sentimientos, sus necesidades sociales y e I campo frsico 

y psicológico en el que trabajan. Si domina ambos pa-

peles en un intercambio de comunicación, podrá conver-

tirse en una persona que transmita con claridad y escu-

che con comprensión. 

Los medios más eficaces que la gerencia y la super-

visión pueden usar para definir la autoridad y responsa-

bilidad de los supervisores son los memorandos, los bale 

tines de la supervisión y los manuales de programación. 

Los memorandos establecen y mantienen un diálogo - 
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entre el supervisor y sus superiores. 	Los boletines de la 

supervisión se destinan a mantener presentes en los super 

visores las causas y efectos de las decisiones de los eje-

cutivos que cubren espacios y periodos de tiempo más ex 

tensos que los que abarcan los memorandos que sirven de 

documentación. 

3.6 	EVALUAC ION DE RESULTADOS. 

El control requiere de la constante comprobación 

de su efectividad. Lo efectivo de un control se mide se-

gén la exactitud con que se ajusten los resultados finales 

al plan original. Esta comparación resulta posible sólo-

cuando todos los directivos y supervisores, hacen en for-

ma completa el plan y los objetivos del proyecto que se 

'esta realizando. Este conocimiento solamente puede lo-

grarse mediante un buen sistema de comunicación interna. 

Cuando la geren cia recibe los informes sobre el 

plan, se ha completado un ciclo de comunicaciones. La 

gerencia se enfrenta ahora a una nueva situación. Deben 

hacerse nuevos planes para corregir los errores de los pla 

nes anteriores -en caso de que se hayan tenido-, deben 
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desarrollarse nuevas ideas, redactarlas con la terminolo-

g ro más clara y sencilla y exponerlas a todas las perso-

nas interesadas para que una vez que estén conocidas 

comprendidas por todos, se pongan en práctica. Al reem 

plazar al plan anterior, este nuevo plan se pone a tra-

bajar y el ciclo de control de comunicac iones se inicia 

de nuevo. 

3 7 PARAMETROS Y ESTANDARES. 

La capacidad que tiene un ejecutivo como tal, se 

nota con el resultado que logra al llegar a las metas - 

fijadas. 

Para conocer dicho resultado, es necesario com-

parar los objetivos deseados con los objetivos logrados.-

Para ello se usa la medición del control mediante los pa 

rámetros o estándares. 

El proceso o ciclo del control se lleva a cabo 

en tres pasos: 

1. averiguar lo que se está haciendo; 

2. comparar los resultados con las espectaciones 
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3. aprobar o desaprobar los resultados, aplican-

do en caso necesario la acción correctiva. 

Es en este proceso en donde intervienen los estánda-

res, puesto que con ellos se comparan los resultados ob-

tenidos. 

Para comprender mejor el proceso de control y su re-

lación con los estándares, se esquematiza de la siguien-

te manera: 

PROCESO DE CONTROL 

1.- Medición del 
funcionamiento. Resultado 

( Retroalimentación ) 
Estándar 

2.- Comparación del fun- 	Indice de 
cionamiento con el 	Corrección 

	
Resultado 

patrón o estándar. 

3.- Corregir la desvia-
ción. 

     

Acción 
Correctiva 

    

 

Resultado 

  

Estándar 

     

FUENTE: Terry, George. "Principios dé Administración" . Edit. Continental, 
S. A. México, 1977 p.623 
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Primeramente, se mide el funcionamiento o resul-

tado(1), después se compara con el patrón o estandar y se 

determina si es mayor, menor o igual que éste. 	De esta 

comparación se determina el resultado y lo que se espera 

ba. A esta diferencia se le llama indice de corrección 

o Retroalimentación (2) y, por último, se corrige la des-

viación -si es necesario- por medio de acciones que se 

consideren adecuadas por la gerencia. 

El funcionario a cargo del control, debe anali-

zar, evaluar y,  juzgar los resultados en forma concisa pa 

ra tomar sus decisiones. 	Todo ésto, debe efectuarlo lo- 

más cerca posible del lugar del trabajo que haya realiza 

do, pues esto ayuda a localizar las fallas y lo que nace 

sita corrección. 

La acción correctiva la ejercen quienes tienen - 

autoridad sobre el ciclo actual, es decir, se necesita au 

toridad suficiente para llevar a efecto la correción. Por 

lo tanto, el que resuelva los problemas y lleve a efecto 

la acción correctiva, debe analizar sus causas y dar so-

luciones posibles a ellos. Generalmente se le piden 2 o 

3 soluciones a fin de que fomente su creatividad y obten 
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ga un manejo más cuidadoso de la información disponible. 

Con ésto, se llega a la conclusión de que los pa 

rámetros o estándares son de gran ayuda para la planea - 

ción del control. 
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CAPITULO 4 

ASPECTOS GENERALES DE LA COMUNICACION 

ENTRE LOS EJECUTIVOS. 

Muchas veces sucede que un jefe le dice a uno de sus 

subordinados algo que quiere que se haga y al regresar 

una o dos horas después encuentra a esa persona intriga-

da y desconcertada porque no sabe cómo empezar la labor, 

o bien, que ha tenido que hacer nuevamente el trabajo-

debido a que lo hizo mal la primera vez. 

Tales problemas pueden sucederle a cualquier emplea-

do, ya que típicamente escucha con atención las instruc 

ciones que se le dan y muestra haber comprendido lo que 

se le dice. Mientras tanto, alberga dudas que no expre-

sa, no está seguro de lo que le confunde o no sabe como 

hacer una pregunto. Sin embargo, especula sobre lo que 

el jefe quiere que haga o bien puede creer que compren-

dió lo que se le dijo; pero descubre la brecha entre lo - 

que sabe y deberá saber, en el momento en que trata de 

realizar el trabajo. 
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Esas largas demoras y falsos comienzos pueden causar 

frustración al empleado Y consumir un valioso tiempo de 

operación, materiales y suministros y evitar que otros em 

pleados trabajen en forma óptima. 

Lo anterior, es un ejemplo de lo que sucederla si por 

parte de los ejecutivos no existe una comunicación que-

vaya acompañada de expresiones, buena interpretación o 

bien de instrucciones escritas que no sean claras y preci-

sas. 

Para evitar todo esto, los directivos de la empresa de 

ben saber utilizar los sistemas de comunicación, los me 

dios, dar instrucciones claras, conocer las comunicacio 

nes de papeleo y principalmente, saber expresar sus deseos 

y la forma en que quieran que se rey I ice el trabajo. 

La gerencia es el punto de origen y de control del - 

sistema de comunicaciones de la empresa, y ello, porque 

la gerencia es la única responsable del funcionamiento 

de la empresa y porque la existencia de un sistema de 

comunicaciones sirve únicamente al beneficio de ésta. 
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Existe un número indeterminado de medios de comuni- 

cación que util izan los ejecutivos entre si y para con 

sus empleados. Estos son: 

Contacto Personal Directo 

Reuniones 

- Asambleas de grupo 

Comunicaciones de papeleo. 

En la dirección de la empresa, por lo general, se uti 

lizan varios métodos tanto formales como informales que-

son familiares a la mayorra de las personas que trabajan 

en toda la empresa; esto incluye: notas que se fijan en - 

los tableros de anuncios,memorandos, cartas, carteles, in 

formes y avisos e impresos que son las principales comuni 

caciones de papeleo y que resultan muy valiosos en opera-

ciones de la empresa, tanto para los ejecutivos como pa-

ra los empleados. 

Existen muchas otras formas y medios de comunicación 

entre supervisores y supervisados; pero para efecto de es-

te trabajo, se especifican las más usuales que son las an 

teriormente citadas. 
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4.1 CONTACTO PERSONAL DIRECTO. 

Definición: 

Es el intercambio de ideas y opiniones cara ti 

cara entre dos únicas personas mediante el uso de pala-

bras, sonidos, expresiones faciales, gestos y posturas. 

El contacto personal, como medio, viene relacio-

nado a menudo con las comunicaciones orales; pero el con 

tacto personal es en realidad un medio audiovisual compues 

to por varias combinaciones elementales de factores influ- 

yentes. 	Es a la vez, ilimitado y limitado en su aplicación 

ilimitado en términos de uso (durante miles de anos ha si-

do el único método de que disponía el hombre para entrar 

en comunicación con sus semejantes); limitado, porque 56-

lo puede usarse en el área geográfica en que dos personas 

pueden verse o escucharse perfectamente. 

La eficacia del contacto personal considerado co-

mo medio de comunicación, depende primeramente del sen-

timiento o sentimientos implícitos de una persona con res- 

pecto a otra. 	Si éstos son gratos o amistosos, se dispone 

de un punto de partida importante para establecer una re- 
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!ación humana eficaz. 

" Para lograr la máxima eficacia como medio de comu-

nicación hay que tener presente que el contacto personal 

depende de los siguientes factores: 

1. Que las dos partes de la discusión sean principales; 

2. Que las dos partes sean inteligentes y claras en sus 

palabras; 

3. D e l grado en que se use la razón para controlar - 

los sentimientos y emociones; 

4. De la selección de las palabras; 

5. Del sonido de las palabras; 

6. Del uso de expresiones faciales, gestos y posturas 

que completen el sentido de las palabras en lugar 

de contradecirlo" (I) 

Un acompañante de tales factores en las comunicacio-

nes de contacto personal es la expresión clara, que se - 

define como: La capacidad de decir lo que se piensa, y 

ésto se enlaza con el pensar lo que decimos. 	La clari-

dad de expresión mejora en proporción directa con el gra 

• do de educación que una persona posee y con la cantidad 

de información que se tenga. 
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La exactitud en el significado de las palabras 

empleadas constituye el mejor medio de lograr claridad 

de expresión al decir lo que pensamos y al pensar lo que 

decimos, y ello vale en particular para los supervisores, 

pues la mayoría de las ocasiones ellos son la fuente prin 

cipal de instrucción verbal o de las órdenes dadas. 

En el contacto personal, la elección de las pa-

labras y su empleo tienen una considerable importancia - 

en la comunicación. Reclama mayor perfeccionamiento y 

muchas veces refleja en su uso las mayores deficiencias. 

De la misma manera, también se debe cuidar que el soni-

do corresponda a las palabras, ya que se halla directamen 

te relacionado con el control de las emociones. 

Por otra parte, las expresiones faciales, los ges 

tos y las posturas constituyen los factores finales que pue 

den ejercer influencia sobre la eficacia de nuestras comu 

nicaciones de contacto personal. Estas características ••• 

tienen mucho que ver con la mala interpretación de la 

intención en las comunicaciones de contacto personal. 
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USOS BASICOS 

Ya que este es el medio original del que emer-

gen todos los demás, sus usos son universales a lo largo 

de la entera estructuro social, económica y política de 

la humanidad. En las relaciones laborales constituye el 

eslabón primario entre cada escalón de las comunicacio-

nes entre el nivel de la Dirección Superior del comuni-

cador principal y el nivel inferior del empleado recep-

tor. 

4.2 LA COMUNICACION EN LAS REUNIONES. 

Definición: 

Una reunión consiste en una discusión cara a ca 

ra entre tres o más personas, en la que cada una tiene - 

un interés común e igual oportunidad de expresar su opi-

nión, y cuyo objetivo as llegar a alguna forma de acción 

o de decisión unificada. Es dirigida por alguna de las-

personas que la integran a la cual se le da el nombre - 

de director, moderador, presidente o ponente. 
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El papel del preside nte de la reunión es esencial; 

pero delicado de realizar. Si el presidente tiene un ca-

rácter autoritario, se expone a hablar demasiado y a im-

poner sus opiniones al grupo. Entonces lo reunión care-

ce de su verdadero sentido, que es el de un intercambio-

de informaciones de cara a una decisión tomada en común 

por todos los participantes. 	El papel del presidente, tras 

haber abierto los debates, es más bi en el de escuchar y—

el de arbitrar las diferencias y debe hacer que todo el — 

mundo trabaje. A veces, hay algunos que no estdn muy ...-

interesados en la reunión, otros no tienen mucho tiempo, 

y hay otros que se sienten inseguros de su capacidad. 

Para evitar este riesgo, el responsable del grupo puede--

averiguar de antemano lo que le interesa a cada una de - 

las personas presentes, de forma que pueda estimular me--

jor a cada participante de la reunión, a exponer su pun-

to de vista y obtener con ello una coordinación eficien--

te de grupo para lograr el éxito de la reunión. 

Hay diversas clases de reuniones y tales varieda-

des existen en razón del objetivo que constituye el funda 

mento 'de la discusión. 	Según Robert Breth, en su libro - 
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" Las Comunicaciones en la Dirección" (2) los tipos más 

comunes en las comunicaciones de la supervisión son: 

Dirigida 
a) Reuniones de Decisión 

No dirigida 

b) Reuniones Informativas 

c) Reuniones Exploratorias 

d) Reuniones de Intercambio 

e) Reuniones Casuales 

f) Reuniones de Reconciliación 

g) Reuniones de Excitación Mental 

a) Reuniones de Decisión  

Se convoca a la reunión de tipo decisión 

con el propósito de llegar a una determinada decisión en 

la que debe basarse una acción presente o futura. Esta 

decisión puede afectar tanto a uno como a todos los par- 

ticipantes. 	Esté tipo de reunión se divide en: 

. Reunión de decisión dirigida.- cuando el - 

supervisor convoca una reunión de ¡efes o de empleados 

principales para transmitirles una disposición de la direc 
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cián superior y su propósito es dar efecto a tal directiva. 

Puede discutirse su explicación, pero la disposición en si 

misma no puede modificarse sin acudir a la dirección su-

perior. 

. Reunión de decisión no dirigida .- Cuando la or-

den superior es general. En este tipo de reunión, la deci-

sión básica ya ha sido tomada y la reunión se convoca pa-

ra examinar el modo de llevar a cabo la orden dada a fin 

de ponerla en acción. 

b) Reunión Informativa  

Este tipo de reunión se convoca cori el objeto 

de divulgar información sobre algo. 

El supervisor puede convocar una reunion in—

formativa de sus jefes o empleados principales a fin de - 

darles a conocer un cambio en el sistema de trabajo o en 

la interpretación de la planificación que ha recibido de-

la dirección superior. 

c) Reunión Exploratoria 

Se convoca a esta reunión, con objeto de exa 

minar o analizar un problema o una serie d hechos pre - 
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sentes. 

Este tipo de reunión, puede servir para que 

cada supervisor llegue a una decisión que después debe 

aplicar a su sección. 

Debe convocarla la dirección superior cuando 

requiera que un grupo seleccionado de supervisores apor-

ten sus conocimientos y su experiencia a la solución de-

un problema. 

d) Reunión de Intercambio. 

Su objeto es el de comunicar una acumulación 

de conocimientos existentes para beneficio mutuo de to-

dos los participantes. 

Constituye uno de los medios más eficaces que 

permiten mantener las comunicaciones entre las secciones-

o en toda la empresa. 

e) Reunión Casual. 

Es una entrevista impensada del supervisor con 

dos o más de sus empleados, con otros supervisores o con 

la dirección superior. 
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El supervisor puede utilizarla para conseguir 

el respeto y la cooperación de los trabajadores principa 

les o de más confianza. 

f) Reunión de Reconciliación. 

Es la reunión en la que no existe un punto de 

interés en común. Este tipo de reunión difiere de los 

otros porque en la mesa de discusión se hallan dos o más 

áreas de interés separadas. 

g) Reunión de Excitación Mental. 

También llamada Tormenta de Ideas. Este ti-

po de reunión consiste en la comunicación de un proble-

ma que debe resolverse y, para ello, se sugieren dos o - 

tres posibles soluciones en las que los participantes pue-

den basarse para encontrar otras, ya que deben reflexio-

nar y mediante su potencia mental, sugerir otras solucio-

nes. Tiene una duración aproximadamente de 30 minutos-

y de ella pueden extraerse de 75 a 100 sugerencias dife-

rentes. 
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Coda una de estas reuniones cuando se activa de 

modo conveniente, se convierte en un eslabón vital de - 

la cadena de comunicaciones de la supervisión y de cada 

seccción. Para activar las reuniones convenientemente,-

se deben iniciar enunciando lo que se va a hacer. Se les 

deja a los miembros discutir y plantear preguntas y fati-

garse en vano durante un tiempo, hasta que se suscite el 

problema de saber cómo proceder para examinar la cues- 

tión. 	En este punto, el presidente debe intervenir con 

algunas sugerencias sobre las diferentes posibilidades de-

llevar a cabo el trabajo. Al final, se conviene en un - 

determinado tipo de plan que difiera de todos los planes 

que cada uno de los integrantes de la reunión hubieran-

preparado al comienzo de ella. 

De esta forma es como el grupo coopera y reali-

za un trabajo superior al de cada individuo por separado. 

La reunión tiene mucho campo de acción en don-

de puede servir como un medio eficaz en las comunicacio 

nes entre la dirección y los diversos grupos con los que-

resulta vital mantener estrechas relaciones. 
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USOS BAS ICOS 

Las reuniones sirven para explorar, aclarar, de-

finir, establecer, mantener, ampliar o cambiar los obje-

tivos comunes. 

UN PROBLEMA DE LA REUN ION 

El deseo de intervenir en una reunión con una - 

objeción, impide escuchar. Es éste, como lo señala An-

dré Conquet, un peligro frecuente en las reuniones: 

" -No ha observado Ud. en reuniones de trabajo, 

la siguiente escena? 

- Alguien se lanza a una explicación y, en el 

otro extremo de la mesa, un excitado levanta el dedo 

para indicar que va a intervenir inmediatamente después, 

porque no está de acuerdo 	A partir de este momento, 

el hombre prepara su intervención, se va preparando silen 

ciosamente y va afilando sus armas. Y cuando por fin - 

se sirve de ellas, los colegas, consternados, se ven obli 

gados a constatar que la intervención ha regado fuera 

de tiesto" . (3) 
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- Por qué ha sucedido ésto? Porque, a partir 

del momento en que ha levantado el dedo, esa persona no 

ha escuchado más: ha dado vueltas a su idea, a lo que 

él creía que hebra dicho el otro. Y el otro, ha comple 

tado mientras tanto su razonamiento y ha convencido a - 

los demás miembros. Y, desgraciadamente, la persona --

que objetaba, ya no formaba parte de esa reunión pues 

habla dejado de escuchar gran parte de lo expuesto. 

Por otra parte, debe tenerse presente que cuando 

un supervisor convoca a una reunión, debe tener buen cui 

dado en la seleCción de sus participantes. Cada uno de-

éstos debe considerarse desde el punto_ de vista de lo que 

puede aportar a la solución del problema sujeto a discu-

sión, ya que el intercambio de ideas y punto de vista 

aprovecha los conocimientos y experiencia de todos los - 

participantes que, desdé luego, mejoran la calidad de la 

solución. Además, esta amplia posibilidad de intercambio 

de información y opiniones, hace la comunicación mas -- 

. efectiva. 

La dirección de la empresa, utiliza la reunión 
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como vehrculo de comunicación básico, pues el tratamien-

to de temas o problemas mediante cualquier sesión, evita 

el riesgo de actuar con base en una alternativa cuando 

es posible encontrar otras con más discusión. 	Esta discu-

sión colectiva -la reunión- pone en evidencia cualquier-

falla o falsedad en el razonamiento, que es más dificil 

de descubrir en la discusión individual. 

En resumen, una reunión permite la exploración-

completa de todas las posibilidades y todas las consecuen 

cias y, escoge la mejor solución para la empresa. 

4.3 ASAMBLEA DE GRUPO 

Definición-. 

Una asamblea de grupo es un encuentro colectivo 

de un número notable de personas por sugerencia de un in 

dividuo o de un pequeño grupo de individuos con el obje-

to de lograr una comprensión coman sobre un tema de 

terés mutuo. 

La asamblea de grupo fue el primer paso de la - 

humanidad hacia las comunicaciones de masa. Es, en ri- 
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gor, una extensión de la reunión, ya que en tales asam-

bleas puede existir la participación de los miembros asis 

ten tes hasta cierto punto, como en la reunión, y que pue 

de llevarse a cabo una demostración visual o auditiva a 

un gran número de personas o a un pequeño grupo. 

Una asamblea de grupo es un verdadero medio en 

dos direcciones para las comunicaciones entre un comuni-

cador, (sea una persona o una presidencia) y ciertas perso 

nas que se hallan en una audiencia receptora. 

La asamblea de grupo constituye un medio combi 

nado ya que participan en ella elementos de contacto per 

sonal, de las presentaciones, reuniones y charlas. 	Es un 

medio en el que, las reacciones humanas que se presentan 

durante ella, pueden prestarse a confusiones que si bien-

pueden ser positivas, también lo pueden ser negativas. - 

Por ejemplo: el silencio en una audiencia puede indicar 

comprensión o aceptación y, asimismo, puede indicar can 

sancio, temor, mala interpretación o rechazo. Para ésto, 

las señales més importantes que permiten detectar y cal-

cular estas dobles respuestas son: 
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" 1. Falta de atención 

2. Atención 

3. Hostilidad 

4. Preguntas 

La asamblea de grupo tiene cinco rasgos o facto-

res diferen tes. Estos son: 

1. Elemento de control 

2. Participación de la audiencia 

3. Servicios técnicos 

4. Tema 

5. Acondicionamiento físico (4) 

Estos cinco elementos están presentes en toda - 

asamblea de grupo. Su disposición con respecto al gra-

do de dificultad del mensaje y a las caracterrsticas per 

sonales de la audiciencia determinan, en su mayor par-

te, la eficacia de la asamblea de grupo como medio. de-

comunicación. 
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- CLASES DE ASAMBLEAS DE GRUPO 

Existen tres clases: 

a) Asambleas con un sólo elemento comunicador. 

Este tipo de asamblea posee una sola persona-

como comunicador y la audiencia receptora se hallo en - 

el reducido sector frsico, es decir, el elemento comuni-

cador es informal y requiere un mrnimo de programación-

y de tiempo y esfuerzo para prepararla. 

Como medio de comunicación, sirve más bien 

para informar que para educar. 

b) Asambleas Informales. 

Son de participación voluntaria, generalmen-

te. Su carácter informal crea una atmósfera apropiada - 

para un fácil intercambio de observaciones entre el comu 

nicador y el receptor personal, sobre todo cuando existe 

en la sección una estrecha relación de contacto personal. 

Estimulan La participación de la audiencia. 
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c) Asambleas con múltiples elementos. 

En ellas, el comunicador son dos o más perso 

nas en lugar de un solo individuo. Son las más amplia-

mente utilizadas en la comunicación con un número masi 

yo de individuos sobre una base personal. 	Ofrecen más - 

variedad de presentación, mayor especialización y examen 

del tema a tratar, más variedad de técnicas y estimulan-

más la respuesta de la audiencia que las asambleas de un 

sólo elemento. (5) 

USOS BASICOS 

Las asambleas de grupo sirven para dar explica-

ciones, interesar o persuadir; para educar e informar y 

para hacer una llamada concreta a un amplio sector de 

personas. 
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4.4 	COMUNICACIONES DE PAPELEO . 

Definición: 

Todos los mensajes que se desee que sean forma- 

les, oficiales, a largo plazo o que afecten a varias per- 

sonas de modos relacionados, se deben escribir. 	Estos — 

mensajes por medio de memorandos, impresos, avisos, car 

tales, constituyen medios visuales que emplean el papel 

como vehrculo básico; su contenido viene escrito, meca-

nografiado, impreso o perforado, y sirven de sustituto me 

cónico o de suplemento a las comunicaciones de contacto 

personal entre las personas con finalidades documentales 

o de control. 

- Los Memorandos constituyen la parte principal 

del proceso de documentación en todas las comunicacio-

nes internas de lo dirección de la empresa. 

Se usan para dejar registros de encuestas infor-

males o respuestas. También pueden ser valiosos cuando 

varias personas tengan que recibir un mensaje extenso o 

cuando los datos sean numerosos o complejos. El uso de 

memorandos no debe ser excesivo ya que, si lo iss, se - 
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pasarán por alto. El sistema de obtención de copias per-

mite utilizar el memorando como sustituto documental en 

las reuniones. Cuando se practica este sistema de modo 

continuado durante un periodo de tiempo, puede tenerse 

por cierto que todas las personas estarán informadas de-

modo adecuado y uniforme de todos los datos necesarios 

para sus relaciones laborales. 

Se caracterizan por llevar alguna combinación - 

de palabras como: para, de, asunto, fecha. Tratan el - 

asunto desde un punto de vista lógico, es decir, contie 

ne el motivo básico por el que se ha escrito y los da-

tos relacionados con el asunto a solucionar. (Ver figura 

1). 

En la comunicación, los memorandos constituyen 

en primer lugar un medio de control con el que se faci-

lita la transmisión de las decisiones de la dirección. 
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FIGURA 1. 

MEMORANDO 

Fecha: 	Marzo 7 de 1980  

Para: 	TODO EL PERSONAL  

De: 	DIRECCION DE ADM1NISTRACION Y FINANZAS 

Asunto: 	Semana Santa 

Considerando la solicitud del personal sobre suspender las 

labores durante la Semana Santa, la companra ha optado por ofrecerles 

las siguientes opciones: 

1. Tomar tres dras a cuenta de vacaciones. 

2. Trabajar los sábados 8 y 15 de marzo y el 12 de abril. 

3. Tomar 3 dras de permiso sin goce de sueldo. 

Agradeceremos comunicar su decisión en el volante que 

les proporcionará la recepción. 

Atentamente 

Lic. Julio Boturini 
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- Un Impreso se utiliza cuando en la empresa existe la 

necesidad de recordar algo de modo regular y repetitivo. 

(Figura 2) 

FIGURA 2 

IMPRESO 

SECCION 

Solicitadas 

UNIDAD ADMINISTRATIVA 
DE FOTOCOPIADO 

por: 	DPTO. DE PRODUCCION 

FECHA: 	2 de Marzo, 1981 

POR: No. de originales No. copia TOTAL Tamaño de hojas 

Fotocopias 11 11 11 carta 

Stenciles 

SE REALIZARA 

Solicitante 

NOTA: SIN AUTORIZACION NO 

Autorización 

TRABAJO ALGUNO 
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- El aviso es un refinamiento del impreso por ser una 

orden especializada y documentada en el que se recuerda 

algo de una forma particular. (Ver Figura 3). 

FIGURA 3 

AVISO 

SUBDIRECCION DE ADMON. Y FINANZAS. 

México, D.F., Junio 10 de 1981. 

AVISO 

A TODO EL PERSONAL 

PRESENTE. 

A partir de la 2a. quincena de junio, para cobrar su Cheque 

Federal deberón presentar oficio de la Dirección en la que actual 

mente presten sus servicios. 

A fin de evitar que sean devueltos sus cheques a la pagaduría, 

agradeceré su cooperación. 

ATENTAMENTE 

CP 	Aurora Al varado 
Sub Director de Admón y Finanzas 
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Los avisos e impresos, son el resultado de la necesidad 

de eliminar palabras que muchas veces son inútiles. 	La - 

eficacia del aviso como medio de comunicación puede com 

prenderse mejor cuando nos damos cuenta de que éste, en 

forma verbal o escrita, es la parte elemental que anima - 

toda organización. Si dicho medio es defectuoso o con-

tiene algún elemento ineficaz, toda la relación laboral y 

la estructura de la comunicación de la organización lo - 

reflejará. 

Los memorandos, avisos e impresos son muy importantes 

dentro de todos los medios cuando se trata de organizar - 

un negocio. 	Por ellos, las palabras gozan de una vida - 

permanente. 

Las •Cartas son más individualizadas que los memorandos 

Y, con frecuencia, más formales. Son un método útil pa-

ra las comunicaciones prolongadas, incluso cuando el des-

tinatario se encuentre físicamente disponible. A menudo ••• 

resultan útiles para comunicar pensamientos complejos e 

ideas elaboradas para desarrollo y análisis posterior 	co- 

mo parte de la toma de consideración continua de algún - 

problema. (Ver figura 4). 
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FIGURA 4 

CARTA 

Febrero 20, 1981, 

Lic. Elsa Torreblanca V. 
Av. Boja California 129, Col. Roma 
México 7, D.F. 

Para garantizar un servicio que nos permita competir con Vene-

zuela, las-fechas máximas para enviar muestras a nuestros representados - 

son: 

1. Navidad 

2. Madres y Padres 

3. San Valentrn 

4. E.D. Promociones 

CARRYOVER 	PRODUCCION NUEVA 

Enero 30 	 Agosto 30 

Agosto 30 	 Febrero 15 

Abril 30 	 Octubre 30 

10 dras máximo después de muestra 
nacional. 

5. E E.D. C .T . R. & 	 10 dras máximo después de muestra 
Speciality 	 nacional. 

Lic. Richard Bridman 
c.c.p. G. Ware 
c.c.p. F. Sánchez 
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- Los Informes son más impersonales que una carta y - 

casi siempre más formales. Se utilizan para comunicar in 

formaciones asociadas a evaluaci ones, análisis, recomenda 

clones, etc • , a supervisores o colegas. 	Son más eficien-

tes cuando se basan en conferencias, visitas, inspecciones, 

encuestas, investigaciones, estudios, etc. (Figura 5) 

FIGURA 5 

INFORME 

BIBLIOTECA DE ESTUDIOS PROFESIONALES 
INFORME DIARIO DE LA REPROGRAFIA 

Turno MATUTINO 	 Fecha 	10 Abril, 1981 

    

LECTURA -DE LA MAQUINA 

Inicial 
Meter 1 	 Meter 2 	X 	No. Final 	2 

Al Corte 

No. de copias a través de: 

a) Ticket 
b) Vales de Biblioteca 
c) Vales de Srra. Administrativa 
d) Vale por materia en mal estado Total: 

Vo. Bo. 	 EL COORDINADOR 	RESPONSABLE 



- 99 - 

- Las Notas en el tablero de anuncios son para los — 

anuncios formales o largos. 	Se. pueden utilizar para una 

serie de mensajes ilustrados. La mayoría de las comuni-

caciones que se dan en el tablero de anuncios, se deben 

complementar con alguna otra forma de comunicación (co-

mo un rumor, por ejemplo). 

Muchas empresas creen ganarse la buena voluntad de 

sus empleados, dejando a su disposición una parte del ta 

blero para que inserten noticias sobre acontecimientos so 

ciales 	y recreativos, comunicaciones personales, etc. , - 

Esto indica que se pueden aprovechar los tableros de anun 

dios mejor de lo que se cree. 

- Los Carteles constituyen un método antiguo. Gran-

des o pequeños, en lugares apropiados y utilizados en se 

rie, con cambios frecuentes, pueden ser un complemento 

adecuado de otros métodos de comunicaciones. 	Los temas 

más comunes y eficaces que figuran en los carteles se re 

fieren a la seguridad, el orden, la i impieza y el sistema 

de sugerencias. (Ver figura 6) 



FUTURO 
DEPENDE 

DE TU 
CUIDADO 
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FIGURA 6 

CARTEL 

Estos medios, tienen un gran uso práctico dentro de 

cualquier empresa, pero, desgraciadamente, para el pro-

ceso de las comunicaciones, este uso no se aprecia o no 

se comprende en lo justo. Además, son un medio flexi-

ble que pueden utilizar dos o más personas. De esta ma 

nera, una persona puede comunicarse con otra o con un-

numero indeterminado de personas, constituyendo asr un-

intercambio de informacián básica. Esta información es 
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importante para la dirección de la empresa pues permite 

coordinar el esfuerzo individual y el esfuerzo colectivo, 

entre todos los ejecutivos cuando es necesario. 

4.5 LA ORGANIZACION DE LAS COMUNICACIONES EN LA 

DIRECCION DE LA EMPRESA. 

En toda dirección de empresa, la comunicación 

es básica para el desarrollo y progreso de la misma, por 

tal motivo, se verá en la necesidad vital de convencer 

al grupo de empleados que de ella dependen para lograr 

sus objetivos y su crecimiento. 	Esta necesidad ha sido 

la causa de la extensión que ha ido tomando el contac-

to personal básico a fin de manipular los múltiples de-

talles que existen y de alimentar la creencia de todos 

los grupos en que los programas de la dirección son 

equitativos y justos. 

Por ello, será necesario que la dirección de - 

las empresas sepa elegir los medios de comunicación que 

usará la empresa y que dependen de: 

1. La importancia del mensaje a transmitir 
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2. La extensión y la distribución del grupo a - 

quien se destina. 

3. La eficacia inherente del medio o medios em-

pleados. (6) 

La dirección de la empresa deberá integrar los pla 

nes y programas prácticos de comunicación de una sección 

con otra de la empresa. 	Si ésta es progresiva, el supervi- 

sor se hallará formando el concepto de comunicaciones tota 

les. Si no es asr, tendrá que aprender a conocer el siste-

ma de comunicaciones de la empresa y procurar orientar el 

pensamiento de los subordinados hacia este punto. 	En todo 

caso, deberla estar familiarizado con los clases y tipos de 

medios que se, emplean en las comunicaciones totales. 

Tal conocimiento aumentarra su eficiencia como co 

municador y supervisor. Y Además, le prepararra para más 

amplias responsabilidades. 
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CONCLUSIONES 

Durante la ejecución y el desarrollo del presente trabajo, 

he mencionado diversos aspectos de " La Comunicac ián en 

la Dirección" , los cual es son fundamentales en el desarro  

I lo y progreso de la empresa. 	La gerencia, en coordina-

ción con los distintos elementos que intervienen en sus — 

operaciones, ya sea a nivel ejecutivo o a nivel inferior, 

implanta las políticas más importantes para lograr los ob-

jetivos trazados en la misma. 

Por lo tanto concluyo: 

1.- La comunicacifín en la empresa es un factor 

decisivo para lograr la descentralización de las relaciones 

humanas a nivel ejecutivo, con el fin de efectuar el Io  

gro de sus objetivos. 

2.- El análisis, estudio y abatimiento de los pro-

blemas en la comunicación, incrementa la fluidez de esta, 

lo cual acarrea consigo una mayor eficiencia en la Direc-

ción de la empresa. 
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3.- La formulación idónea, oportuna y bien - 

transmitida de la comunicación en la Dirección, ayuda 

a motivar de mejor manera a todo el elemento humano. 

4.- El control de la comunicación, debe ser 

un factor que los directores de empresa no deben des-

cuidar, para lo cual, se debe crear un sistema de con 

trol de órdenes, instrucciones, etc., operarlo y revi-

sarlo periódicamente, con el fin. de ratificar su ejecu 

ciÓn. Este sistema de control puede llevase a efec-

to en la medida de la obtención de resultados, median 

te un formato de "Seguimiento" , con el fin de verifi-

car el cumplimiento de lo deseado por los directivos 

dé la empresa. Este formato pudiera ser: 
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Seguimiento de la orden en la Dirección 

Departamento 
Fecha de orden 

de reporte Fecha 

No. de 
Orden. 

Nombre 	del 
J e f e. Resueltas 

No 
Resueltas Motivo 

Responsable 
de la Orden. 

5.- La aplicación constante del control y el uso 

de la retroalimentación darán la pauta para aplicar me 

jores medidas correctivas en la comunicación a nivel di-

rección. 

6.- La comunicación oral es la más usual en la 

empresa, por ello, es necesario contar con personal ca-

pacitado en el cual recaiga la responsabilidad de comu-

nicar, para que ésta sea lo más apropiada y adecuada,-

según al medio al que va dirigida. 
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7.- Se le debe dar mayor importancia a la co-

municación escrita, ya que las fallas que pueda presen-

tar son fáciles de controlar y presenta grandes ventajas 

siendo la principal: que se puede conservar para futuras 

referencias y aclaraciones. 

Por ésto, recomiendo utilizar la comunica-

ción escrita a nivel directivo, con mayor frecuencia. 

8.- Para que la comunicación sea eficaz y efi-

ciente, un director de empresas debe: 

Conocer la situación a tratar, organizar 

sus ideas y saber realmente lo que quiere 

para que su comunicación sea bien com—

prendida. 

- Comunicarse con los jefes de cada área 

bajo su mando en forma breve, clara y 

concisa para que tengan conocimiento de 

lo que deben hacer. 

- Lograr un ambiente agradable dentro de 

las relaciones de la empresa, para evi-

tar el no aceptar una comunicación por 
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problemas personales que redunden en per-

juicio de la empresa. 

Coordinar a su personal para que todas 

aque'llas disposiciones, órdenes, etc., sur-

jan con la debida oportunidad y claridad, 

con el fin de que se realicen bajo las con 

diciones de-  eficiencia y prontitud deseadas. 

Controlar y supervisar sistemáticamente a 

las personas bajo su mando, para orientar 

y corregir el cumplimiento de lo deseado. 

La comunicación es básica en todo ámbito social, 

económico y cultural. Juega un papel de vital importan-

cia en la administración. 
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