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i N rn o o u e e 1 o r·: 

E n e l m e d i o a c t u a l , e¡ u e s e e a r a e t ;~ r i z a r o r e 1 v e r t i g i n o 

so ca m b i o en todos l os ó r' den es de n u es t r a v i da , es r un d ¡un e :1 -

tal que la empresa cuente con la información que necesita p~ 

ra conseguir y mantener un estado de efectividad que le per­

mita sobrevivir en su rnedio y asi hace1· frente a inestables­

circunstc1ncias. 
La manera en que puede allegarse la informilción vital para -

logrJr la efectividad y ad11ptarsr" al medio la puede obtener­

por medio de la comunicur:ión. 

La comunicación, que la entendernos co1;10 "La transferen­

cia de inforrnaciün, intí'rcanilliO de pensa:11ientos y transmi- -

s i 6 n el e s i y ni f i e ad o:. y 1;1 en saje~. p ¿¡ r a rl il r a e o no ce r , hacer s a_ 

her, y/o hace1· ptirtícipes a otros d1' lo quP sahornos, senti--

1;1os, rcns,;1:ios o pr.rc i bi1~10·; de nosotros mi s:,ios y del mundo -­

que nos rocka", C'.ll n11cstro tic111po representa el punto clave­

e n t re e 1 pi' o g 1· e ~.o y e 1 man ten P r se es L 6 ti e os y ci u e darse ;1 t r á s 

con re;;pecto al avance del mur1do. 

Se han he eh o di v 21· sos es tu el i os de 1 o que es , e óm o fu n - -

ciona y cuál es la imDodanciil (le la conunicación; sin en1biH 

go, a dichos estudios (con los que henos tenido contacto) -­

nadie le da la ir1po1·tancia en la magnitud que creemos tiene­

un elemento de su proceso. Dicho elemr.nl.o llamado retroinfor 

mación, ret.rollcción, ret.roal·irnenl,1ción, retrocomunicación, o 

" fe e el b a c k " , i n L e n t ¡¡ r e f"I e j a r 11 n a r C:: ¡¡ 1 i et il d i i 11111 il n ,1 p e ro r, o 1 o -

logra, ya que desdf~ su origen i11tclc-:r:Lual ;;u enfoque fue di­

rigido hacir: lo que es la cilwrnétiu. 

Por tal moLivo creernos que este factor de control en la 

comunicación debe tener un enfoque dirigido particularmente-
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a la comunicílción entrr personas. Es ílSf que en esta tesis -

desdn·ol laremos los conceptos de respuesta-confirmación, pe·· 

r o < o n 1 a i n L ··: e i (i :• < ,,, l o :_; '" ;¡ r e n l a s e o m u n i -: .:; c i o n r '; l a i~ r e e -

Lividad, qur~ a su vez :ept·:·cul.i1-á en toda la organización, -

la cial :::nt.end;:·m(1S ,:·:;;:,(> u1; c•rqilr.ismo socic.1, inte~rado por 

recursos hur11?.no;. 1.;atc·rial•.?s y técnicos b;ijo la coordinación 

el e u n li g ~ 1 en e i :: l' ,) !J ': ~ r. i s t. 1· a e i ó n , e u y o o L~ j ''-' t i v o puede ser de 

e a 1· á et e r s 1) e i ::; 1 . e e c. n 6' , i e o o :Je: s e 1· v i e-; o . t: r: es te l:t~ rm i no i n 

cl1ii111os 0 los e1;,pres'!s privadt1 y pública. 

Oec~~imos escog~r es~e tema de entre un'! serie de alter 

nativas porque creer:os e11 ic1 i1;1¡:;ortL1nc-i,·i de lo comunicaci6:1-

Y de lo que es la confirmación como elemento de control en -

su proceso. 

Resulta de gran interBs ~ara nosotros, ya que el tema -

ha s i do t r' a ta do de r: u y di versa s man e r il:, por mu eh os a u to res , -

pero ninguno (¿e los GUe identificarnos) la define con las ca 

racteri'stic¡i:; que fi()sotro> le da:.:os. L,: cof:íunicación pcril la 

vida pr·oíesionJl dr.l \.ice1~ci11do e:1 1\d111inistrcción es básica, 

porque en la medida d·~ la habilidad que tenga pili·a co111unica~ 

se log1·¡n.~ coi: n1ayor f"!c ti•tidild no s6lo s.:; Ol),jetivos pers0. 

na 1 e s , s i no l .-i 1· b l é n : éJ ·. o •' 1 J o ,- ~l ¿¡ n i z d (: i ó n q u u e o o r d i na . Pe -

ro no solamente en el campo profesional es relevante nuestro 

tema, también lo es en el c1rnpo de los reluciones hu1:1anas, -

ya que es de suma importancia que el ser humano mantenga una 

real convivencia con sus semejantes, y la co~unicación es el 

elenento oue ~~lo permile. 

Con 11ucstl'o terna est.arlilc; áani::o nor,1bre, er1 nuestro idio­

ma, a ::·se elenento de control en el proceso de comunicación: 

"respuesta-confirmación". 
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El tipo de investigación lo desarrollamos básicamente -
con fuentes bibliográficas. aunque incluimos algunos datos -
obteni por me e entrev tas y a los pu dos en 

periód de la dad de o. 

Nuestro objetivo intelectual con este trabajo es inda--
gar ac de la dadera tanci factor onfirma--
ción e proce comun ón; bá ente e se da 
en la empresa u organización; y si el desarrollo de la inve~ 

tigación lo induce, establecer sugerencias para mejorar la -
comuni 
efecti 

ón y l 

on e s·t 
lo qu 

propone 
nominamo 

a pl ic 
ión - -
tesis 

en el mundo real de los negocios, por medio de las tecnicas­
de confirmación que lleguemos a establecer. 

L itante nuestro bajo la igaci6n 
es teórica, y no contarnos con las experiencias que dan el o~ 
tener la información de campo. 

emos te tra un mo 
nicación e aborado por nosotros mismos. 

L 

que a 
puest 
nuaci 

SUPUESTO DE TRABAJO. 

e manej 
ponemo 

en n 

de proce de com~ 

tra. on 1 os 

ograr comuni 6n efe es ne ia la 
confi n de ptación mens valua a res 
puesta del "Receptor" con el objetivo básico del "Emisor". 

SU PU E LTERNAT OS. 

l. La comunicación es fundamental en la vida del hombre. 
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2. Toda comunicaci6n se da a través de un proceso. 

3. 

4. 

ación en l 

a efectivi 

confirmaci 
todo proceso de comunicación. 

s fundamen 
operaciones. 

emento fu 

S. El factor confirmación es el elemento de control de­
todo proceso de comunicaci6n. 

6. de 1 factor 
cas en nive 

las comun 

ón se pueden 
para lograr 



MARCO CONCEPTUAL 

Definiciones y conceptos para efectos de esta tesis! 

FACTOR: Cada uno de los elementos que contribuyen a produ­
cir un resultado; el que hace una cosa. 

CONFIRMACION: Acci6n y efecto de confirmar. Nueva prueba pa­
ra corroborar la verdad y certeza de un hecho, su­
ceso o dictamen que nos sirve para revalidar los ~ 
contecimientos y dar a una persona o cosa mayor -­
firmeza· y seguridad. 

CAPTACION: Percibir, recoger y comprender el contenido de un 
mensaje. 

MENSAJE: Cadena, sucesi6n o secuencia de signos combinados­
de acuerdo con un con.junto de reglas y leyes de un 
c6digo para mandar o transmitir la información y -

que permite el flujo del proceso de comunicación.­
El mensaje es el elemento que le da dinamismo a 'la 

comunicación y la convierte en proceso. 

EFECTIVIDAD EN LA COMUNICACION: Consist~ en el. logro del ob­
jetivo básico d~ comunicación del emisor, el cual­
es satisfacer la necesidad que lo motiv6 a establ! 
cerse dicho objetivo. 
lo que le da caracter de efectividad a la comunic! 
ci6n es oue el resultado del proceso de comunica-­
ci6n sea positivo en el emisor, considerando las -
circunstancias en que se encuentre, es decir, en -
su medio ambiente. 
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EMISOR: El que pone en circulación, el que manifiesta. El -­
que produce un mensaje de acuerdo con las reglas de-

deterrn i nado. 
ión; el emi 

denomina fue 
un mecanismo 

e permite encod un mensaje 
conformando la sustanc formativa y sel 
las unidades del c6digo de.acuerdo con las reglas de 
éste. 

ENCODIFICAR: Encodificar es traducir a una clave el mensaje-
a obtener 

• en el encod 
ta esperada 
, de hablar 

RECEPTOR· capta o rec destinatari 
saje y su función es la de percibir y hacerse cargo­
de lo que le dan o envían. El receptor debe ser ca-­
paz de decodificar la sustancia informativa del men­
saje conforae a las reglas del código de que se tra-

OECODIFI Decodificar es alor encodi 
ón que pone la habi 

el decodificador, de leer y escuchar. 

RESPUESTA: Es la acción con la que el receptor corresponde a 
la acción del el'liisor. La respuesta puede contestar 

EVALUAC 

denunciar 

. Procediaiento que 
de la 

emisor di 

medir los 
de un indiv 

grupo en forA~ critica. Al medir comparo111os un el~ 
•ento variable con otro que consideraaos base o u&i­
dad; al hacerlo en forma critica corroboraaos o no -
la verdad de un hecho. En el caso de la coaunicacióo. 
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al corroborar la captación del mensaje (que transmi­
te el emisor) por medio de la respuesta del receptor. 

tamos 
aluada 

n rmand 

o es, 

pro ces 

da y e 
res pu 

ada e 

será -
ción --

con el objetivo básico del emisor. Como fruto de di­
cha evaluación podremos confirmar si hubo o no capt! 

ón. 

INFORMACION: Noticia. Es el contenido de la comunicación. Es 

el conjunto de datos congruentes relativos a situa--
enes ficas rP.sado térmi omogé- ~ 

os y tados anera ada y emátic 
(A. Mendez Villanueva). Los datos configurados de ei 
ta manera adquieren un significado, que no poseían -

llánd spers icho s icado quier 

el m de pa de "po a" a en 

ción del mensaje que se pretende hacer llegar al re­
ceptor y de los objetivos que se han de satisfacer -

n die 

comu 
saje. 
ón y 

nforma 
ene 

está 
idad endien 

Los datos, descripción de hechos y fenómenos, cons­

tituyen información cuando se recopilan (o se reci--

n), t ten, ben, pretan e algú -

do se zan, les a cense 
destino. 

p r 'da ngrue ' debe derse: descri -
ón de s' pr s Y m des q a 1 men 

engan re ación con e asunto para el cual se requi! 
ren, de manera que no se incluyan da tos innecesarios 

que 1 a informaci6 ea rea 1 t a pro d 

presa 'térm homogéneos'. estos gnifica 
que deben estar enunciados conforme a conceptos y --



ni es llled a formes .• que permitan pl 

tear comparaciones entre los efectos que puedan es 

pera e cada lte nat y os f s ead .­
e igualmente entre las alternativas y los resulta-

dos e esté ob ie 

Presentados de manera 'ordenada y sistemática' _;.. 

os tos ue teg nformaci deben pr en 

tarse debidamente clasificados y de acuerdo con la 

sec ci pe di dad nven ente 

LENGUAJE Leng je le denom a sistema convenc ona de 

LENGUA: 

ID JOMA: 

sonidos articulados (signos) con que el homhre ex-

pre de bera en un dea senttrnte to. 
El sistema lenguaje está integrado por tres eleraen 

tos e : I om a, a b y ti arma. 

El lenguaje es exclusivamente humano por las si---

gui es racteris as consc ent adquirido 

convenido, social, posee un metalenguaje, y utili-
za no ing sti 

Len es el ó ano rn , movil, ftuado en la-

boca y que sirve para gustar. deglutir y ~ara a~ti 

cul lo soni s. ndo se trate como· stemai die 
comunicación véase IDIOMA. 

Idioma es el medio de comünicación por Ja palahr~­
pro d n pueblo. nac o omarc . Es un stste 

ma de signos, un código. constituido por im?resfa­

nes s dos oal ras rasgos gramaticales y­

que no consiste en sonidos ffsicos. sino en las i~ 

(1) MENDEZ VILLANUEVA, ANTONIO:"INFORMACION FI~A~ClERA" P.]5 



D GO: 

HAB 

NORMA: 

SIGNO: 

X 

~res iones sonoras que dejan atrás l os so ni dos ac--
tu es que nosostros mismos pronunciamos o escucha 
o a tras. 
s a pa e oc al de l ng aj s enom i d 
om n e od s os ha la es de ca a no de o i -

dividuos de una comunidad. 

Código es conjunto de r eg 1 as , signos, señales, ---
ím bol s rd na os metódica y sistemáticamente, --
u m i a te un co ve i o y cuerd e tr om 
r rm t t nsmit r na i nformac 6n as ná nd 

le una 'determi da forma lingüística vi su 
' 

so 
ra, mímica. 

a a es el uso que cada miembro de l a comunidad -
a d di orna para ar e a entender. s a e neo-

ca d u m ns je pa ti u 1 r ue l u o se 
e di do po s ue es uc an E tá co st tu 

do por 1 a pal a b a. Es un ac o ndivi ua y pa ti 

lar. 

arma es el límite que se pone al habla en sus dis 

os ni el s. Ha rá norma para un ab a culta, -
ra am el so' para 1 a re resenta 
g á i ca d bl a se ita. 

Signo es cosa que evoca en el entendimiento la ide 
a de otra. Ullman hace una clasificación de signos 
según el sistema, lo que representan y su inten---

or el si tema u e 

s. L stem 
s 
s 

s stemá icos a is emá-
o a n un si tema u e pu -
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~ 

xi 

de e i fe nte número de e emento ' ta como-

número e fe ema en e ; s ema l i ng ü is tic o. Los 

si tem i o arma un sistema coherente, como 

a comu cacién por medio de los gestos. 

or lo que representan, los signos pueden ser icó­

nicos o convencionales (arbitrarios}. Los icónicos 
son semejantes a los objetos ue repre enta , como 
por ejemplo, las señales d t áfi L s conv ne o 

nales (arbit a os) n urdan rela i n ca lo re 
re e t do, om la tra d 1 a abeto que no -

guard n rela o s fonema e r pres nta . 
Por s nte n , los s g os p eden ser n encio-

ales o o i te c anal s. os intencionales son -­
produ id s con un propósito y con determinación de 

la voluntad. Los no intencionales no se producen -

voluntariamente, corno el rubor, que indica azora-­
miento. 

Podemos decir que los sin s em l 

breen el leng aj on s empre In 
dos por hom-
nc i n le , y 

pueden er ón e s o convenc o a1es s stemát cos-
a i temá i os . 

SIGNO INGÜIS 

ó 

O· S g o ing i's ico es el término que utilj_ 
1 ngüi ta suizo erdinanct de Saussure (1857-

1913) en lugar de palabra o nombre. La teoria del­
signo lingtiistico comprende el oroceso de nomtna-­

ción de las cosas, y lo define como ªuna de 1 s 
nidades que integran el si tema d s gno llamado­
lengua. Es una n d d ompu sta po do m embros -
que m nt ene~ tu indiv lem te asociados, 

1 Sign fica te qu e s e t percep ibl por 

1 ent do d ido, y e g i do que es la i-

dea que no e pierta en mente dtcho estimulo . 



X 

MBOL Sfm es imag fig o d sa con que 
representa un concepto intelectual o moral por al-
gun emej que en ten 'im i e per be entre-
ese cep a que a im n. L sfobo os, por -

esta razón, son motivados. 



ABREV ATURAS SIGNOS UTILIZADOS. 

OP. T. ra e tada. 

rB ID En el mismo lugar o ahf mismo. 

LOC. CIT. - En el lug~r citado. 

T. Tomo. 

p. ina 

PP.- Páginas. 

Sic. Pa abra o frase que es textual. 

{ ... con núa texto 



C A ·p I T U L O 1 

G-E N ERAL I DA O ES 

l QUE ES LA COMUNICACION ? 

TEORIA DE LA COMUNICACION 

MANERAS DE COMUNICARSE 
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I.1.- lQUE ES LA COMUNICACION? 

I.1.1.-IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION. 

"El que ha encontrado un tema adecuado a sus facultades. 
no dejará nunca de encontrar palabras elocuentes y una expr! 
sión lúcida". 

Por medio de la "expresi6n lGcida" podemos transmitir -
nuestras ideas, sentimientos, conocimientos, cultura. con el 
fin de satisfacer nuestras necesidades a través de la inter­
acción del individuo en sociedad. 

La comunicación da al hombre la posibilidad de interac­
tuar, de constituirse en un ser eminentemente social. 

Asimismo, la comunicación es el elemento generador de -
la sociabilidad en el momento en que le permite satisfacer -
su necesidad de convivencia al intervenir y ser afectado por 
la conducta de sus semejantes. 

En la medida que el hombre tiene mayor habilidad para -
comunicarse, logra con mayor éxito sus objetivos. La comuni­
cación es, en tal caso, la herramienta de la que el hombre -
se vale para constituirse en un ser capaz de decir, de hacer 
saber al mundo sus deseos y necesidades, angustias y logros. 
lo que es y lo que quiere llegar a ser. 

E1 hombre es lo que es y está donde est4 a causa de los 
pensamientos dominantes de su mente. El pensamiento es la f! 
cultad distintiva del hombre entre los animales; como decfa­
Pascal: "No puedo concebir a un hombre sin pensamientos; se­
rfa una piedra o una bestia 3 • Pero no sólo el pensamiento es 
en sf lo único que d;st;ngue al ser humano, sino también la-• 
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La palabra a través del lenguaje y los códigos permite-
COM nica ón al ismo tiem isf er necesida 

psicológica del ser humano. Recordemos la historia de Robin­
on C soe qu ná frago ue ra efug rse u isl -
esha itada y la terrible angustia que sentia al no poder --

cambi r pal bra lgu con adi ni nta con gu 

q ien o es ch o emos decir que la comunicación es una 
función fundamental del ser huma 

En nuestros días ya no es necesario, orno d o l fil6-
ofo ieg or o, e t gam un tema ecu p lo--

grar una expresión lúcida. Desde Aristóteles, quien decía --
e 1 com ica n la squ d odo los di po 

bles de persuación, el hombre ha considerado a la cornunica--
ón orno eme fu dame al ra co ven em 

bargo, como era "tan natural", tuvieron que pasar mis de dos 
len s d pués e stó les ara e l es io v 

vieran a poner atención a este fenómeno en particular. 

En 1938, Chester Barnard considera la comunicación como 
m io r e ua as rso s e n uam te ncu 

das en una organización con el fin de lograr un propósito 
n t . E a e na n c i b á e a 1 a om un a e i ; 1 

actividad de grupos es imposible sin una transferencia de in 
rm ó n , por q s i 1 a ex te , s pu e d e f tu a 

la coordinaci6n ni los cambios". (2) 

(1) CASTRO, EUSEBIO: "LA LOGICA" P. 39 

) KOONTZ "CURSO D ADMI STRACION ODE 11 p. 638 
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En el campo de las organizaciones sociales. el objetivo 
cada resa es 

r oara ra r e um 
raz6n 

e 1 ob 
exist 

vo (la 
• E 1 

) se 
istra­
de téc 

nicas y principios sociales de muchos colaboradores, entre -
ellos, expertos en comunicación. (Koontz, Op. Cit.). 

Co comuni n pod encauz fuerz grupo, 
crear conductas, efectuar cambios, lograr productividad. 
Duhal t Krauss dice que "el éxito del grupo depende de lo --

en qu entiend La e cacíón 1 pro inte--
ador socíeda , ya qu través prime l hom-

bre puede integrar grupos, éstos, la sociedad, la cultura y­

la civilización; y la comunicación como proceso facilita y -

fomenta rogres cam 

La comunicación es un generador de sociabilidad ya que­
satisface la necesidad de convivencia humana y salva al hom-

e de gustia a sol • La in encia as per 
ona s s ra des lar m u ando d pone de res 

oportunidades de comunicarse. Flores de Gortari menciona que 
"El éxito de las relaciones interpersonales suele depender -

1 a h dad qu ngamos transm 1 o seamos 
n timo ueremo comu 

conflictos y fracasos". (1) 

La 
s g ru 

nicaci el f 

les da cohesión, 

i6n def 

que po 
dez y 

nte s 

n mov 
nene i . 

traer-

to a • 

A la comunicación podemos considerarla como el medio P! 
unif la vida aniza 1, es nculo tre el • 

jetiv ndamen su log . Con la nicac podemos 
lograr la acci6n unificada y armoniosa en la empresa. La co­
municación nos da la infonnaci6n que necesitamos para tomar-

FLORE DE GORTAR •ffACI COM. ADMTVA. INTEGRAL• 
U,.bico, Trillas 1981} P. 22 
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decisiones; y lo mis importante es que mediante la comunica­
ción logramos la coordinación, que según Koontz, es la esen­
cia de 1a administración. 
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l.l 2. MARCO HISTORICO DE LA COMUNICACION. 

Para de t f ca la apar e ó del fenómeno de la comu--
n cación es necesario que relacio~emos a ésta con las dife­
rentes etapas histór c s de l human dad, es decir, analiza 

el progreso con ju to de ambas. 

E épocas muy remotas, el hombre convivió en pequeños -

grupos sociales aislados y muy p bablemente sus rimeros -
medios d com n e ci6n f eron las gesticulaciones y la mími­

ca. Más adelante estructuró el lenguaje hablado, y a raíz de 

ést reó el 1 nguaje eser to. Esto fue un factor muy impor 

tante para que los grupos soc ales creciera y su c i id d 

la desempe aran con ayo u idad y coordinación. 

L es itu a tambié permitió la transmisi6n de exten-­

sos mensajes y la exactitud de registros S 1ogró también 

con la e cr t r la ransfere e a de los conocimientos a los 

demás miembros del grupo y a otros grupos. Poste iormente 
con la inv c 6 de la irnpr nta, el omb pudo reproducir 
ca ayo facilidad y rapidez sus escritos, y d esta manera 
difundir e m yor scala lo m entos. Pero tal difu- -

s ón, la d tribución física de los libros, se vei co di io 
nada a la veloc d d de s tran po t s q en esa poca se -
ut liz ban: e aballo y las embarcaciones de vela y remos.-

Con la invención d la m qu na de apo , trenes y ba cos se­

ag 1 z la di t ib ción, y cuando se empieza a utilizar la -

electricidad en la tra smis 6 de e s j , el hombre s lva 
1 a í t ne a cas p ra poder comunicarse; la comunica--
ci6n se ~uelve más rápida. 

El telégrafo constituye n medio de comu icaci6 revolu 
ci n r o; e n s p i cip o de funcionamiento después surge -
el teléfono, la radio, la televisi n abl submarino, -

hast 11 ga les s télites artificiales de comunicación. 
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No cabe duda que la necesidad ha dado al to~bre el im-­
pul so y estímulo para que progrese. Si no hubiera sido por -
la necesidad de comunicarse con sus demás congéner.es, nunca­
hubiera perfeccionado sus medios de comunicación. 

De esta manera, el hombre crea nuevos medios de comuni­
cación, así como perfecciona sus técnicas, de tal forma que­
puede satisfacer las necesidades crecientes de la humanidad. 
Por consiguiente, la comunicación marcha a la par con el prQ 
greso de la civilización. 
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I.1.3.- LA JNFLUENCIA DE LA COMUNICACION EN EL HOMBRE, EN LA 
ORGANIZACION Y EN LA SOCIEDAD. 

La comunicación tiene influencia (*) en cualquier orga­
nismo social, sin importar su tamaño o sus funciones. Esta -
comunicación representa la fuerza que ~ne a los grupos de -­
personas, manteniendo así su existencia. No debemos pensar -
que la comunicación ocupa solamente un papel estático en las 
organizaciones, también tiene carácter activo. es decir, con 
tribuye a reaiizar las funciones y, al mismo tiempo. evitar­
que se repitan innecesariamente; proporciona confianza y mo­
tiva a los integrantes del grupo; previene catástrofes y si­
niestros y proporciona, tambi~n. la forma de aminorar sus 
consecuencias. 

En si, la comunicación se involucra de tal forma con t.Q. 
dos los procesos de las organizaciones, que pasa a ser parte 
de los mismos. Por ejemplo, en las relaciones humanas es re­
levante su influencia, ya que fluye de tal forma que permite 
a los interlocutores conocer, saber del medio que los rodea­
Y con base en la información intercambiada tomar decisiones­
Y actuar. 

Los cana1es de comunicación en toda organización social 
son elementos muy importantes para su correcto funcionamien­
to. Cuando una persona desempeña un trabajo, tiene que esta­
blecer comunicación con sus compañeros del mismo nivel jerá..!:_ 
quico, con sus superiores o con sus subordinados, para obte­
ner la información que requiere para realizar correctamente­
sus labores. Si la comunicación falla, ocasionará problemas­
al trabajador y a la organización. 

La comunicacidn efectiva en la organización genera una-

f*ll"NFLUIR: ·es que una cosa produzca efectos en. otra. 
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viven ayor y ogra que as personas even buenas re-
1 aci ones entre sí. Por otra parte, las relaciones públicas -
de la organización (la comunicación externa de la empresa} -

verán radas o~unica pueda r la 
na vo d del co ha i cha o zació 'Í 1 o 

grar la mutua comprensión. 

En ciedad, comun ón mas ermite cele 
ión d sarrol facíl a apli n, el ión-

e implementación de los modelos para alcanzarla. En todas -­
las sociedades, esta comunicación influye ciertos patrones -

condu , orien opini ública auza itud 
la so d hac meta evistas os pl nacio 

na les. 

Par prende mag ni e 1 a i nc.i a comu 
ación a soc y en ombre, cernos térmi 

nos "com~n. comuna, comunicaci6n, comunidad ... , todas son P! 
l abras de un a misma f am il i a" . ( I') 

Com aque e per e o se ende os,-
aquello en que tienen participación varias personas. 

"El e no islad no que ni--
. Seg an Jac Roussea l homb se h sen-

tido capaz de resolver por sí solo todos los problemas que -
se le planteaban, y decidió elaborar con sus semejantes -

"cont socia deci os a cu que itie--

posee rías ( fuerz egurid te.) omún.-
Por medio de ese taci to contrato, el hombre se integraba en-
una comunidad". { 2) 

, JORGE: ISTEMAS O COMUNICACION" EDITORIAL ---
PLANETA, BARCELONA 1975. P.25 

(2) IBID. 
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La comunidad existe y asegura su permanencia por oedio­
de la comunicaci6n. En ella existen normas rectoras que est! 
blecen la manera en que se van a relacionar sus miembros; y­

la forma en aue estos ültimos llegan a conocerlas es por me­
dio de la comunicación. 

Ya constituida la comunidad, por medio de la comunica-­
ción se pueden transmitir los conocimientos, la información­
y las experiencias, que no solo per~iten la perpetuación, s! 
no también la evolución de la misma comunidad, ya que cada -
individuo no se ve necesitado de experimentar de nuevo cada­
hecílo o concepto, y el trabajo creativo de cada generación -
parte siempre de un escalón superior al precedente. 

Para poder hablar de la comunicación masiva {*) es nec! 
sario definir a 'masa' como un conjunto numeroso de personas. 
Las masas aparecen como tales con la Revolución Industrial.­
que concentra multitudes en las ciudades.despoblando el cam­
po. 

La comunicación de masas significa una masificación de­
la inforcación y la cultura. que en la actualidad presenta -
las características de que se pueden conservar los mensajes, 
multiplicarlos y favorecer el acceso a la cultura a toda -­
clase de receptores, gracias a los discos. cintas magnetofó­
nicas. video-sistemas, etc. 

Los recentares de la comunicación masiva forman un gru­
po grande y dificil de 9recisar, que tiene las característi­
cas funda~entales de que son anónimos y heterogeneos. La co­
municación masiva se dirige a receptores enormemente dispa-­
res. El emisor no los conoce ni está en condiciones de hacer 
lo. 

(*) VEASE URRUTIA. LOC. CIT. 
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L omuni a ón mas a es producto rg n acione 
por ejem lo: u a em si n a io ó e req e e e ocutor 
ingeniero en trón ca, téc s de s o. u orga i 
dor, un proveedo f nanc ro, t e a comu ca 
ción masiva está elaborad or té n co e bu ca n roduc 
to capaz de captar el ma r núme e e ptores 

Según Urrutia, un nensaje transmitid 
masiva puede poseer: funciones previstas f 

orno 
ne 

omuni ación 

on es 1 a ente 

o consecuencias disfuncionales Las funci n s re i ta on-

sisten en que con el mensaje se logre lo ue s retende 

Funciones latentes son cuando se consiguen venta s ira re 
tas. Y las consecuencias disfuncionales son cuando por d ver 
sas razones, el mensaje provoca daños de algún tipo en los -

receptores. Cor.io ejer.:plo podernos decir que si con una campa­
ña de propaganda electoral se ganan votantes, se consiguen -
funciones previstas~ si ade~ás esos votantes resultan adep-­

tos activos, actuaron funciones latentes; pero si tales adeQ 

tos al no ver ~osibilidades de ganar las elecciones y deci--

en suicidarse, hubo consecuencias disfunciona1es. 

ulos medios de comunicaci6n ma 

Impresos: 
a) Libros 
b) Peri6dicos 

e) Revistas 

e!) Volantes 

Electrónicos: 

a) Cinemat6grafo 
b) Radio 

e) Televisión 

más portante son: 
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os ac re que ne en en proces de omunicac 6n 

en gran escala son: 

en as not i os 
b) Enlace internacional de medios de comunicación 

) ata os nte nac na es 
d) s té lite Y m roonda 
e) Mareo jurídico de referencia 

) re o cion 1 in ern ona 11 1 ) 

La comunicación masiva puede tener efectos positivos y-
nega vo en a cied d. lo s Go tar ex res qu a 
comunicación masiva o social (como él la llama) como efectos 
nega vo de lla puede sacar al ser humano de su realidad,-

u n om to ad o , c o i e o na sus u s s ha ta p 

ces o de re fl ex i ó n . Pero , e o ns i de r a como efectos pos i ti vos - -
os gu nt 

"l. Sensibiliza, orienta y coadyuva para que el indivi--
o rt ipe en d arro lo oc l. 

oy ta a ac ión pe son de se humano, de 
proc so d c ci y ec aci e el roces o 

cial de la integración de la comunidad y sociedad. 

3. Difunde las formas en que 1 os individuos y la cornu - -
da pu en ni s t s expectativas personales, 
oe en as es ra as, en ve comuni ri co 

lectivo, para oue a partir de 1 a generalización de -
he s la fu ón e tro s s i vo de n-

ducta y consumo, se puedan oerfilar otros horizo te 

(1) FLORES DE GORTARI. OP. CIT. PP. 305-306 
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4. Coadyuva a la formación del buen gusto de los grupos, 
abjeto de la comunicación masiva.· 

usión t imul o 1 a ad ión d onoci-;;. 
miento y de 1 a i nfomac ión. ( ... ) 

e ce e to di rcc , fron objet el 'yo' 
in di V y pe 

' con entido 
de 'nosotros' definitivamente grupal y colectivo, en 
el contexto específico de la sociedad donde se desa-

11 a e ceso d comun 6n mas 

a isface as necesidades de formación, educación, -

cultura y entretenimiento en todas sus manifestacio-
nes, reafirmando lo 

omu ev e toma de 
nacional y lili.l'ld i al . 

ar rol a c ti t 
empo 1 prensi 

que mueve la acción. 

1 ores 

ienci 

ít i ca 

1 a r 
11 ( 1 ) 

h s. 

e la p 

omenta 
d y l 

emá tic 

mismo 

itud -

E bre, a en g desorg do, o , como 
pGblico que se reune con un propósito, es sensible a la comu 

nicación, y a través de esto se da una modificación en la --
condu in ter n, actu di fe 

La comunicación masiva no solo influye en 1 os sujetos 

de los grupos no organizados, sino también en los individuos 

bajo condi s que orman 1 iedad, esta ~ 

razón s de ri la i na 11 cación i al " , 

(1) FLORES DE GO~T OP. C p.' 31 
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La comunicación es 1a base de todas nuestras relaciones 
y de nuestros pensamientos. El hombre pasa una gran parte de 
su tiempo emitiendo o recibiendo mensajes. Esto es tan exag! 
rado e~ nuestro siglo, que para algunos investigadores. nos­
encontramos en el "siglo de las comunicaciones". 

Veamos por qué se dice que es exagerada la transmisión­
de señales comunicativas: 

Una persona normal en una jornada de trabajo en una ciu 
, dad moderna actúa de 1a siguiente manera: "Oye el desperta-­

dor, escucha la radio, se mira en e1 espejo, saborea el des~ 

yuno, lee un periódico, pulsa el botón del elevador, se apar 
ta al oir una bocina o un timbre, observa los anuncios calle 
jeras, espera en la parada del autobús, cruza la calle cuan­
do se lo permite el semáforo, lee informes, examina un gráf_i 
co, admira cuadros, ve una película, habla por teléfono, ve­
la televisión, ya dormido tiene sueños, etc. 

En todas estas acciones se recibe comunicación. El des­
pertador comunica que es una hora precisa, la radio o el te­
léfono transmiten mensajes orales, el espejo le permite per 
cibir el estado de su rostro, en el desayuno se perciben si~ 
nos gustativos: calor, dulce, amargo etc. 

Los periódicos y los informes comunican por medio de la 
escritura o la fotografía, la bocina o el timbre indican la­
proximidad de un vehículo, los anuncios callejeros comunican 
con imagen y escritura la bondad de productos com ~rciales.­
El disco metálico en la parada del autobús le indica que en­
ese luQar se detendrá el vehi'culo, el color de la luz que -­
presente el semáforo significa que se puede cruzar la calle. 
El gráfico dispone textos escritos en una determinada ordena 
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e i ó r: para corrunicar algo con claridad, los cuadros son comu-
n1cación visual, el cine y la televisión comunican hechos --
ar med d la i y el o, lo os so ocomu-
icació onsci y con otón evado ansmi-

te una ente ica a 1 ar; le comunica una orden a 
la riáquinii". ( 1) 

Vo do a aniza , la e ación e:rmi te 
interrelacionar cada una de sus areas funcionales. En toda -
emoresa encontramos las siguientes: 

F i s , que nea rg la ob n y u 1 dine 

ro. •• 1 - ormaci ancie el e o de con--'-e: 

g ruentes expresados en unidades r.ionetarias correspondientes-

a 1 os conceptos que decriben la situación financiera en que-

e en cu la en u en to , 1 os r a dos -
inanci de la rae ion actic el mo nto de 

fondos u otros aspectos relacionados con la obtención y uso­

del dinero en función del logro de los objetivos para los --

uales reada" ndez V uev a t) 

Producción, aue se encarga del estudio y aplicación de-

conocimientos sobre:insu:nos ( i n fo rm a c i ó n • energía o materia-

es) qu ravés n proc e tra ación u.nmen-

e real por es y m as, d res u 1 a e 

laboración de servicios, ideas o productos satisfactores de-

necesidades humanas. 

M te cni ue "es t todas tecnic ac ti 

dad es que perniten conocer qué satisfactor se debe prod:u:ci r-

y que sea costeable, y la forma de hacer llegi!r ese s a.tisf ac 

tor en efic al ca dor" fon so Ag Alva:--

rez: " tos d Mercado te 

(1) URRUTIJ\., OP. CIT. PP. 27-2.8 
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Recursos Humanos, que tiene como objetivo "desarrollar­

Y adminis~rar politicas, programas y procedimientos para --
roveer 
apaces, 

facción en 

asesorando 

ión. ( ... 
ursas 

De 

ad y a 

es t r u 

to eq 

r. l traoajo 

sobre 
" ( Fer 
os"). 

c omp 

ez es 

todo 

adm in 
vo, o 

ti va 

ni dad 

nte, 

p rog r 

a dos 
satis-

y una adecuada seguridad en el rnismo,­

lo anterior a la linea y a la direc---

Arias 

que 
f1 ej o 

c i a : " 

omunica 

s ta. S 

s t ra c 

sirve 

et i V O 

e Re-

soc i e 

s so 1 o 
tenernos mejor informados, es más trascendente. Podemos uti­

lizar lA,comunicación para impulsar los juicios de valor in-

eligen la a const va. 

Por lo tanto, sí no contamos con una comunicación so--­

cial efectiva no habrá desarrollo, y en México esto se torna 
n fu nd 

ática 
o de rspec 1v 

í s , c 

para 

se f un 
turación de un modelo de desarrollo. 

La 

a com 

ni s t r 
si: i p l 

desde 
l gob 

cuier 
té c ni 

ionar 

ta 1 e 

de V 

y cient 

rob l e -
estruc 

, Y a - "" 
, o en 

su acepción de servicio y en la aplicación a los sistemas pQ 
blico y privado, reouiere necesariamente de la comunicación. 

í1 s o no dars desarr de un pa s sin -
comunicación, tampoco nabria ad~inistración sin la misma, -­
ouesto que el princioio básico del cual parte, es el de la -

o rd in 

es oa 
del 

og rar 

to hurn 

tas y 

y de 1 

etivos 
curso 

o r'.] a n 

poni-­

social. 
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T OR A E LA COMU ICAC ON 

Un 
de 1 o 

d 1 s 
s f ác i 

á p rtan 

s de o serv 
rg ni a i ó 

s pr e o e 

miembro d 

Muchas vec e ha de e ito 
e íl 1 o problema de tra s i t r n 

otra. Pe ro todos sabemo q e 
sencillo y que 1 a informaci6 t 
rr.uy variable y muy c om ¡:i 1 e ja . e orn 
tos, percepciones, insinuaciones 
do en e 1 mi srn o mensaje. 

a omun e 

L 

om ni a 
rma 6 d 

pr e o no e 

an mi i a s 
n cama h c 
y ot a e sa 

s em re a y -

i n e os 

ó como u en 

a pe s a a 

d nin n m o 

o f e e e 

s, s n rn e 

Í V r s 1 

Comunicamos no sólo por medio de la palabr habl d y -

escrita, sino también por medio de gestos, de la post r fi­
sica, del tono de la voz, de los momentos ue elegimos a 

hablar, de lo que no decimos, etc, 



L .1 DE NI ON E COHUN CAC ON. 

pa br comunicaci6n tiene su origen en 1~ lengua l~ 
t na " omu ca o" su tan vo rbo "comuni re y g-
nifica: dar a conocer, hacer saber, transmitir o informar. 

El diccionario de la lengua española nos da la gu en-
te definici n sobre el verbo comunicar (comunicare en latín): 

"Hacer a otro partícipe de lo que uno tiene". 

Por consi uiente, la lab c uni ac ón c prende to-
dos los medios de que nos valemos para expresar nuestros pe~ 
s i e tos nu tro s te , es ec tra sm ión de 
un significado a otros. 

e rl Or z s ne a e comuni ci 
1 a transmisión de un mensaje a otra persona en forr:ia tal , 
q e p on no mu tre qu ec ió l ns rea ce o--
na nd o como es pe ramos 11 • ( l ) 

ri ad d im os en ue a omu ca ón huma 
"es el proceso de intercambio de significacjos entre personas, 
me ia e us de fm lo 

ay dos clases de sfmbolos (verbales y no verbales) y -

s us p fat ar ue a un ac n depen de 
lenguaje, por ejemplo, el silencio por parte de un supervi-­
s ede ex sa de probac n t e et amente como una 
docena de c. l bras 

(1) CITADO POR CISNEROS GUERRERO, JESUS: 11 TESIS PROFESIONAL" 
I ED J I •• A •• P, 

(2) HADDAD SLIM, MARIO:"PSICOLOGIA Y APRENDIZAJE". P 47 
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Henry l. Sis k define la comunicación como "1 a transmi--
; i ón del si g ni fi e ad o intentado a otros". ( 1 ) 

E ta re tr ce ón 'im 1 i ca que el em so de la comunica--

. i ó t ene u e a ro e ne pto del ig if cado ue él de ea -
tra sm ti ' f n e u e la comun ca ió s a ntenc on da, 

Arias Galicianos dice que "es un proceso mediante el -
.ual transmitimos y recibimos datos, ideas, opiniones y acti 

udes para lograr comprensión y acción". (2} 

Duha t rauss di e que "l comu icaci n dm ni trati a­

s l proceso d dobl sent do po e q e e ntercamb an -

información, con un propósito, la p rsona q e trabaj n en 

~na institución, o que tienen contacto con ella" {Sic) (3) 

Desde nuestro punto de vista, la comunicación la enten­
demos co~o 1 transferencia de información.intercambio de -­
oen am entos y transm sión de ig if ca os y mensajes para -

dar a conocer, hacer aber, y/ h cer p rt cipes a tras de­
lo que sabemos, sentimos pensamo o perci irnos de osotros­
~ismos y del mundo que nos rodea. 

( 1) SI K, HENRY L: "ADMI ISTRACION Y GE ENCIA DE EMPRESAS 
P.442 

(2) ARIAS GALIC IA, FERNANDO: "AOMINISTRACION DE RECURSOS 
HUMANOS,. P. 3 87 

3} OUHALT KRAUSS: "TECNICAS DE COMUN LCAC ION ADMINISTRATIVA• 
p. 21 
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l.2.~.- ;lliJ!1ill' '' ~:.::~l:..GS DC ... ~JMUNICACLON. 

El hombre, por u pro pi a u ra 1 ez y amo upa ne ce i -
d d p r o a e e obl g d omu icar·a 1 os que le ro-
dea u mpres ones, sentimientos y emociones para poder vi 
vir en armonía, en co1ectividad. 

As1 pe s dores orno Ari tót l s, preo upaba po lo-
g a n ejo comu 
conform n el mensaje 
"Modelo Aristotélico" 

8 dce 

c ó con base en los elementos que -­
Y que en nuestros días se conoce como -

( *) 

8-78 
Quien: personaje que habla; 
Que: contenido del di ero; 
A qu en: per onaje qu s u h 

Sin embargo, su modelo lo estimamos limitado en un ni-­
vel de información, ya que en el e quema nos toma en cu n 
ta la respu sta. 

MODELO DE LASWELL. 

En el proceso de 1 .com ne ci6n, Laswell n rod ce dos 
leme t s más a 1 s tres rigi a mente e n ide d s por Aris 
ótel s, 1 CANAL o MEDIOS por el que se transmiten los men­

sajes y los EFECTOS 

8-dic 
(*) VEASE: HADDAD SLIM, OP. CIT. P, 
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Hay una diversidad de modelos, todos ellos similares y 

probablemente ninguno exacto, único o verdadero. 

Como hemos visto, a través de estos modelos de comunic~ 

ción, cualquiera que sea el proceso, son tomados en conside­
ración siempre tres elementos básicos~ la fuente, el mensaje 
y el destino, es decir, quién comunica, qué y a quién loco­
munica. 

-La fuente puede ser una persona o una organización. 
-El mensaje se identifica como el medio de expresión. 
-El destino es la persona o grupo de personas que escu-
cha, observa o lee. 

La fuente trata de establecer una comunidad con el des­
tino antes de transmitir su~ ideas, tendrá que servir como -
comunicador para encodificar las palabras habladas, escritas, 
señales o impulsos eléctircos, aceptados de acuerdo con un -
código establecido. 

Por otra parte, es indispensable que los campos de la -
experiencia del comunicador (fuente) y del receptor (desti-­
no), tengan un área en común que permita el proceso de comu­
nicación. 

Dos personas desconocidas entre si, necesitan tener-·-­
dentro de sus receptivos campos de experiencia, la del cono­
cimiento del mismo idioma. 

Si el área de experiencias comunes es amplia, la comuni 
cación será fácil; si el área es pequeña, la comunicación es 
j ; f i. i : . 
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ec o ec pr co de 1 a comun ca i6 d 1 , 

s 1 a e u t o omu ni ac ón en re or o, en la cu 
vierten 1 os pape 1 e d f en e e d st no, e d ci 

mensaje viaja en sentido contrario; aún la falta de est es 
pu es ta es significativa como mensaje en s f. 

p t t imero m de os de comunicación, en-

o r o nomb s orno 1 s e ha no . ea er, s hramm, H l • 

Tol a , e t, o wo Más qu modelos or gi al s, al unos-

son adaptaciones de otros. ( *) 

MODELO DE WILBUR· SCHRAMM. 

hramm h d comun ca o e ve d emisor o transmi ,_..,, 

o y e pe ep to e a de rece r, 1 seña e e len-

u e, p rce to d t o on u 111 sm p rsona ·f ente 
comunicador son otra ersona. Est e comu i e ci n umana. 

El modelo establece la percepción psicológica del signi 

fi ad d e a erencia de la recepción física del -

mo e 1 d e c e ró i . ( * ) 

{*) VEASE: IBID. 
(**) VEASE: IBID. 



~ 
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CIFRADOR 'DESCIFRADOR 

E D 

H ~ E 
e e ... ... 
o ./:: .... ....~ o 
o D 

--+ F ~ ~ 

I 
e e 
A 

... 
A 1 

D 1 o 
1 

o 
~ 

o 
R R ... ... .... ,,. ... .... ... 

........ ,,. ... ... 
~ ... RETROALIMENTACION ... .... 

MODELO DE WILBUR SCHRAMM. 

Como ouede apreciarse, en este diagrama se sustituye 
al micrófono y al receptor electrónico por el comunicador y­
el perceptor humanos. 

Nosotros utilizaremos en lugar de retroalimentación el­
concepto respuesta; pues la respuesta es la acción con que -
el receptor corresponde a la acción del emisor. La respuesta 
puede contestar, refutar o acusar algo que el emisor dice. 

La retroinformación es observación no evaluativa sino -
descriptiva acerca del comportamiento de una persona, de un­
grupo o de una orsanización. Por lo tanto, la respuesta al -
poder ser evaluada, se puede confirmar si el mensaje transmi 
tido fue recibido adecuadamente(*) 

~EASE: IBID. 
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MODELO DE SHANNON WEAVER. 

FUENTE TRANSMJSOR MENSAJE RECEPTOR DESTINO 
t- A 

A ~ 1 

' 1 ' ' MEDIO 1 ' 1 1 ' ' 1 ' ' 1 ' 
' ' 
"'--------- RUIDO ------ RUIDO ----- RUIDO ' ------

RETROALIMENTACION 

Este modelo se refiere a la información electr6nica, P! 
ro también funciona ~ara esquematizar el proceso que tiene -
lugar entre las personas. 



1.2.3 ELEMENTOS DE LA COMUNICACION 

Los lem nto q p ic pan n pro es de u 

cación son los siguientes: 

EMISOR 

ME /l.J E 

RE PTO 

RE ES 

LENGUAJE, IDIOMA, CODIGO, SIGNO 

CAN,LES, MEDIOS FLUJOS 

IN RMA ON, LAT NC AS, EGUNDA NTEN ON 

TE OLOG A 

BARRERAS. 
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I.3.- MANERAS DE COMUNICARSE. 

I.3.1.- LA COMUNICACION ORAL. 

La pal abra hablada es la forma por la cual el hombre -­
manifiesta sus pensamientos y sentimie-ntos; es probablemente 
el mejor medio para comunicarse. A.través de la transmisión­
oral el hombre mantiene relaciones vivas con los demás indi­
viduos y hace que la comunicación sea más trascendente. Es -
decir, al hablar afirmamos el yo, manifestamos nuestra exis­
tencia viva en el mundo, denotamos nuestra cultura y person~ 
lidad y hacemos posible los trabajos en común. 

la principal ventaja de la comunicaci6n oral es, sin du 
da alguna, el intercambio rápido y completo de los mensajes; 
se pueden realizar preguntas y contestarse al instante. 

El interlocutor está obligado a una relación directa 
con la persona que escucha y, por ende, debe hacerse enten-­
der él mismo, o sea, que si se expresa en forma adecuada lo-­
grará que el receptor entienda su mensaje y podrá obtener -­
buenos resultados en su comunicación. 

La comunicación oral puede ser de persona a persona, de 
persona a grupo, intergrupal o masiva. También se puede rea­
lizar a través de aparatos electricos, mecánicos, etc, 



~ 
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I.3.2. LA COMUNICACION ESCRITA 

h br po s p pi na ur ez e á pu st a estf 

mul s an a VO como s le qu V a o ici na s 

ser y su conducta. Los signos gráficos son de los más im por-

tan es es fmu os, ya que han sido de gran utilidad para el a 

ce o u l ra de 1 a umani d t vé d t em 

Por medio de 1 a escritura podemos transmitir nuestras--

se a on pen ami to y e im ntos; pero escri ir no ..: , 
es o fa il ' s requi re e ue tro pe am en s t ns 

la de a los caracteres gráficos para formar 1 as p lab s es 

coger vocablos que sean entendibles tan to para el emisor co-

lilO pa e receptor; po lo ta o' a se tu e re ul 

ta áf co del pen r ha 1 

La comunicación escrita tiene sus ventajas como son: 

e ns va d tos de te V y en es e re vo. Queda 
constancia de 1 o que decimos, se puede reproducir y multiplj_ 

ca rm me te son rea izados con más cuidado que 1 as comu 
ni c ne oral e y n uc s oca on s orran iempo d 

nero. Pero no se debe descuida en i ng ú n om nto 1 a red e-
ción del mensaje, ya que si no se entiende, puede provocar -
pro 1 as. 

Como desventaja no se puede reforzar al moment el men 
saje. El transmisor en la comunicación escrita no puede de--

te r st qu punto se e ha te di a emá n pu~ 

de ayudar d g ti l ion s adema es 

tre 1 a comun ca on cr tas adm ni tra iv s 

comunes ·se e uent ra ca ta , rcu 1 a s, te e_grama bo 

letines, manuales, carteles, periódico o revistas de la ·em..:-
pr sa, ta eros información, fo etos, etc. 
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I.3.3.- LA COMUNICACION SERIAL, 

La comunicación serial. sea oral o escrita. cuando es -
formal se transmite en los diferentes niveles de autoridad.­
Y cuando es informal u horizontal, a través de mediadores. 

Este tipo de comunicación se caracteriza por la inter-­
pretaci6n que le da el mediador al mensaje; es decir, le da­
un toque personal, lo que hace que la información original -
se desvirtúe en cada una de las etapas de la serie, llegando 
finalmente al último receptor deformada. 

Las causas que distorsionan la comunicación serial, las 
podemos catalogar en dos: • 

.. -;;.~1 • 

1. Motivos de los transmisores. 
El deseo de simplificar el mensaje por lo molesto­
que es transmitirlo detalladamente. En muchas oca­
siones es simplificado inconscientemente antes de­
ser transmitido; no se debe dar por obvio nada. 

- El deseo de transmitir un mensaje sensato. Es decir 
el transmisor pone cierta resistencia en algunos -
mensajes que le parecen incoherentes y por lo tan­
to los transforma antes de transmitirlos. 

- El deseo de hacer que la transmisión del mensaje -
no resulte desagradable: esto es transformar el -­
mensaje buscando la stmpatTa. 

2, Suposiciones de los transmisores, 
- Es importante considerar las suposiciones de los -

transmisores ya que el uso de las palabras en un • 
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s o se i e fu i fer en y obser 
V ió u n form sm a fe 
tando a través d om is ón d fo 6 y d 

ci6n del mensaje. 
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.4. LA COMUN CACI POR SEÑA 

te t o d om cae ón e orm men de ará er 
audible o vísual, aunque también se puede nercibir por medio 
d ot se ido om on gu ta y ol o. 

"Son a di b l med s c o c pan 
' 

t res si ·1 tos 
bo net s y o ros que transmiten sonidos producidos 

por el hombre directamente o con nst en tos o o d pa 
o empre d; s tos 1 ha a". 1 } 

muy mpo tan te ue t ra smi y receptor omi-
nen perfectamente el significado de las señales sepan qué-

du a tar como re esta. Po jem lo: ti e P! 
ra señalar 1 a hora de salida de una escuela o el código - -

rse ed te te raf 

c nic ión su se eva efe to e ma fes 

e iones que se captan con 1 a Vi Sta y no representan lenguaje-
cri fo same te. 

s 1 es pued pr nir el bre a avé de -
aparatos que pueden tener o no movimierito, y de representa--

one ene E t de omu ac pu e e ar 
rigida a personas o grupos, intergrupal o masiva. (2} 

El hombre dispone de muchas maneras para comunicarse 
n 1 ec da e u iz la lab ha da ese ta. 

Es decir, podemos hacer uso de ademanes, gesticulaciones, 
iño e qu mov ie e el erp q ex se 

algo, Por ejemplo, la presentación de la palma de la mano al 

rente para nd r a to, in nac n d tr co cu 
po para mostrar reverencia y gratitud, la pantomima que por-

( } FLORES DE GORTARl,OP,CIT, P, 57 
2) VEAS E: ID , 5 7 
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medio de la mi'mica nos comunica su mensaje generalmente de -
om i dad 

Con pe a com nic 6n tra s de otro se 

dos como los anteriormente mencionados, podemos citar ejem--

1 os orno d as pre s qu prod cen perfumes, no o-
elementos de calidad. 

Estas empresas cuentan con personas altamente especia1i 

ada para is ngui arom s, tar bore que no í 

describirse con palabras. El mensaje se percibe por la rela-

ión 1si co nte ue voc el timu o. Tambi 
podemos mencionar el gran esfuerzo que realizan los sordomu­

dos inv nt qu e s sib za lo mens es med n­

te el tacto, el olfato y el gusto, 
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I.3.5.- LA COMUNICACION AUDIOVISUAL. 

Existen también com ic io a io su s . orno pel 
cu las, circuitos cerrados de televisión, etc., en las que se 

omb na pa br e mág es. 

m er de omu ca e muy importante, ya que a-Es 
tra s d m íos que ti za podemos tra smiti n es-
tro mensaje a un gran número de personas. 

La comunicación audiovisual también ofrece muchas ve~t! 

as, po qu fati ita al receptor antender el mensaje que a-
tra s 1 com ina 6n de la s imá en s ac má 
comprensible, logrando asf una comunicación más efectiva. 
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I l. L OCES DE COMUN CACI 

cio rio efi com proc so "c u nt de 
ses sucesivas de un fenómeno natural o de una operación arti 
fíe amb i es: "Se d cto u ope ac es e e 

cena un fin determinado". Otras definiciones son: "Acción -
de ha ad ante, mo de ómo ve ic n e b i o 

transcurso del tiempo". 

Quinientos años antes de Cristo, Herácl ita señaló 1 a im 
por c i el nce o p es uan af rmó un omb 
no puede bañarse dos veces en el mismo río: "No puedes bajar 
dos ce l m mo o, es vas gua orr so e t 
Thomas Wolfe, en su novela "No puedes volver a casa", en 
194 ' ha 1 a sma bse ac i 

nce qu ente ern de o ce se efie a 

tecimientos y relaciones dinámicas, en un constante devenir, 
ete ame cam ian s y onti os. Así, emo en 11 oce " 
una serie de acontecimientos no estáticos. 

En la época de Isaac Newton se creía que el mundo se di 
vidí en " os " y " roe s" ue s e s istí com 
entidades estáticas cuya existencia era indepen iente de a­
exi ne o d fu ion en de ras " os ". M adelan 
te, Einstein, Russell y Whitehead propusieron otros onc p-­

tos ta ent isti tos lo de époc de Newton· El con 
cepto de relatividad sugería que cua quie obj to con ci 
mie d s 1 pod1a a liz e o describirse a la luz de-
otros acontecimientos re acion os n é de tra ope 
cio rel ti a s observación. Al contar con técnicas de 
observac i ó p eron dem tra que go n " át 11 como-

una mesa o una silla podían ser considerados como fenómenos-



proc 
s d ern 

cons 
e tos 

- 3 

al te 
me di 

, que 
luyen 

túa sob 
las m 

os -­
pers_Q 

nas que observan este proceso. Esto creó un nuevo enfoque P! 
ra comprender a 1 mundo: "Una cosmovisión de 1 a rea 1 i dad corno 

proc (1) 

Las teorías de la comunicación al tratar de describir -
la realidad del proceso, organizan sus observaciones de las-

sas y 1 asif en el s, com ntes; rean-
s pro erram s y m para zar y ribir-

el mundo. Al analizar un proceso, como teóricos, nos enfren­
tamos al problema dr. que tenemos forzosamente que detener la 

námic proce orno s ramos fotog ; pe-
esto 

sf mismo. 

Te 
as ob 

momento 
cuanto se 
( *) 

"L 
de r 

la re n ta e i 

que ut 
iones ro éste 
o est lizan 

convierte en palabra 

nos d ese ri 
ar el uaje, 

un he no e 1 en -

aje p r describir nues- -
u vez, un pr en el 
gente; cambi en -

escrita deja de ser proceso. 

on so 1 pap for-
mag en ste". 

En e 1 caso del proceso de la comunicación pasa lo mismo. 
ro va ndo al de la i as , 
r des la re d y la ifica 

nente s, en el caso de 1 a comunicaci6n ¿cómo 
tifi cado todos los elementos o componentes 
comunic Y e caso o sab 

( 1 ) 

) 
) 

SEP. "TECNOLOGIA EDUCATIVA" P.11-12 
IB I 
S EGU TERIO EVQLUCI L IDI 

iga--
lemen c om p .2. 
sabe que ha iden 

de un proceso de-
su c ca- -
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ción es correcta? Como ejemplo pongamos que un investigador­
identifica personas en la comunicación, objetivos, lenguaje, 
canales, medios, mensaje, etc. Pero si no considera el ele-­
mento "flujo del proceso", su descripción será incompleta y, 

en un momento dado, puede crear falsas conclusiones. 

Pero así como existe siempre alguna duda del conocí- -
miento verdadero, hay también principios que permiten acer-­
carse lo más posible a la realidad de las cosas. La ciencia­
Y la filosofía nos proporcionan dichos principios. Con base­
en esta exposición aplicaremos los principios de una teoría­
filosófi ca: La Teoría Vitalista de la Deducción o del Razon~ 

miento filosófico a nuestro tema. De lo que concluimos que:-

-En todo sistema, como en el caso de la comunicación, -
debe considerarse al "todo" como elemento primario y sus pa~ 
tes integrantes quedarán como elementos secundarios. 

-El factor que determina la existencia de un sistema es 
la interrelación que se da en sus elementos o componentes. -
Por tanto, si no h~y una integración de dichos elementos, no 
podrá haber interrelación. 

-Los elementos del sistema, asi constituidos, formarán­
un "todo 11 indisoluble, e.n el cual ningún elemento puede ser­
afectado sin afectar a todos los demás. 

-El "todo" responde a un propósito general para el cual 
existe. De dicho propósito dependerá el papel que juegan ca­
da uno de los elementos dentro del proceso de la comunica- -
ción. Asf, la función especifica de cada elemento se deriva­
rá de la posición que ocupe dentro del "todo". Su función S! 
rá regulada por la relación de "todo" a la "parte". 
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-El "todo"· (cualquier sistema o complejo o configura- -
ci6n de energfa) se conduce como una pieza ünica, sin impo! 
tar qué tan complicado sea. Las relaciones que se establez-­

can entre sus elementos podrán evolucionar a partir de la -­
existencia del "todo". (*) 

DESCRIPCION DE ~UESTRO MODELO OE PROCESO DE COMUNICACION. 

Propondremos un modelo de proceso de comunicación, bas! 
do en la teoría de sistemas. De particular importancia es la 
diferencia que establecemos entre la función de retroalimen­
tación en la máquina y el proceso psicológico de confirma- -
ción, elemento que le permitirá al emisor evaluar la respue~ 
ta del receptor con el objetivo básico que perseguía el emi­
sor al iniciar el proceso de comunicación. 

En nuestro modelo de proceso de comunicación identifica 
mos un emisor que tendrá una necesidad de la cual derivará -
un objetivo básico para comunicarse, para iniciar el flujo -
del proceso y esperar una respuesta. Realizar~ funciones de­
transmisor y encodificador. Consideramos el mensaje que lle­
va informaci~n y todos-los elementos que intervienen en su -
envío; identificarnos un lenguaje, idiomas, códigos, signos;­
también un factor denominado latencia y segunda intención -­
que persigue el emisor al transmitir un mensaje; considera-­
mas los canales y redes de comunicación; también los medios 
de comunicación y la tecnología; asf como las barreras de CQ 

municación. Identificamos a un receptor que decodifica el -­
contenido informativo del mensaje y emite una respuesta; la­
cual comparamos con el concepto de retroinformaci6n, y , por 

(*) LA TEORIA VITALISTA SE ENCUENTRA EN: VELAZQUEZ, NOLASCO: 
"TECNICAS DE AOMINISTRACION DE LA PRODUCCION" P. 32 
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último, el elemento denominado Confirmaci6n, en el cual el -
emisor compara su objetivo básico de comunicación con la • -
respuesta del receptor. Mediante este concepto pu~de determi 
nar si hubo o no barreras en la comunicación. El factor con­
firmación como elemento de control, le permite al emisor co­
rroborar la captación correcta del mensaje por parte del re­
ceptor. A través de la eval~ación de la respuesta que dé con 
respecto al objetivo básico que lo motivó a comunicar algo. 

Describiremos los elementos contenidos en nuestro esque 
ma de modelo de proceso de comunicaci6n, inclufdo al final -
de este capftulo. 
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. 1. EM OR 

Vamos a denominar emisor. fuente o transmisor a un rnis­
pu to. 

s fu nt de forma ci qu en a a exterio-
za la comu ca 6n" (l 

Es pu to de ti d la emi ón, en bl en cuan 
to a su fidelidad, a factores como las habilidades comunica­

va • sus conocí en os especí icos, actitudes y su posi- -
ón oci ul ra ". ( 

d cionar de ne como tr nsm sor 1 si i e te 
manera: 

s ue o ue nsm te aparato que irve para ra 
mitir las sefiales eléctricas, telegráficas o telefónicas". 

El emiso desempe u pa 1 muy importante de tro del 

proceso de la comunicación, pues es el que va a proyectar un 
e vo ca ar. 

r e demo d ir que emisor, fuente o trans 
sor s qu pone ci cul ió e que mani ie ta, l 

que transmite un mensaje de acuerdo con las reglas de un c6-
go te in do; tam n llama ente de a comu ca 

ción. 

em so po e u mee ni smo od ica or ue e rmi 

(1) FERNANDO ARIAS GALICIA "ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMA 
11 ILLAS, 1981. PP. 387-388 

LORES DE GORTARI OP. lT. P. 
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ncodi un me es pee 

inform y se onando 
acuerdo con ciertas reglas de éste. 

conf 
unida 

do la 
el c6d 

n--
de -
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CADENA DEL NECESITAR-QUERER-SATISFACER: 

DAN LOS 
NECESIDADES ~ LUGAR !---'! DESEO~ ~ CUALES ¡--, TENSIONES ¡--. 

A CAUSAN 
1 ~ 

LAS LAS QUE ..., CUP.LES ' CONDUCTAS , f. SU VEZ ~ SATISFACCION , 

OR IG HlAN PRODUCEN 

El sujeto empieza por sentir una necesidad, que al iden 
tificarla, da lugar a un deseo, que por no estar aún satisfe 
cho origina tensiones, las que provocan conductas encamina-­
das a satisfacer dicha necesidad. 

El diagrama de arriba parece simple, sin embargo en la­
realidad es mucho nás complejo poroue intervienen factores -
como: si la necesidad la percibe el sujeto en forMa conscien 
te o subconsciente, si son necesidades vitales como la respi 
ración, alimentación, sueño, hab~tación, o de otras catego-­
rias como la seguridad, la asociación con los demás, la dig­
n i dad , e 1 afecto , 1 a bu en a v o 1 untad , l a destre-~ a , e in c 1 uso·; 
la necesidad del conocimiento. 

Es importante mencionar que el medio ambiente tiene una 
influencia fundamental sobre la percepción de las necesida-­
des no vitales; y el satisfacer una necesida~ puede conducir 
al deseo de satisfacer otras necesidades aún más complejas,­
asf las necesidades son causa y consecuencia del comporta-­
miento. 

En nuestro caso, dicho comportamiento es encaminado a 
la comunicaci6n. 
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3.- OBJETIVO BASICO 

os érminos 'objetivo' y 1 básico 1 provienen de objeto­
Y base respectivamente. El diccionario define: Objetivo como 

aquello hacia lo cual se orienta u~ acto intencionad {prop~ 

si to; Objeto, COr.10 fin o intento al u di i ncarn na 

una acción u operació ; Bá i c 
' 

como fun amen tal, ue rve-

de ba e a "' s B e omo fundame to o apoy n q es-" 
tr ba o de can l u ca a; y Fundam n t cor.io ra i t pr n 

io y origen n q e estr ba y t ene u ayo fuerza una co 

sa no mat i l 

Co s e~ lo anterior, Objetivo Básico es el propósi-

to acia el cual se orienta y encamina el proceso de comuni­
cación. Concretamente, el Objetivo Básico en la comunicació 
es satisfacer la necesidad oue ~otivó al ujeto es ablecer 
1 o. 

El Obje i Bá i parti ipa como e emen o ba e de com 
pa e ón 1 real i a 1 ev luac ó con 1 Respue ta'que más-
adelante dé el 1 Recept 1 • ( *) 

Al se l Obje ivo Básico un proppsito a alcanzar en un 
fu ro (r.tediato o inmediato), el sujeto que lo estableció re 

quiere de un ~lan general para lograrlo, lo cual.nos conduce 

al estudio de la'planeación en el proceso d la comu icac ón' 
Esta planeación la realiza todo indi idu q e comu ica o 
1~ cual puede ser e n 
con un la o 1 rgo, s 

n te ubco s i te, in tanta nea o 

ú 1 s c re n tanc a especif ca . 

Si embarg , en tod plane e ón en pro esos de comunic! 

i6n poder.ios iden i icar tres fas s: l. El considerar en qu! 

(*) VEASE CONCEPTO EVALUACION" EN PP. vii-viii DE ESTA TES[S 



medio ambiente se va a desarrollar 1 a e om un i e a c i 6 n 2 El i-
ent if 
ograr 

mensaje, 

1 

suj 

el 

as d; 

bjetiv 
lenguaje, 

o amb 
e va 

es al 
El 

1 os medios 

en qu 
unicar 

ti vas 
cionar 
y la forma 

desarr 
, debe 

as qu puede-
n del-

de presentarlo. 

l a 
r en 

icación· 
a 1 as 

circunstancias en que se encuentra, si éstas le facilitarán u 

obstaculizarán para lograr una comunicación efectiva. Así ---
denti el est isico ambien dista que -

tendrf re cor me ns 1 a si n psi ica de-
las personas que.intervengan en el proceso, su estado emoci~ 
nal, los ~edios y facilidades con que cuenta, sus recursos --
ultur el t dispon 

2. Identificar las alternativas. El sujeto debe pensar -
cómo alcanzar el mismo fin con diferentes medios,analizarlos-

ara s esto indi modifi recis ampliar 
red u obj básico c i a 1 • porta o limi 

tarse a la cuestión de que 'se hace o no se hace', sino consj__ 
derar posibles combinaciones intermedias. Y e~ algunas ocacio 

que tos pod roduc inici 1 proce-
o de cación. 

3.Selección del lenguaje,medios y forma de presentar el-
ensaj . a val r los sos c de ac ó que se 
resen el e escog el mej pued r como 

criterios: la mayor economía de esfuerzos, el tiempo necesario 
para desarrollar cada curso y las limitaciones de recursos. 

on es sidera el suj uede para la emisión -
el meo ,el leng e,los s y a de ntarlo 

Recordemos que estas tres fases se encuentran dentro del­
concepto de Objetivo Básico. Este contestará el qué quiéro, 
cuándo ómo, es r, el qué d omuni ón. 
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II.5.- INFORMACION. 

E1 mensaje puede ser efectivamente una herramienta útil 
para ayudar al cambio de conducta y mejorar a las organiza-­
ciones. Sin embargo, es un instrumento práctico sólo si el -
receptor entiende por qué es importante el mensaje transmití 
do. 

Los individuos actúan y las organizaciones funcionan b~ 
sándose en la información que reciben. Lás personas buscan -
constantemente la información que les ayude a tomar decisio­
nes y a corregir. errores, que les dé una direcci6n y 1es co~ 
firme sus creencias. De muchas maneras las personas son pro­
cesadoras de información, obteniendo ésta y tomando decisio­
nes sobre el comportamiento. Igualmente las organizaciones -
son sistemas de procesamiento de información. Las organiza-­
ciones reúnen y procesan información sobre el medio, asi co~ 

mo información respecto de su funcionamiento interno. 

La información significa noticia o noticias que uno tra 
ta de saber "es el contenido de 1 a comunicación; es el con-­
junto de datos congruentes relativos a situaciones especifi­
cas, expresados en términos homogéneos y presentados de mane 
ra ordenada y sistemática". (1) 

"Los datos configurados de esta manera, adquieren un -­
significado que no poseían hallándose dispersos. Dicho signi 
ficado se adquiere en el momento de pasar de potencia a acto, 
en función del mensaje que se pretende hacer llegar al receQ 
tor y de los objet1vos que se han de satisfacer con dicho --

(1) MENDEZ VILLANUEVA ANTONIO, "INFORMACION FINANCIERA Y TO­
MA DE DECISIONES". EDITORIAL MENDEZ, MEXICO 1979. P.9 
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mensaje". (1) 

"La información est~ implfcita en la comunicación y no-
fectividad 
y fenómenos 
recibe, se 
n modo se u 

destino". (2) 

n te; 1 os da 
tuyen i nformac 

se pers i gU 

se l e s .as i g na 

ipciones de 
se recopi­

rpreta, y -

temente un-

"Por datos congruentes debe entenderse la descripción -
de hechos, premisas y magnitudes que realmente tengan conex-

el asunto ual se requi manera que -
nc1uyan dato 
te apropiada. 

arios y que rmac i ón sea -

Expresados en términos homogéneos, esto significa que -
deben estar enunciados conforme a conceptos y unidades de m~ 
dida uniformes, que permitan comparaciones entre 1os efectos 
que puedan esperarse de cada alternativa y los fines desea--

gualmente e lternativas ultados que 
n obteniendo 

resentados de rdenada y s . Los datos 
que integren la información deben presentarse debidamente 
clasificados y de acuerdo con la secuencia y periodicidad 
conveniente". (3) 

compartir 
os estén en 

ción con los 

lo que deben 

(1) FLORES DE GORTARI. OP. CIT. P. 27 
(2) IBID. 

• de modo­
quieren -

(3) ~ENDEZ VILLANUEVA ANTONIO. nlNFORMACION FINANCIERAu P. lS 
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s ber, s u a forma de fomentar su participación, su incl -
sión dentro de 1a empresa, qu la s ent n como uya y lo 
res ltado de adm n s rae ó , b e os malos, como pro- -
pos. E t s e1 ambiente más favorable para desarrollar su 

eficiencia en el trabajo. 
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I I. 6 MENSAJE 

E conven e te d f n r con precisión lo que se tiene -­
qu e r, conocerlo a fondo; transmitirse la esencia de la­

in ormación. 

E 1 mensaje es la cadena, suce.s i ón o s cuenci de signos 
combinados de acuerdo con un e njunto d regla y 1 ey s de -
un código para m nda o tra nsm t r 1 a i nformac ón y que per-

mite e1 f1 u o de pro e o de comunica Hin; e mensa e es el-
lemento u a dinami o a 1 comun caci6n y a convier-

te e n roe o. 

E el proceso directivo nos interesamos más porque exis 
ta un mensaje efectivo y claro entre el jefe y el subordina­
do para que se llegue a un mutuo entendimiento acerca d 1 s 
actitudes que asume el uno hacia el otr; del int rpreta -
ción de ellas y de las inten i n s qu b gue con respecto 
a los problemas u afr.on an en 1 desempeño d s r ab o. 

L efect i a del mensaj dependerá del iso, ya que 
debe á de arrol1 r la abo s, revoca un cambio o modifi· 
ca i n de ndu ta del re eptor conforme al objetivo bási 
co d ism . Este cambio se manifiesta a través de las ac 
titu es y ac:íones que realice el receptor de acuerdo con el 
objetivo básico que perseguía e1 emisor al iniciar el proce­
so de la comunicación. 

E em 1 o d n comun ca ión ma1 transmi id : 

"Pedro Pé e s Gere te de Venta de na compañi fabri 

ca t e 
ve tas de 

ami s y ro a i te i r para h bre; su agente de 
r to de Guadalajara es Alberto Adams. Perez -
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siempre se ha llevado bién con Adams; le agrada conversar -­
con él y ayJdarlo cuando puede hacerlo. Pérez ha estado re -
visando números acerca de la densidad de poblaci6~ y del po­
der adquisitivo, que indican que el sector de Guadalajara ha 
crecido mucho en ambos aspectos. Por lo tanto, en una visita 
a las oficinas de Guadalajara, Pérez le dice a Adams: 'He e~ 

trado en dudas de que el Distrito de Guadalajara tenga la- -
magnitud apropiada para que lo atienda una persona'. 

Al hacer este comentario, en apariencia sencillo, acer­
ca del Distrito de Guadalajara, Pérez quiere dar a entender­
que ha aumentado aparentemente la carga de trabajo y que co~ 
viene hacer algunos arreglos para que la compañía siga cre-­
ciendo lucrativamente en relación con sus competidores. Su -
intención también era transmitirle a Adams que éste le cae -
bien y que se interesa porque esté contento con su trabajo. 

En cambio, Adams acaba de regresar de un viaje de 500 -

kms. en un día de julio, con temperatur/I c0r más de 32ºC.. -

y en ese viaje hubo cerca de 100 kms. de camino polvoriento­
Y sin pavimentar. Antes que llegara su jefe, acababa de leer 
su correspondencia y en ella había una carta rutinaria de -­
Monterrey pidiéndole que llenara un juego _completo de formu­
larios acerca de los pronósticos de compras de cada cliente, 
para regresárselos la semana siguiente, si fuera posible. 

Adams sabe que tendrá que trabajar un par de noches pa­
ra terminar a tiempo los informes. Por lo tan to, cuando Pé-­

re z le dijo: 'He entrado en dudas de si el Distrito de Guad! 
lajara tiene la magnitud apropiada para que la atienda una -
persona' , todo 1 o que ha es ta do pensando cruza por su cere-­
bro. 
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'Pérez nunca ha estado en la parte lejana del distrito­
Y no sabe cómo es realmente; la ve en un mapa liso y llano -
y ahora supone que estoy trabajando sin la suficiente inten­
sidad y por eso me está preguntando por qué no consigo más -
clientes o más ventas' 

Casos como éste se presentan en las industrias todos -­
los dfas; el jefe hace un comentario sencillo en apariencia­
Y el subalterno con sentido de responsabilidad y que está en 
buenas relaciones con su jefe, capta una comunicación to-­
talmente diferente". (1) 

( 1): NEWMAN. "LA DINAMICP. AD"1INIST"ATlVA 11 ED. DIANA MEX reo 1978 
PP. 743-745. 



II.7. LATENCIAS Y SEGU~DA I~TENCION. 

He aquí dos conceptos muy interesantes e importantes 
que se dan en el mensaje: Latencia y Segunda Intenci6n. 

Latencia nos la define el diccionario como cualidad o -
condición de latente. y latente como oculto y escondido. 

La latencia, lo oculto y escondido en la comunicac16n -
es aquello que intenta expresarse en forma de inactivaci6n -
aparente, inconsciente y no intencionado. Se da este concep­
to, por ejemplo~ cuando una persona pone demasiado énfasis -
en sus palabras, de manera aparentemente injustificada. Ro-­
bert Ringer sostiene que "cuanto más insiste una persona en­
un punto (especialmente si lo hace sin una razón justifica-­
da), cuenta usted con más probabilidades de tener raz6n, si­
supone lo contrario. 'Es una simple traducci6n adecuada 1 • 

Veamos: 

AF 1 RMl\C ION: 

LATENCIA: 

AFIRMACION: 

LATENCIA: 

AFIRMACION: 

Tengo una suerte loca. 
Estoy tan apurado que ya ni me doy cuen­
ta de lo que me pasa. 
El nuestro es un matrimonio perfecto; -­
nuncp discutimos; mi marido jamás mira a 
otra mujer; estoy satisfecha. 
Nuestro matrimonio es un asco, jamás nos 
decimos nada, sé que cada noche, el muy­
golfo, me engaña con otra, espero pronto 
pedir ~1 divorcio. 
Estoy haciendo dinero en grandes cantid! 
des. Todo lo pago al contado "rabioso",­
por ffn llegué. 
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ATENC La po i ía me igue e ere no o -
pagar p 1 de Mer s • o -
sucede un m i1 agro antes de un mes, ten--

ré qu "peg un o". 

la persona que insiste demasiado sobre algún punto, es-
tá d ende go, ro de s a rar de rec mos-
el verdadero mensaje. Otro caso en las latencias, es el cam-
po profes i ona 1 , en los neg os da el "Sá ns to e 
cial ' para aduc las rva nes os s. er-
dice que la 11 traduccíón del 'Sánscrito Comercial' es el me--
jor odo a in rpret os aje 

' amo emp l 

AFIRMACION: No se preocupe usted por nada. 
TRADUC ON: Mejor ia se cu pa por o. 
(LATENCIA) 
AF IRMAC ION: Dígame usted si puedo ayudarlo en algo. 

RAOUCC N: o me lata, 
AFIRMACION: Yo no opero de ese modo, la vida es dema 

iado rta ere e e gos. 
ADUCC ON: aré lo es a para rui o a 

usted, íll i vida es demasiado corta para -
reocu rme si reo nemi g 

IRMAC ON: i re pu ción s tá a prueba e todo re--
proche, puede usted pedir in formes a mi-
banco. 

TRADUCCION: ~1e las he arreglado para acumular una --
gran cantidad de dinero en el banco eng! 

ando ente n i ta us -
( 2) 

( 1) R INGER. ROBERT: "SEA EL NUMERO UNO" PP. 97-98 

(2} NGER~ ROBERT P. C , P. 



- 55 -

a egu a Intenci6n es o ro factor que hay que consid~ 

r t o ns 

nte ci ún ce ona el propós i s 

ni o, determinación de la voluntad en orden a u fi En nues 

ro ema, Primera ntención es el modo de proceder espontá--

a en oca ione ir fl ivamen al emi r men aj 

gu nda Intención es el modo de proceder disimulado. Disimular 

e ub r ne ón, is raza la co s . Esto e i li 

za frecuentemente en el momento en que se neces ta r "di -
plom tico . Hay un refrán que dice: ~cuando un diplom&tico -

ce í, qui e cir qui cundo ce qui ere de-
cir no; pero cuando dice no, es que no es diplomático". 



II .B.- LENGUAJE 

El rmino enguaj prav ene de provenz 1 le tge 
éste del latín linguaticua. lingua. que significa lengua. 

e e denomina sistema convenciona de 
dos articulados (signos) con que el .hombre expresa delibera-
damente idea sentimiento~ Sistema es conjunto o 

lo cosa conectadas e terdependtentes entre sí para 
forma una unidad compleja, un entero compuesto de partes di~ 

s un orden acuerdo con un esquema o 

Convencional o convenido es que los hombres acordaron -
valor ign cado uso del lenguaje. 

Sonidos Art culadas que pres una ea o samf 
cons tuyen palabra. y ta. su vez es s no, ya 

que evoca en el entendimiento la idea de otra cosa. 

Del berado, ya que se dá con plena conciencia, premedi­
tación e intención. 

Y: Con que el hombre expresa ... , indica que el lenguaje 
es exclusivamente humano. La comunicación se da en todos los 

les nto el p ano an l como huma *) ro 1 
que caracteriza la comunicación humana y la hace distinta de 

comun ci6n imal convi éndo en 1 aje que 
es: 

Consciente, no instintivo. ya que emplea voluntariamente los 
dos. 

Adquirido, ya que la función de hablar no tiene órganos des­
tinados a este fin, es necesario adiestrar algunos órganos -

(1} KOONTZ: OP. CIT. P. 16 
VEASE S.E .. ANTOL06IA P 523 



57 -

a través del aprendizaje. 
nv ido El ri en l conve o pierde n h st~---

ri a, pero hoy ace tamo el al d lo ignos simbolo . 
Social, ya que es el principio de todo lazo comunitario --

t re lo om es. 
El hombre posee un metalenguaje, esto es, un medio por el-

al ued ex ic 
"Lenguaje cereb 

s pro o 
h ano e 

ng e. 
sa rol a a r, la 

superioridad de la comunicación humana radica en la capaci 
d 1 br pa u i z s no ing ís co en 

finitas posibilidades de expresión" (1) 

El i tem 1 ngu e es a tegrad por res el en 
que son Idioma, Habla y Norma. (Veremos por qué utilizamos 

e eme orna en ug a de qu tr ici alment es 
sado: 1 a Lengua) . 

OMA: 
El libro "Antología" editado por la S.E.P. registra -

orno lem to el eng aj a ng ngu pr ien de 
latín lingua. La primera definición que da el di ci nar 

1 ngua es: órgano carnoso, movil, situado en la boca y-

e rv par gu tar, deg ti y ra rti la son dos 
y la segunda es: sistema de comunicación y expresión ver-

1 op de n ueb o· ci com n a ar s; no -
remite al vocablo idioma. Idioma e el edi de omu ica -
ción por la palabra entre individuos de un pueblo, naci6n-

com re . Po el ec d ue eng a ng om pr era -
definición: órgano situado en la boca, y al existir el con 

pt de ioma, reemos m a cu o ; l r 
aunque es importa te nci ar ue o is un 
neralizado en el uso de estos términos: lenguaje, 

bl tem s comun ci e di a. 

(1) URRUTIA, JORGE: "SISTEMAS DE COMUNICACION" 
. PLANETA, BARCELONA 975. P.!8 

te 1t o 
cu do g~ 

lengua,-
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El habla está constituido por palabras. Palabra provie~ 
ne del latin parábola, y 

a rt i e 
o por 

s que 
dos f 

duce el aparato fonador 
el órgano del oído. 

E 1 h tiene 

es definida como 
san u ea. El 

' 
est ' por l 

humano y provocan 

specto ferent 

conjunto de soni--
a está ti':' 
ración prQ 

u na sensación en -

os son e-" 
fectivos son acontecimientos ffsicos, mientras que las sig-­
nificaciones que expresan son fenómenos psicológicos. El i-­

d a exi t n un t d pote 1, el h es un es-
tamen mi ta do 1 ti ern 

El habla es un acto individual y particular en que el -
individuo tiene el control exclusivo. Depende del su eta en-

te a cómo , lo d no. P desvia el-
ordin a u nqu a e 1 de q die le en-

da o sufra el ridículo. 

RMA: 
Del norma. regla e debe uir. es 

patrimonio de la sociedad o comunidad linguistica y el habla 
es el uso particular e individual del idioma, sin embargo e! 

so no i bre, sus cione s cual n -
tadas a norm 

La norma es el límite que se pone al habla en sus dis--
os ni Habr rmas pa n hab 1 ta, r,-
raria, 

Norma se refiere a lo normal, lo general en cuanto al ~ 

a ora ser it ejemp es la raff norma-
orno e ividu e ese 1 a 1 e es u ita 

ción en el uso del idioma escrito. 





La 
ornas 

em i a F 

e hab 

a ha 
el mu 

o en 2 
. Entre 

el núm 
más i 

e - -
ntes 

por su extensión figuran: el chino, indostani, ruso, caste-­
llano, japonés, alemán, francés,árabe,bengali, portugués y -

itali (*) 

E1 cómo de su ori0en y evolución no es conocido por la­
ciencia moderna; tan solo se pueden hacer especulaciones.Si~ 

arsc, eseo oobre ablar lo id ió -
orno res o la ión d ola pu k el año 879. 

el "esperanto" en 1887, y el esperanto deformado" o ido" -

en 1907. (**) 

(*) VEASE: DICCIONARIO SOPENA MENTOR P. 804 
**) IBI . 
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II.10. CODIGO 

e1ab i6n de mensaje ede s rbitra i . 

En preces comuni n, 1 a e emi de son 
o transmisión o proyección de imágenes no asegura que los 
mismos se conviertan en mensajes. 

cond fundam 1 es q 1 es em ones re 
dan a reglas sociales de elaboración. El conjunto de esas re 
glas recibe el nombre de código, el cual fija la forma de es 
tructurar un si ling i coy binarlo otros. 

térm código p ene de ablo t in co ex. -
Código es el conjunto de reglas, signos, señales, símbolos -
ordenados metódica y sistemáticamente que mediante un conve 
ni acuerd re 1 os res pe tran r una 
ma ! asig e una rminad orma 1 i ti ca, 
su al , sonora, mímica, etc. 

Como ej de c s podem mencion código 
Ha mm b i ' d inian Oerec nónig Napol 

Binario, Morse, Braille, Penal, Moral, de Comunicaciones Náu 
ticas, para sordomudos, y código genético. 
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l. l. SI NO LINGU ST CO 

El término signo proviene del latín si num, si y se 
gún el diccionario es: cosa que evoca en el entendimiento la 

d d o ra; cualquiera de los caracteres de la escritura o 
e a rnp en a. 

Signo Lingüístico es el térr.iino que utilizó el lingüista 

suizo erdinand de Saussure (1857-1913) en lugar de palabra o 
ombr . L T or a el Signo Lingu'ístico comprende el proceso­
e om na ió d s os s d fi e orno 11 a e a u da 
e qu tegra e sistema de si no am o e u a 

unidad compuest p r 2 m embro q e an ie e tu si 
blemente asociados, el Significante que es el as cto r p 
tible por el sentido del oído, y el Significado que es la i--

e q nos espierta en la mente dicho estimulo .(1) 

amos n ué co si te es ta eo ía 11 e ntre tod s 

e s s ol e hombre pos e l Don de a Pa ab e en 

y fruto de la inteligencia humana Al nomb ar la c sa ' 
loga y ordena al mundo que le rodea". ( 2) Es importante no--

tar que las cosas no tienen nombre propio emanado de ellas --
a ' no qu e hombre se os ha asignado; palabra y cosa 

o el ern to d fe en es. e an o om re nombra a go, e ta 

e n re ac ón en re pa abra e sa 

estu io de la relación entre palabra y cosa (no~brar) 

u 

a 

c do po 

t orí d 

s nt gu s griegos, entre ellos unos apoy~ 

A alogí , o ro , a e a nor.ial a. La 

r e s ní q e nt e a os y su nombre exis e na re 

lación natural la Anomalía so te ía qu d ch r la ió n e 
natural sino arbitraria establecida por los hombres. De los­
argumentos de las 2 teorías surgiría después la gramática. 

1 M LAN ROZCO: "E S GN L NG IS ICO" 9 

(2 O T. P. 7 
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Por otra parte, la lengua no es solo una lista de nom-­
bres que se les dan a las cosas, sino un sistema de signos-­
interdependientes dispuestos en un orden de acuerdo con el -
esquema o plan de comunicación. Y uno de los primeros come. 
tidos de la lengua fué nombrar las cosas. 

Para nombrar las cosas son necesarios 3 elementos: 1.La 
cosa. el objeto al .cual nos vamos a referir, o Referente, --
2. El pensamiento, gracias al cual podemos convertir el obj~ 
to en idea, en una imagen conceptual o Significado, y 3. La­
palabra, por medio de la cual podemos formarnos de ella una­
imagen acústica o Significante .. De estos 3 elementos solo el 
significado y el significante forman el signo linguistico. 

Las relaciones que se dan entre estos 3 elementos son­
representadas en el "triángulo de Ullman": 

Signo Lingüfstfco •• 
•• 

SIGNIFICADO 
1 1 

1 
{Imagen conceptual de la cosa) 

1 
SIGNIFICANTE 
(Imagen acústica 
de la palabra) 

RELACIONES: 
De 1 a 2 existe 
De 2 a 3 existe 
De 1 a 3 no hay 

liza a 

3 . 
REFEREtlTE 
(La cosa) 

relación directa 
relación directa 
relación directa, sino 
través del significado 

• 1 

indirecta que se rea­
(2). 

(cosa) 
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I . L CADO 

ca o es a magen co ce tu l ue n.o h cernos 

de la cosa, es la part del s gno lingüis icen perc pt bl 

por el sentido del oído es el contenido, la idea ue no d 

pierta en la mente el estímulo de identificar al referente -

de escuchar palabras que induzcan un significan-

te. g fi a d e 1 z na do de se encuentn1n as-

; ea m n ig if ca o es a dea o im ge q e os 

hemos f rmado de la co as y la image d e sa no es a-

cosa misma, sino solo su imagen, po e o Sau sure def ne s 

nificado como la imagen conceptual de la cosa. 

"Co c to v n d ti conc pe e, conceptum, ue s 

nifica concebir, o eb d p do M di nte e c ne pto s 

concibe, capta, informa el significado y contenido del obje 

to ( * ) . Los es col á s ti e os lo de f i n é n e om o e 1 a et o por e 1 cual 

e e te imien o conoce (aprende, abstrae) algo sin afirmar-

n n s d ta ce q e concepto es el punto de -

v t el e e e rm na la rnater a e on ci iento. 

E 1 e 

u o 

t tu 

f rm e co t id d u obje o a la a".(l 

o ecimos que el concepto forma el contenido de-

a a s ue no m es ra su e ementos con! 

o é s no e en ia de objeto, su " as-

gos dist nt v " Mi 1 á oz o ro on e s g u en e ejem p l : 

Si alguien pregunta qué es una'sil1 'respondern s: "objeto~ 

con patas y respaldo que sirve para sentarse", y nunca dirf! 

mas: "objeto de color café hecho de madera y de tamaño medi! 

n a r e ef ición corresponde al concepto'silla', -

e um ra s i iv s el si ni ic do 's ll ', la-

s u a ef n tro sg s secundar os qu pueden 

( *) OBJETO: Toda cosa que puede ser materia de conoci iento 

o sensibilidad. 

( ) CAS RO, EUSEBIO: "LA LOGICA" PP. 39, 40. 
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d s en to no a la real dad silla é, incluso, a otras cosas: 

escritorio, mesa, banco etc.; y Millán Orozco pos g e: silla 
y ba co e diferenci n porque presentan un rasgo distintivo -
no común en sus definiciones: 'silla' :objet o p t s y co 

e p ldo pa a s ntar e, y 'ba co': obj to con patas sin res­

paldo para sentarse. 

Cuando d cim 's lla' podem id ntif car el objeto si 

11 unq e en el ~undo existan millones de ellas, todas d 
rentes una de otra; de aqui q e el"sig ific do o agen con 

eptual sté onstituido por un conjunto de rasgos distinti­
vos con los que generali amos y conver mos n algo u itario 
a toda una e ie de referentes diversos entre si" (1) 

Il.11.2 EL SIGNIFICANTE 

Significante es la imagen acastica de la palabra. "S g 
nifi a te es lapa te el gno linguistica perceptible por-

1 s ntido del oído. Es una imagen acastica registrada en -
nuestra memor a y la imagen e algo no es la cosa misma, po 
po ta to, el significante o imagen acústica no es el son do 
mismo, sino un conju t de asg s di t ntiv s s noros de los 
qu gu rdamos rec erdos en la mente y que al ser pronuncia-­

dos , van acompa~ados po e tos rasg s secund r s (aspee~ 

to e 1 v z que indica edad, sexo, nivel sociocultural· y­
procedencia geográfica)" (2) 

Sau sure d ce que el ej r ejemplo de que el significa~ 

te es la i~agen acústica sin mover los lab os ni la 1 ngua, 
podemos habla nos a nosostras m smos. En ese momento lo Qni~ 
co que hay en nuestra mente son los rasgos distintivos. 

(1) OP. CIT. 16 19 
(2) IBIO. 
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II.11.3 ARBITRARIEDAD Y LINEALIDAD DEL SIGNO 

Así como no existe relaci6n natural entre el .objeto y -

su nombre, tampoco lo hay entre el significado y el signifi­
cante. El hombre los relaciona de manera arbitraria, a su li 
bre voluntad. 

Conforme las normas del idioma o lengua, a una persona­
se le ocurre denominar 'casa' al lugar en que habita. La gen 
te de su comunidadacepta también llamarle casa, y de este m~ 
do queda establecido el convenio de que al pronunciar la su­
cesión de sonidos c-a-s-a se están refiriendo exclusivamente 
a dicho objeto; pero esto mismo sucede en otra región, en -­
que a otra persona se le ocurre denoMinarlo 'house'; y a o-­
tra, en otro lugar del mundo, 'maison'. 

El que en el mundo existan muchos idiomas confirma que­
los significantes se unen a los significados de manera arbi­
traria. "Si a cada significado correspondiera un significan­
te específico, emanado de la cosa, no hablaríamos más que -­
una sola lengua". (1) El concepto 'casa' se llamaría casa -
en todas partes. 

A medida que la lengua va desarrollándose, el usuario -
trata de hacer racional el uso de este instrumento y, enton­
ces, crea palabras compuestas a las que les da un caracter ~ 

definitorio {motivación del signo): casa-coche, saca-puntas, 
gira-sol. Sin embargo, las pal~bfas idividuales no f~eron mQ 
tivadas, sino que en forma arbitraria fueron llamadas asi. -
Pero el convenio social las aceptó y les dió ese orden.(no -
decimos coche-casa, puntas-saca, sol-gira). Lo arbitrario es 
una característica esencial e inherente al signo, y no lo es 
su motivación. 

(1) OP.CIT. PP. 23-24~ 
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La ng u s stema de si nos i te dependientes d ! 
e to e u o en de ac erdo on el es uema p an de com~ 

ni c u f rm a u a ni a d e om p 1 ja . A ha b 1 r , l o s _g_ 

nos aparecen "encadenados" en forma ordenad y secue ci l. A 
esta combinación de signos Saussure le denomina Cadena Habl! 

a. Los signos lingufsticos se desarrollan en una linea en­
em o (L ea1id d el Signo), cada signo lleva un lugar-

n rm u d am iamos di ho or en, camba tam ié -
n ido d gn a e e a 

Esto es aplicable también en la combinación de signos: 

El gato se comió al canario E 1 c na i o se c om i 6 a 1 g a o 
1 2 3 4 5 6 6 3 4 5 2 

La comunicación se establece ~ombinando signos, y lama 
r e q e s ow. in ci ne p eden rea izarse está defl 

id po gramáti a. El lingü st d nés Loui H el slev --
d s b ó 1 co ep o e magen Grama ical el Si no y lo~ 

gregó al de Linealidad de Sa ss re "Imagen grama ical s 
quella parte que conlleva las posibilidades combinatorias de 
un s i g no e o n 1 os demás si g nos d e 1 a 1 en gua " . ( 1 ) 

{ ) OP. CI . P. 31 33. 
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II.12. CANALES Y MEDIOS 

ce na define el con to Can como: 

Cau a ifi a 1 ara con uc (e ag ) ; vía onde cir 
la ( 1 a as) ; co uc reo bi to" 

iv rso au res ef nen ce to na como: 

El eh ulo medio que ransporta los mensajes:memo--
nd e ta t fo di pe ód os, pe cu s, rev 

tas, conferencias, etc. 11 ( l ) 

"Son los vehículos que transporta el mensa e, ya sean 
personas o cosas". (2) 

"Canal o Medio es el vehículo de transportación para el 
ns e, ual brá de ir irs a al ie d los en 

tidos o a varios a la vez, pa su percepc ón. 

sto a tore no de ne lo can es orno ve cu 
sin embargo el concepto vehículo lo define el diccionario e~ 

"Art fa to como rru je, na 
para transportar personas o cosas. 

e rv pa e uc o ra sm i 

, e • , ue s rop ado 
En sentido figurado es lo 
r e fa il ad na sa 

ce na d in med o como: 

"Lo que está entre dos extremos, o entre dos cosas. 

(1) ARIAS GALICIA OP.CIT. P.389 
) DDAD S IM MARIO OP. IT. P 47 
) LORES 10 GORT AR I . 33 
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Para nosotros, canal es el conducto por donde circula -
a omun ac n por ejemp o. cana es de T.V.); y el medio es 

híc o e rv para 11 ar n sa r. em o -
aparato de T.V., aparato de radio, el ser humano. 

Los medios de comunicación dentro de la organización 
u ed n s e si ca dos según as maneras de transimir la ; n 

orm ció o a erd co el 1 u d ce na de a omuni 
cación en 1 a empresa (comunicación formal), vertical, aseen-

en o se ndente, hori nt l , comu ic ión inform 
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que lo umeros o 

- 71 -

acion la 
les a és 

em 
de 

, no 
u a les 

a cos 
n 1 os 

mensajes de persona a persona por toda la organización. 

son: 
E n var ctore interv n en 1 , como 

-La decisión de qué mensajes se transmiten y a quién se 
t smiten 

smitir e manera exacta el mensaje y en el momento 
oportuno. 

ir e retar s de re smit i me ns aj 

Almacenar la información en registros o memorias has­
ta que sea necesario ampliarla. 

L rma po ual u ompañía e ope n efec 
tividad va a depender del flujo oportuno y libre de obstácu­
los de la información a todas las personas que la requieran. 

p ogra r struc i ón de red o 1 de -
comunicaciones, debemos en parte, decidir qué tipo de mensa­
jes se repiten con la frecuencia suficiente que requiera la-
creaci proc ntos ndariza Si és lo--
gran e turar adame egú n 1 ces id e 1 a 

empresa, acelerarán el flujo de la información rutinaria, lQ 
grando con esto, mayor productividad. 
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II.14. LA TECNOLOGIA Y LA COMUNICACION. 

La tecnolog1a tiene por objeto la aplicaci6n de los nue 
vos conocimientos obtenidos por la ciencia al mejoramiento -
de la calidad y cantidad de la producción industrial. agric~ 
la, ganadera, etc. (Diccionario Sopen~.) 

En el mundo actual, los pensadores le atribuyen a la -­
ciencia y a la tecnología dos criterios distintos. Unos las­
consideran como elementos que nos han proporcionado todos -­
los "avances", comodidades y adelantos, y conffan en que con 
tinuarán aumentando la salud, la riqueza y la "felicidad" de 
la humanidad. Otros consideran a la ciencia y a la tecnolo-­
gia como responsables del actual materialismo que ha destr~ 

fdo los valores tradicionales. Pero hay un punto sobre el -­
cual todos están de acuerdo: para bien o para mal, el impac­
to de la ciencia y la tecnologfa sobre nuestra sociedad ha -
sido decisivo y amplio. Tanto como la invención de la bomba 
atómica. que produce un efecto inmediato, como la creación -
de las modas de vestir .• que provoca un efecto cultural. que­
aunque más sutil que el primero, no por eso menos real, es -
como la ciencia y la tecnología, ya no simplemente influyen. 
sino en ocasiones determinan las formas de vida del ser huma 
no. 

El tecnólogo, que en la historia de la humanidad fue -­
quien inventó el arado y la polea, la rueda y el molino de -
viento, y que en nuestros días es quien diseña un mejor abr! 
latas, o construye una ratonera más práctica, es el respons! 
ble, en compañia del cientffico en su campo teórico. del ac­
tual avance y cont~nuo cambio característico de nuestros - -
dfas. 
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La tecnoJogfa influye en todos los campos de conviven-­
ci a humana, desde la agr;cultura hasta la transportaci6n es­
pacial, desde la in~enieria biológica y genética ~asta la e~ 
municaci6n. 

En el área de Ja comunicación, Ja tecnologfa proporcio­
na cada vez modelos más avanzados para este fin, tales como­
radios, televisores, satélites artificiales, computadoras. -
S6lo para hacer una mención, diremos que las computadoras -­
el ectr6ni cas constituyen lo más moderno en medios de proces! 
miento de información, que por medio de programas "pueden e!!_ 
tablar una conve.rsación con el ser humano, jugar con él - -
ajedrez, y componer poesía". {l) 

La tecnologfa nos muestra cómo hacer las cosas. En la -
organización (empresa) siempre ha existido un fuerte vínculo 
entre ella y la comunicación. "Cualquier empresa que desee -
sobrevivir en un medio dinámico y cambiante, debe mantenerse 
al tanto de la tecnología aplicable a sus operaciones". (2) 

La tecnología en la· empresa apoya las habilidades huma­
nas para percibir, analizar y proponer mejores soluciones a­
las problemas que surjan en la organización. Facilita la me­
jor comprensión del comportamiento individual y de grupo, -­
proporciona conocimientos para lograr una mayor motivación -
en el trabajo; en suma, suministra nuevas y mejores técnicas 
administrativas. Asf, por ejemplo, existe la denominada tec­
nología del desarrollo organizacional, que a pesar de cons-­
tituirse por principios y valores humanos, los teóricos la -
han denominado "tecnologfa". (*) 

{l) PERIODJCO EXCELSlOR. DOM.22 DE ABRIL DE 1984. ART. "LA -
MAQUINA SUPERINTELIGENTE, U~A ALIADA O UNA AMENAZA POTEN 
CIAL. 

(2) KOONTZ. OP.CJT. P. 88 
(*) VEASE MARGULIES: "DESARROLLO ORGANIZACIONAL. DIANA. HEX. 

1979. 
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La tecnología al promover y facil1tar la mejor compren­
sión del comportamiento humano individual y colectivo, con-­
tribuye a salvar barreras de la comunicaci6n y asf, lograr -
que ésta sea efectiva. 
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l!.15. LAS BARRERAS EN LA COHUNICACION 

"N peor que no qu ofr", 

Asf dice la expresión que se refiere a un elemento fun-
amenta , nque favor preces comuni n. 

Los obstáculos a salvar para lograr una comunicación 
efectiva, que los psicólogos llaman "barreras de la comunica 

i ó n " , i n ge en i t i e a om i na n o en -
1 proc emento pre pr te en tod 

caci6n que se establezca entre los seres humanos. 

El 
e palo 

ionar 
ablas 

ine a 
cerca 

rera" valla 
i ti o. ar un 

omun i 

rmazón­
o o -

cerrar un paso. En sent~do figurado es el obstáculo que sep~ 

ra una cosa de otra. 

As omo exi oncep orno ba de fu barre 
ra de golpe, barrera taurina o barrera sónica, el concepto -
de barreras de la comunicación, nos indica la existencia de-

lement circu ias q tacul e inte ren el 
lujo e uo de eso, ando rupcio des-

viaciones, que en el caso concre o de la comunicación, provo 
can que el receptor no capte el objetivo básico del emisor -

l tran it r el e. 

de a omunica 
ci6n es el sonido inarticulado y confuso que carece de tim-­
bre definido y que produce interferencia. 

Ru , barre bstác o prob de l unica-
ción, en este tema los podemos considerar como sin6nimos, --
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ya qu tod s expres n n s nt d de nterferencia de facto-
e de s i e 6n e ambio de s nt d de lo mensajes emi-
idos que a 

bres. 
pe ju c o del en endi i n .e t lo hom 

Existe un gran número de autore qu cla i ic n. des e 
sus particulares puntos de vista, las barreras de la comu i 
cación, según diversos criterios. Aquí proponemos una dife­
rente clasificación, atendiendo a los factores que intervie-
nen e proce o de comunicación sin dejar de lado nuestro 

tema exp esto co nterioridad. 

e t amos b rrer s d comun ca i n ubicadas e 

-La gente qu n rv i e e r ceso 
receptor y los posibles tra sm s res 
se trata de comunicación serial). 

sto s emiso • 
mediadore ( i 

-Lenguaje que incluye idioma, código y signo. 

-e ale , qu ncluyen medios 

-Me saj , u incluye nforma i n l tenci y seg da -
tenc ón. 

Y en la organizació 

-Jerarquías y estructura. 

-Medio Ambiente del proceso de comunicaci6n. 
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II.15.1. BARRERAS IDENTIFlCADAS .EN LA GENTE QUE PARTICIPA EN 
EL PROCESO DE COMUHICACION. 

Consideraremos cinco categortas: 

A. Fisiológicas. 
B. Psicológicas. 
C. Capacidad para comunicarse. 
D. Suposiciones. 
E. Comunicación serial. 

A. FISIOLOaICAS. 
Son las que se refieren a las funciones de los seres O! 

gánicos y que son fundamentales para el proceso de comunica­
ción. Funciones tales como la vista, el oido, olfato, tacto.­
gusto; independientemente de las funciones psicológicas. - -
Cuando el emisor tiene defectos al pronunciar, o el receptor 
tiene deficiencias auditivas o visuales (cuando lee), enton­
ces se da este tipo de barreras. 

B. PSICOLOGICAS. 
Como dice Bela Szekely: "Existen conceptos muy diferen 

tes sobre lo que es la psicologia como ciencia natural; sin 
embargo encontramos un punto de concordancia que es consid~ 
rar la psicología como una ciencia que se ocupa de las acti 
vidades mentales y de la conducta objetiva". (1) 

Los elementos que configuran la psicología humana y su 
conducta son la personalidad, el carácter y el temperamento. 
Estos tres conceptos los define Szekely de la siguiente ma­
nera: 

(1) SZEKELY,BELA. "DICCIONARIO ENCICLOPEDICO DE LA PSIQUE" 
ED. CLARIDAD. ARGENTINA 1958. P. 472. 
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Personalidad es el desenvolvimiento de todas las posi-­
bilidade~ que la persona posea. Car,cter es la perseverancia 
de las posiciones, ideas, acciones del ser humano en todas -
sus relaciones vi~ales como núcleo de su personalidad y de -
su moralidad; y Temperamento es la tendencia inicial de ~eaf 
ción frente a los estímulos ambientales constituyendo la re­
sultante funcional directa de la constitución corporal. No -
debe confundirse con caricter, que es "el tipo de reacción -
predominantemente exhibida frente a los diversos estfmulos". 

Estos tres elementos van a influir en el ser humano en­
el rnonento en que se comunique. Si además consideramos su ni 
vel cultural y las interrelaciones que sostenga en su comuni 
dad, podemos identificar una gran cantidad de elementos fuen 
te de barreras er. al comunicación. 

Con los elementos mencionados surgen en cada individuo­
las maneras particulares de percibir los fenómenos, llamada­
"marco de referencia o filtro individual". (l} que va a "ca­
talizar" el contenido de la comunicación en cada etapa del -
proceso. 

cas: 
Miguel Duhalt Krauss considera como barreras psico16gi-

i. El agrado o desagrado de las personas con respectQ -
al mensaje. Cuando hay agrado, el mensaje es amplia· 
do; cuando es el segundo caso, el mensaje no se qui! 
re aceotar y es reprimido. En otros casos, el recep­
tor ucreay mensajes provenientes de las persona! que 
no le son gratas. 

ii. La tendencia a valorar. Cuando surge resistencia a­

aceptar informaci6n que contradice lo que uno ya sa-

(l) DUHALT K. "TECNICAS DE CDMUNICACION ADMINISTRATIV~" 
UNAM. MEXICO 1983. P. 35 
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be, se da este tipo de barrera. 

iii. Los valores emocional s. Cuando emo h dad 
los sentimientos bloquean la razón y la comprensi6n. 
s rgen es s rrer s. 

rej e i , qu s ún ce 
juzgar las cosas antes de t emp 
miento de ellas .(1) 

nar 
, o 

Me torso el­
in aba conoc 

Harold Koontz trata esta barrera con el nombre de "Eva-
P ema ra y a reg que "1 te ene de ev ua pr~ 

maturamente es una bar ra Cu ndo a alu ió prematura 
se da, se suspende la transferencia de información .... para 

tab ce 
r>romiso y 

l oc to 

una bu na comuni ae 6n, debe ese ha e n om-
sin prejuicios; da este modo se estimulará al in--

par q de na por comp eto su posi 6n antes de 
em ti un re ue a". 2) 

n se n tas ua ro entes ba rera , ha 
enlista las siguientes tendencias del ser humano: 

" -No re 
-Ver y 

-R is 

istrar 1 de gradab 
ofr lo que se desea. 

rs a a pt i nformHi 

que ya se sabe. 
-E lu r la fuente el mensaje. 

qu co tra 

fl por e es do emo na 

ce 

jarse 
- Formarse prejuicios sobre determinadas palabras. 

o 

-D co oce el re de ef rene a ter ocutor". 
( 3 ) 

OUHAL o . e . 35 

(2) KOONTZ. "CURSO DE AOMINISTRACION MODERNA. P. 693. 
) OUHAL . OP. C 39 
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Haro Koon nos la d as ba reras provocadas po 
falta de atención: "El descuido al leer y escuchar las prov.Q_ 
can. La falta de atención es 'una falta humana crónica'. El-
es rzc comu cars con a ien no cucha un 

fracaso". ( 1) 

Con pecto la ta d tenc , Wi am Newman. 
considera como un obstáculo para la comprensión clara. Dice: 

"A m do, conv as con otras personas, olmos s61o-
a 'medias' lo que dicen. Estamos tan absortos en nuestros 
prop os p amie s qu 610 stamo atenc ón a que 

deseamos escuchar. Posiblemente, como administradores. nos -
interese principalmente el avance del trabajo y no el esta-
do áni y lo robl s de inte acción del emp eado. 
Por tanto, cuando algún subalterno nos comunica algo, nues--
tra tenc está irig a e rar información feren 
te ava del rabaj 

Los cólog dice que amos hac caso la i 

formación si está en pugna con nuestras formas de pensar. 
Cuando los mensajes no se compaginan con las ideas que ya te 
nem , en rtic r, s nos os e tregad de 11 a a 
gunas cuestiones, o si está de por medio nuestro deseo emot! 
vo preferimos no prestarle atención a las mal s not ias. 
Nu ra te enci s re er e once privado de mundo 
diciendo para nuestro fuero interno: sencillamente no creo 
qu o que me di sea sf". 

( 1 KOONTL OP. P. 1. 

(2) NEWMAN, WILLIAM: "LA OINAMICA AOMINISTnATIVA" P. 747 
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Otro factor psico16gico es el temor 1 las consecuencias 
que pudiera tener el dar al jefe de la empresa una informa-· 
c16n especial; este temor provoca que se df parci~lmentc el­
mensaje o que se omfta. 

La desconfianza también es fuente de barreras. Se da ª.! 
te caso cuando los supervisores frecuentemente al dar una -­
orden, poco despufs la contradicen provocando que los subor­
dinados retarden la actuaci6n o que pierdan el entusiasmo. 

•La desconfianza que el empleado le tenga a su Jefe, -­
provocar& que se inhiba la comunicaci6nu. (1) 

C. CAPACIDAD PARA LA COMUNICACION. 
Cuando las personas que van a intervenir en un proceso­

de comunicaci6n no son capaces mentalmente para emitir y re­
cibir mensajes, por muchos esfuerzos que haga cualquiera de­
ellos, la comunicaci6n será un fracaso. 

"Para que la informaci6n se encamine eficientemente a -
la t-0ma de decisiones, hacia la motivación de los empleados­
Y a crear una imagen de la empresa, es -necesario preparar la 
comunicaci6n. Esto requiere un proceso de_~laneaci6n, el ob­
jetivo debe ser claro, y las alternativas deben evaluarse, -
asf como el mensaje". (2.) 

La capacidad también influye en las traducciones; empe­
cemos con los idiomas. Cuando establecemos una comunicaci6n­
en una lengua extranjera sin conocerla adecuadamente, no se­
logra la captaci6n. 

(1) KOONTZ. OP. CIT. P. 693. 
(2) IBID· 
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La traducción la podemos tambjén tomar como encodf fica­
ción, que es el pasar de conceptos mentales a expresión for­
mal. La situaci6n particular del administrador. que como em! 
sor y receptor de un gran número de mensajes. tiene que bus­

car en todo momento la manera de transmitir el mensaje según 
a quien corresponda. Por to general, ~6 es suficiente pasar­
una comunicación palabra por palabra, sino que se deben ese~ 
ger las palabras apropiadas al marco de referencia del rece! 
tor. (*) 

Cuando la gente no transmite completo el mensaje, ya -­
sea por olvido, incapacidad o en forma intencfonal. surgen-­
también barreras. 

El olvido se da por no tener un sistema adecuado de re­
gistro de los conceptos que se quieren abarcar en la comunf­
caci6n. La incapacidad consiste en su~oner que "todo el mun­
do sabeu y por tanto. el emisor no se ntoma la molestia" de­
repetir completo el mensaje. 

En forma intencional es cuando al omft;r datos en la C.2, 

municaci6n se espera un efecto, que la mayorta de las veces­
va en favor de quien omite. Esto en la comunfcaci6n en la -­
empresa, Ouhalt lo denomina competencia desleal. 

O. SUPOSICIONES. 
El que el emisor suponga que sus inferencias no se ~on-

·fundan con los hechos reales al momento de transmftfr un me.n 

saje, es una fuente de barreras de comunfcacidn. Duhalt di-­
ce que en el texto del mensaje, en ocasiones es diffcil dis­
tinguir entre lo que se sabe y lo que simplemente se infiere. 

(*) VEASE KOONTZ LOC. CIT. 
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E. COMUMICACIOR SERIAL. 
Koontz la denomina barrera por transmisi6n y retenci~n­

defectuosa. la transmisión sucesiva de un mismo mensaje lo • 
disminuye; en la co~unicaci6n oral. el 30% de la información 
original se pierde en cada transmisión. En las grandes em-· 
presas es prácticamente imposible conf1ar en la comunicación 
oral de un nivel a otro. Igualmente grave es la retenci6n d! 
fectuosa de la información. Los empleados s61o retienen el -
50% de la información. surge entonces la necesidad de repeti 
ciones. ('*) 

Ouhalt si la denomina comunicación serial. Expone su -­
concepto de la siguiente manera: 

~se entiende por comunicación serial dentro de un orga­
nismo. aquella que es transmitida a través de los diferentes 
niveles de autoridad. si es formal, o a través de varios me­
diadores, si es informal. o si se trata de comunicaciones hQ 

rizontales. Son ejemplos de comunicación serial, la orden -­
oral que da el director a sus subdirectores para que éstos -
la hagan llegar a los empleados a través de toda la cadena­
de mando, o el rumor que circula dentro del organismo. La C.2_ 

municación serial se caracteriza en que lo transmitido por -
el mediador no es el mensaje en si, sino la interpretación -
que hizo del mensaje original que recibió; asi lo deforma e~ 
da mediador, hasta que liega al último receptor como mensaje 
distorcionado y diferentede la versión original". (1) (**) 

(*) VEASE KOO~TZ OP. CIT. P. 691 
(1) OUHALT. OP. CIT. PP. 43-44 
(**) VEASE ~MANERAS DE COMUNICARSE". "COMUNICACION SERIAL" 

CAP. I.3.3 P. 29 DE ESTA TESIS. 

._,•-..... , 



II .15.2. BARRERAS DEL LENGUAJE QUE INTERVIENEN EN EL PROCESO 

DE OMUN CACI 

p i e i n e en je, 1 c go, os iom y 

el signo iinguístico. 

La semántica, se~Gn el diccionario, es la rama de la --
t..i í ca e e tudi nif ado 111 pal ras su 

evolución. Se ha extendido hasta el campo de la lógica para-
1 u i udi de re ión ntr os imbo s { no 

y lo que éstos denotan. De esta forma se han convertido en -
e pri pa nte de lg s f óso m rno que n 
deran la verdad como la justa relación entre el objeto y su­
nom bre 

e do s s bol tr imi dos pal as sig 
lingüísticos) transportan el significado deseado, no existe-
p blem de emán ca 1a omun aci Pe cu do es 
así , se crea 1 a barrera ser.iántica. Es la razón de este pro--
b ema qu aya para a abr var s a e i o s o cía 

mente reconocidas y otras sancionadas por el uso común. Como 
n es i b de nerse iem e a xpl ar se do d sea-
do de la palabra utilizada, surge entonces a barrera semán 
t ca. ) 

p ot pa te, l de fo ación de 1 contenido del signo-
( o sea, de 1 si g ni icado de pa ra) puede o e rs al -
s n if ado s :¡ sino a la interpretación que 1 e da el re-
ceptor ebi a s estado p al co ans ri permane.!l_ 

t (su marco de referencia o f i 1 t ro individual). 

Las palabras para distintas personas. significan cosas 

e re es. fu ón la ti ad exp en d as 

(l) DUHALT. OP. CIT. P. 34 
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personas está el significado de la palabra. Por ejemplo: 

"un día de mucho trabajo'' , las buenas es ue s ' pued s 

n i c e sa to a 1 n te d t i a a n re a onta 

d pú 1 i o, n i r d d falta de analogía en sus ex pe--

riencias personales. ( *) 

wm n ns de q u er s pal bra a ui re u si 

ni f i c do más oderoso que el literal. Por ejemplo: un grupo-

de empleados ha tenido 1 a experiencia de que un experto en -
e e i c i h zo n a jo muy bu o. Qu á 11 i e 

ra a en ar 1 ind e aduce ón b 1 cu o ut 

]izados, pe ro si a eso l e llaman eficiencia, su impresión se 

rá entonces negativa. 

p ec o ue tengamo e me te la pos bil dad de que-
al emitir nuestros mensajes, incurramos en la barrera semán­

tica. Al estar conscientes de e lo, u il aremo en orma --
m cuida os el e ua 

("' VEASE NEWMAN OP. CIT. P. 746 
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l!.15.3. LOS CANALES Y MEDIOS Y LAS BARRERAS EN EL PROCESO 
EC UN! ro 

Aq í es nde rt pa te 1 o í , q co us no 

vaciones en aparatos electrónicos y 

la es aci de ev téc cas 

e otros pos, si orno 

conocimientos prácticos 

busca la máxima efic en 

c i s) , 

(1 efe ivi en as un 

Sin embargo, aGn con la máxima atención y cuidado al 

co ru los par s dio de un ció , n se 

exentos de fallas en su funcionamiento, sea por construcción 

de tu o r c ic es l m o 111 ien 

Al ata de omun rno por medi e u rad tr mi 

sor en ocasiones tenemos que confirmar el mensaje transmiti­

do re ido ca d nt ere ias el edi amb te 

Cu o h l am po el no ro 

con claridad a nuestro interlocutor o él 

es e est dand la rr fi ca 

l og amos scu r­

no nos logra oír, -

la omun aci 

La rre de omu ac pu e t r gen n l 

aparatos emisores y receptores, o en los canales o vías de -

com ic ón. 



l. l . LOS NSAJ Y LAS ARR EN PROC DE 

COMUNICACION 

qu ner e ue 1 a ra se nsm el -

mensaje. Koontz considera que 1 a fa l ta de precisión y clari-

ad. duc co os res o r re one a 1 ce-

s id a ha a e 1 ion Las abr fr va 

seleccionadas de 111 a ne r a deficiente, omisiones por descuidos, 

al t ca nci , dea n e a o i za . ! es 

tructura de opiniones, vocabulario inadecuado y repeticiones 

monótonas, son algunos de los errores en que incurrimos al -

ran 

e 1 

ir 

:- n l a 

id o 

rne ns 

unic n s 

los s aj 

l, 

u e 

c au 

smi 

de 1a deformación 

s , · e 1 el 

transmisor del mensaje quiera simplificarlo, para no tomarse 

a mo tia tra i t i r 

plif c inc ~en en te 

Los detalles aue ya conoce el 

ano sus r ept , s 

eta ame 

men i an u 

transmisor, o 

os más 

En 
de 

aue 

cue 

sio 

sm i 

si m 

1 o. -

supone que -

ente i - -

te. ~l deseo del transmisor de emitir un mensaje sensato y -

la natural resistenci~ a transmitir mensaies oue parezcan --

ínco n te í 1 óg i o í omp l , p r ca i é n or-

maciones E:íl e l sentido de los mensajes. El transmisor busca-

á d se o. 

También es causa de deformación, el deseo de hacer que-

mis i del saj "ªºª po na 
tural tendencia humana del deseo de agra ar y e erno 

castigo. (*) 

(*) 1/EASE DUHALT. OP. CIT. P 44 
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on re ión as era emán s, e ransrn or--
modificará el sentido del mensaje al suponer que las pala- -

bra e us n u lo ido o t en c nta l posi­
bil i ad de que su expresión pueda tener distintos significa­
dos. 

En forma un tanto irónica, pero con sentido de realidad, 
la "Tercera Ley de Chisholm" so t ne "La ropo io~~ 

nes ún ent e e e pr ne, án j adas dis 
tinta forma por los demás. Y sus corolarios son: 

se 

s ted p l i c go aner tan a qu nadie 
pueda malinterpretarlo, alguien lo hará. 

b). Si usted hace algo de lo cual está seguro que obten 

drá la aprobación de todos, a alguien no le gustará 
y 

c). Los proced mient 
to n 

s ta da 
a n, empre 

uncí 

hec 
i s ti 

elab 
rán 

ue 
las 

dos 
ame 

tod 
re ra 

a e 

os 
emá 

ta r pro-

erz ue 
as, a --

que no creemos del todo. 

ambi la i ncián n q ea ha u ras puede 
darle al mensaje un contenido distinto al del significado -­

gramatical de sus palabras. Por ejemplo: cuando el jefe pa­
ra tica un lead e ha lla e d "m boni­

to, Sr. Rojas, usted sí que se ha lucido". En este caso. 1a-

int ión d l men e es ntra i al ifi de pa 

( 1 ) OCH 
OSAS 

RTHUR: EY DE MURPH 
EN MAL . PP. 24-25 

OTRAS RAZON PORQ LAS 
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labras empleadas. Aquí interviene lo que llamamos Segunda -­
Intención. 
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li. 15.5.- LA JERARQUIA Y LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION 
Y LAS BARRERAS EN EL PROCESO DE COMUNJCACJON 

Aquí intervienen las barreras de la comunicación como -
consecuencia de la existencia de niveles de autoridad o je-­

rarquías y la estructura funcional de la organización. En es 
te rubro consideramos las "barreras administrativas de la co 
rnuni cae i ón". 

Koontz identifica este tipo de barreras con el concepto 

de "Distancias dentro de la Organización" como obstáculo pa­
ra lograr una co_mprensión clara. Esta barrera consiste en -­
que el deseo del subalterno de caerle bien al jefe, provoca­
que tamice intencionadamente la información que recorre la -

línea de mando. 

Los diferentes niveles jerárquicos impiden el intercam­
bio libre de ideas y sentimientos. Y en casos extremos las -
distancias en las jerarquías impiden toda comunicación infor 

mal . 
~\ 

~ 
Duhalt hace una descripción más cofüpleta sobre las ba--

rreras administrativas de la comunicación. Clasifica las co­
municaciones que se dan en la organización en horizontales -
(comentarios informales), ascendentes (peticiones, sugeren-­
cias, informes), descendentes (órdenes, instrucciones, dispQ 

siciones) y en toda dirección. 

Las barreras administrativas en la comunicación horizon 
tal surgen cuando "hay competencia desleal", que es la comp! 
tencia mal entendida de los empleados de un mismo nivel je-­

rárquico. Se da cuando uno de ellos, para ganar prestigio -­
ante los supervisores, oculta información al otro para que -
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tu c n desmer zca. 

En la comu ca ió a cendente ha barr ra c an o l de 
seo de agradar y el temor al castigo hace que se le oculte o 
deforme al supervisor, información sobre hechos o faltas - -

s gra a es. os problemas de rango, también provocan ba--

e s u nd 
o y ra o 

d s d f u 

e su ervis r, para conservar su posición SUP! 

r u i em p o, b s c a s l r s d s s u b r d na - -
a 1as en re is as. 

En la comunicación desdendente, surgen barreras por -

"los secretos del puesto", cuando e 1 supervisor, debido a 
s b g e co o ros subordinados o con su superior, -

e d comu ca le a 1 g n emp ea o od 1 o que --
b a r a u o ar i c la orno r su ta o' afecta-

a l a e u c 

Aquf también, el deseo del supervisor de quedar bien -­

con el jefe, provoca que el primero exagere las órdenes del-
g d , nd 1 m n fas is . 

E r t po ta c i a la ó de es, tamb én pravo a ba 
rreras en 1 a omun ac ó A im sm , o tom r tan en se -
r i o, ni con e 1 ni ve 1 de urgencia y/o importancia 1 as di posj_ 
ciones del jefe inmediato. 

E c u c i ó ' n cua quier dirección en la organj_ 
c ón h e e leme t f en te e ar er s : 

-E tiem 

- E 1 lugar y 

-La división de 1 a estructura. 

T empo en relación con la oportunidad en la comunica- -
ó 
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gar r ció con s ta as que reco-
rrer para lograr la c om u n i ca e i ó n y l a división de la es true-

ra. uan la tru ura rg á a h e d si 5 s rg en 

dificultades en l a comunicación. Cuando en ciertas unidades-
rgán as ex en tiv ade f i .o nex ' es uan 

afee ta l a división de l a estructura en las comunicaciones. -
di cul d omu car de s ta " c la íne o • 

entre 1 os diferentes niveles de 1 a organización lineal. 
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11.15.6. El MEDIO AKBIENTE Y LAS BARRERAS EN EL PROCESO OE 
CACIO~ 

Es importante considerar el medio ambiente de la comuni 
cación desde el ~unt~ de vista de sistemas. El proceso de -

icaci estab amos s rs· afe en to 
por te en q s encontremos. Med 

ambiente fisico~ psicológico. social, económico, cultural; -
todo elemento ~ater1a1 o inmaterial, intangible o tangible -

exista las rsonas que ntablan nicaci 

El fi16sofo espa~ol José Ortega y Gasset dice que: "Yo­
soy yo, y ~i circunstanciau. 

No nosotro 
comunicar algo y rn~estra intención 
que influya y participe en nuestro 
Debemos inc a~emás a cara 

resi a al o; la 

con nu 
al hacerlo 
proceso de 
i'stica 

ción 

objet de-

será lo único-
comunicaci6n.-

: 

todo se ivo-
presenta te-

la espectativa ~e ~cd]ficar algo que consideraba como perma­
nente. sóli6~. estable_ consistente. 

Cuando infor.rn.ación p omove ambios en 
personas qué va a afect~r. se les presenta una sensaci n de­
intranquil idad. inseg~ridad, y en ocasiones angustia. 

Puede 
CO?l'll! 1 

ernpo par 

je. Po 

egar a 
, es i 

tar el 
nte pa 

fi 

a-
efectiv1dad di::TI tr.aib.a.J].o, no forzar los cambios antes de que­
las personas p~edan ada~tarse a sus implicaciones. (*) 

(*) VEASE KOO~TZ. ijP. CIT. P. 692 



l. l 6 ECOD CAR. 

Decodificar es pasar un valor encodificado a la informa 
ión rep enta. upone a ha dad el d difi or, 

de leer y escribir. 

ede c ider e al cepto orno deco icad 
pues descifra el mensaje transmitido por el emisor, rnensaje-

que e 11 r por edio la bra lad scri 
ími , gesto o al cód en icu tr orma 

así dicho mensaje en ideas, pasando de un marco físico a un-
marc icol en. 

La persona que decodifica es aquella que recibe un men-
aje o tr ce a sus cia orma or al. 

Tal traducción la realiza con base en las reglas de un-
ódi sta ido cepta 



I I. 17. RECEPTOR 

El receptor, perceptor o destinatario, es considerado -
orno mi elemento que coge rec ta reci el ns 

je. Puede ser un aparato que sirve para recibir as señales-

ect i e o e ec trom gné i ca s te 1 ráf s o telefóni-

ca s) o que recoge las ondas de un radio transmisor. Puede 

nsi rar tamb en n s lo ind vid o un rupo de in-
dividuos que deco ifican el mensaje recibido para comprende 

su ne informa ti 

E un lemento que al recibir la información la inter-
preta y le i g n un nif ado. El ep ea uan 

transmite su respuesta se convierte en FUENTE-ENCODIFICADOR 
el ra y tr smi su resp ta, 1 receptor deberá 

nerar una respuesta al estímulo-mensaje que percibe. 

Es de gran importancia que al transmitir un mensaje, 
ns i rem "1 a ltu y tua n ia del recep 

estatus y su conducta, elementos que podrían afectar la re--
pe i e terp tac de os sa 

alg os os 1 r e pto obs cu za 1 verdadera 
captación de 1 a información que recibe por persegu 1r éste, -

cam o q pu a tar l " tu o" ) en que ve 
se desenvuelve. 

Definimos "receptor" al que acepta o recibe, es el des-
ata o d me je su nci es d perc r hac 

se cargo de lo que le dan o envían. 

AR AS GAL!CI . OP. IT. _ 3 
{*) "STATU QUO ANTE" SIGNIFICA: EN EL ESTADO EN QUE SE HALLA 

B ANT LAS COSAS. 
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II.18. RESPUfSTA. 

Respuesta es la acción con la cual el receptor corres--

a la acción r: la respu contestar. 
r, contradec tar algo que or dice. 

•Muy importa reacción o (o carencia-

de ella) del receptor entre la comunicación. Si no se efec-~ 

túa en el sentido planeado, puede existir barrera o distor-­
sión. Para determinar si la respuesta es o no deseada. resu! 
ta indispensable observar 1a conducta del receptor. Precisa-

emisor obte ta "retroali 

a respuesta 
i se ha com mensaje en nos. porque 

la actitud del receptor va a reflejar si hubo o no captación 

o sí las barreras de la comunicación influyeron o determina­
ron el proceso. 

i en 1 a res 

ución al prob 
tor captó el 
nto. podemo 

efectiva. 

dé e 1 receptor 

dió origen 
tal como el· 

e s 1 se l og 

implicita 

comunicación~ el 

ria darlo y­

cación -

Con la respuesta, la actitud del receptor se modif1cará 

atendiendo al estímulo (o mensaje) que recibió del emisor. 

Podemos deci 
esta-cambio 

te una rela timulo-111ensaje 

Gracias a la respuesta, el emisor cuenta con elementos­

para evaluar si se ha logrado el objetivo bás1co que perse-­
guia o no. 
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Todo estar en fu e ón de la sati facción de la necesi­
d d qu dió origen al objetivo básico y a inici r el proceso 
de comun e ción. 

P r m d o de la e alu ci n de la respuesta el emisor -
puede tomar medidas por si es necesar o reforz r el mensaje 
o igin l o modifi a anera de presentarlo. 

El objetivo básico nos dice qué queremos, la respuesta­
nos dice qué conseg irnos. La e aluaci n nos dice en qué rne­

d d logramo lo que queríamos. 
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11.19. CONFIRMACION. 

Acción y efecto de confirmar; nueva prueba para corrobQ 
a la v rdad y certeza de un hecho, suceso o dictamen, que­
º irv pa a revalidar 1os a ontecimientos y dar a una pe~ 

sona o cos , mayo irmeza y seg rid d 

Al emitir un mensaje, lcómo nos vamos a percatar que e1 
re e haya aptad tal como lo intentamos dar?. El so-
lo pregu t r e e tendió no es s fic e te para una verdad! 
ra confirmaci6n, por Jo que debemos de segui un proces pa­
ra corroborar la captación de un mensaje. la respuesta de 
re eptor e al emisor como elemento de control que le in 

a el i r el proces ; podremos entonces comparar el 
¿qué quer a i i i r ésta comun c c ón? con lque me res--

pondi6 el receptor?. 

Aquí ntra í 

ida e problema? 
v luación: ¿satisface la respuesta obte-

En cuanto a qué quiero, cómo y cuándo, es pos ble que 1 

re pue t satisfaga plenamente mi objetivo, pero también es­
po ibl qu ati fag e forma parcial o completamente nú 

1 a. 

a) Si la respuesta satisface plenamente el objet vo bá­
co, s ha log ado la comunicación efectiva. 

b) Si lo s t s ace pare a mente, ha h bidó entonces, 
terferencias por distintas barre a en la comun ca­
ción. Será necesario mandar un segundo mensaje para­
q e complem nte la i tención del primero para lograr 
1 a i f c ión del roblema moti del i i io de Ja 



c) 
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comunicación. Y as1 r~forzar el mensaje cuantas ve-. 
ces crea necesario el "emisor". 

a resp no d 

parcial al problema del 
e f ón. 

emisor n. 

iqiJiera forma. 
las barreras de la 

comunicación no solo obstaculizaron el proceso. sino 
lo dete naron, nces d "emisor" ebe r! 
i dera u "obj bás i a nueva rate-

9 a a seguir, y preguntarse nuevamente: en qué medio 
(ambiente), a quién, cómo, cuando, dónde, con qué ID! 
dios, qué l~nguaje, con latencias con segunda inte~ 

. ( *.) 

*) VEAS CAPITU ANAL! EL FACTOR CONF 1 ION" 
P. 136 DE ESTA TESIS. 
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II. 20 COMUNICACION APARENTE 

Comunicación es la transferencia de información, inter­
cambio de pensamientos y transmisión de significados y mens~ 
jes para dar a conocer, hacer saber, y/o hacer partfcipes -­
a otros de lo que sabemos, entendemos, pensamos o percibimos 
de nosotros mismos y del mundo que nos rodea. 

El diccionario define Aparente como: Lo que parece y no 
es. 

En este sentido, cuando no se está logrando una comuni­
cación efectiva, se está obteniendo solo una comunicación -­
aparente. El emisor piensa que con la respuesta obtuvo del­
receptor cuando habló, ha satisfecho su necesidad o solucio­
nado su problema, pero no se pone a analizar; corroborar o -
~confirmar que asf haya sido". 

La comunicación aparente provoca malos entendidos, que­
se traducen en ineficiencia, elemento que va en perjuicio de 
la productividad humana en la empresa. 
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I . CDMUN 1 CAC ION E I VA 

La COlílU icac ón la e endemo como l tran fer.e de-
informa i ntercambi en am e tos transmi e 
si nificados y me sa es D ra da c no ce ' hac r a r y/ -
~acer participes otro d o u s bemo en irnos, pe ns -
mos o percibimos de nosot s f1l i smo d mundo q s ro -
dea. Para que la cor.iunicació s a efect V requ e na -
verdadera captación. 

Podemos ver que la comunicación se da en diferentes n -
veles de entendimiento, y para lograr una comunicación en la 
que se capte la totalidad de lo que se quiere transmitir, s 
necesario salvar una gran cantidad de obstáculos, de 'barre­
ras de la comunicación'. 

Un proceso de comunicación efectiva se da cuando se lo­
gra el objetivo bisico de comunicación de un Sujeto "A" o E­
m sor, es o es, se satisface totalmente la necesidad que lt­
moti óa esta lecerse dicho objetivo. 

U proc so de comunicación efectiva re~uiere que: 
E S JETO "A EMISOR: 
E abore u a dea correcta de su necesidad. 
Conv erta fielmente u ideas en e mensaje preciso, utili--
z nd rrectamente el có ig 
Transm ta el me s je con a nten ión que esea. 
E men n fra mod f ca ione e e ranscurso. 

El SUJETO "B o RECEPTOR 
Esté atento 
Perciba fielmente el mensaje, lo convierta fielmente a la i­

d a que conl eva y comprenda la intención del Emisor, es de­
c r. qu capte el mensaje. 
Pose apacidad e dar una respuesta, y quiera hacerlo. 



Convi rt e forma f el u 

preci o. 
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ea en e mens e respu t 

Transmita el mensaje-resouesta con la int nción u d se 
El mensaje-respuesta no sufra modificaciones en el transcurso. 

El SUJETO "A" o EMISOR 

Esté atento. 
Perciba fielmente el mensaje 
te a a dea que on eva y 

to 
' s ec r, qu c pt e 

Re l i e a con i rmac ón, e 
con su Necesidad. 

respuesta. lo convierta fielmen-
comprenda la intención del Recep-
men e respuesta. 
deci e ev úe 1 Res pues 

La respuesta satisfaga su necesidad y por tanto 
Logre su objetivo básico de comunicación. 

a om ni ac ón ef ect a comprende la satisfacción plena 
de la Neces da s fe ti r e produce n efe to pos it 

vo y co s true iv q e ev ombre l progreso p -
ración. 

Sea cual sea el nivel, importancia y urgencia de la comu 
ni ac ón, e importante alcanzar la efectividad, para así lo-
gr ar en en im ento nt s hombres". 



1 

~ 
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NUESTRO ESQUEMA DE MODELO DE PROCESO DE COMUNICACION 

de camas ; n gru p d e em to de 1 a com ni 
c ón: I . u to "A" qu compr de 1 o números 1 2 3' 4 11 A"-

y 16 "f.." ; I 1 . Mensaje, que comprende de 1 número 5 al 15; -
I I I . Sujeto B" con el 6" 11 7 y 4" 11' IV. Re pu ta. co -' ' 
e n er 
20b, 21 a, 

( ) 

( 2 ) 

( 3) 

( "A 

( 5 ) 

( 6) 

( ) 

(8) (9) 

( o) 1 ) 

( 1 2) 

( 13) 

( 4 ) 

1 y v. Con rmaci on 1 os número 1 20a, 
21 b y 2lc. 

s in el es de com ni ac n ua o na 
pe so 

' 
SUJ n A 11 , qu d om nam s EM I OR( ) ' 

tener u ria NE CES IDl\D (2), formula un OBJETIVO Bfl.S I CO 

( 3 ) para comu ni e ar a 1 g o. El Sujeto u A" ca IF CA 
( A" 

' 
d i ' e vierte su p samie os en p~ 

ra qu p d en nd er ce or o este n10-

do, el Emisor que cuenta con una INFORMACION(S),la 
transmite por medio e un N /·,JE ) . Di o en 
j pu e on n L EN IAS y EG o IN NC ON 
L en a s 1 g o qu se ex res a en forma incons---
ciente, y Segunda Intención es disimular, disfra--
zar una cosa n br nd 1 V da r o imera n 
t e i n. 

Para emitir un mensaje intervienen el LENGUAJE(B), 

t 

OMA 9 , COD l 
c t el em 

(1 

to c 

SI 
fi 

O IN 
ra 1 

ISTICO 11 . 

e ru tur o a 
se para elaborar el mensaje.CANALES Y MEDIOS(12) Y 
REDES(l3) son las vfas y conductos por medio de --
1 c al s t nsm te el e aj . 
L TE NOLOGI 1 r ci orno a ilitad en -
las diferentes formas en que un mensaje puede -

(15) transmitirse .. Las BJl.Rf!ERAS(l ) son obs e os 



( 16 "B") 

( 17) 

( 4 "B") 

( lB) 

(19) 

(20a) 

{20b) 

( 2la) 

- B.t05ii -

que se tfenen G~e s•lw•r ~ar~ TI(ll)!ljlrar wma ~w~m~ IC~­
municación. Es m~y ii~~@r1tante ies;t~ elllf'fllltem~OD ya ~w~ 

puede presentarse ~~ a:~all~~iie~~ ~te Tiill$ ff~s;e$ ~!!!TI -

proceso. 

V a t r a n sm i ti do ,e~ rrnie.,..;s.;¡¡j ce. ll:i0\\11 ;t¡¡::,:ti;:ns u 1ms ¡_e TI (f!l'l11emttt0$ 

in ter re 1 ac i onad·os.., h1 lill!E!C@IID!i:FI![~((lli5"'IB"')) e TI :SUJJJ![IT(Q­

"B". ~ue denomin•iuma»s :R[[[l!Dlf!Wli[!l7l)). !Esttie., lnai!~rlii!!!r.~m­

captado el mensaje .. l!'l~l!Da::ea!fe,. di s;~ •Jtrell.., a iBICCCIDiIDIIlflI­

CAR{ 4"8") una R!E'S!J!liilliESU.H$))_ [m ies:te R11111mHemtta»,. !!!TI -

Sujeto "B" as~m1€ il;a f1;J1ma::iiifilllll a!le ¡emiis;cmr. IID:i?tMmlOD$ 'l:(J)m 

siderar la Res¡p:wes1ti!l a::IO'.Jllan ITTJieims;a.~e a:aDm tt®.ilcms; n(J!)s t!!-

1ementos mencio~a~~s. 

La Respuesta q.w,e 5lll ii 1 íi áli ;e TI 5ll!ljje1UI> '"B'",, TI¡¡¡ 1l!l[II:aDlIDIIfF!_ 

CA(l6"A") el S•JJ}e1~ '".A"',, asuuilliiiemaíldll b ffwm<Cii<ñim di!!! -

receptor. Al 5'lljj<f?1ta. "'.1l.'" :SO!! lle ¡p~esemtt:a emtt:m>m1t:l!!S Tia 

alternativa de JRif,P..!L EJl.it: aD rr.11m h [!ID:Nltll!ll1lf'~A\[IHID~(( Il~l) _ -

Si no real iza fa iC@rmf ii !"11lldllCÍi<ffirm,. lt1;alhnrá wmiil. (CaJl'lll!ill:ulilfr:/A­

C ION APARENTE(210~·)) '11 s<r: 51ll1StlDG:?111ltmie en ¡µnr®11:ie::sllll_ ff>err(!i)­

s i si real iza 'La íCormfffi~~<r:~lfiirm.., ii11:utta:xrn.itt:ii1t:::nrrr.emttll!! =TI­

Sujeto "A" rea11 ~=<a :i:nma ~waTIUJJ<aa::ii®m ~mttirie s;w ®ihljjettii 

vo Básico(3i y il,TJ ~~s::i~esta«n.s» <ttleil '.S1¡:¡jje1ta:i '"!B'"- -­

Asi' llega a la c:u1es;:::iitfii:m: .t.fillii<e~ill ~es¡ptiUii!!Sü:al Si;/li'Ir.!!'.:::7+.:.­

CE A LA NECES1DA~?«2@tj,_ Se ~resemtam t~es c!Tittel!"!I'~ 

tivas: 

Si la Respuesta S:at-nsf.'air:e !P>arrG:;annt1erntt:~ iB Tia f!!EC!'!:~rn­

dad( 2laJ ha habtd~ fimterf2~ermc~~ ~~r ~i$1tiimtt~s ±~­

rreras en 1 a ccrn•Jilllílli<eaa:iiiffinn. 5ill!'irá1 me:t!l!!Siilllftim> (B!Jliittiiir- -

un segundo me~saj2 ~ara ~~~ rrefwerc~ na iimttemcfi~rn­

de1 primero y asf Dw~rar ]a saEi5fiilCCfi~m ~e TiiB ~~­

cesidad. Canfor.me erm !:!11 es«nlliletnill" en SwjjettaD "'11A'" $:E­

r em i ti r á a 1 núm~!I"® !! ilt "'i1!"' )) ,¡¡ irett:G!Jmc'Drr ce 11 IJ>IT'Olla::ll!!:Sm> dJ15 

de la manera de [rmc®~i~iiir:air. 
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Si la Respuesta no Satisfacé a la Necesidad(2lb) ,­
ni siquiera en forma parcial, las barreras de la -

comunicación no solo obstaculizaron el proceso, s! 
no que lo determinaron, entonces el Emisor debe r~ 

considerar en su Objetivo básico(3), la nueva es-­

trategia a seguir. Por tanto, se remitirá a 1 nGme­
ro (3) a retomar el proceso. 

Si la Respuesta Satisface plena~ente a la Necesi-­

dad, el Sujeto "A" logró su objetivo. Se alcanzó -

una COMUNICACION EFECTIVA(2lc). Finaliza el proce­
so. 

CUADRO DE !NDfCACíOUES PARA HHERPRETAR El DIAGRAMA CONTIGUO: 

t---?l 

4P., 4B 

161\, 16B 

1,2,3, ... 2lc 

FASE O ETAPA DEL PROCESO 

ALTERNATIVA 

FLUJO DE COMUNICACION 

FLUJO OE CONFIRMAC!ON 

SUSPENS!ON DEL FLUJO 

FUNCIONES SEMEJANTES PARA AMBOS SU- -
JETOS ("A" y "B") 

LA NUMERACION DEL FLUJO SE IDENTIFICA­

CON LA DE LOS INCISOS DEL SEGUNDO CAP! 
TULO DE ESTA TESIS (PP.34-105c). 
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11 l. 1 LA ESTHUCTURACION DE LAS COMUNICACIONES EN LJ\ EMPRESf\ 

ln rsle capitulo veremos como es afectada la comunica-­

ción en el ámbito de la emµresa, considerada aquí como el or 

ganismo s•cial integrado por recursos humanos, materiales y­

Léc11icos,~ajo la coordinación de una gerencia o administra-­

ción, cuyo objE:tivo puede ser de caracter social, económico-

º d(! servicio. 

~o tiene las mismas caracteristicas la comunicación que 

se di1 dentro que la que se da fuera de 1 a emµi·esa, ya que en 

esta últirna existen cond·iciones especiales y muy caracterís­

ticas, te: les como la división de funciones, niveles jerárquj_ 

cos, l incas dr autoridad y respon:.~bil idilcl, diversas relaci.Q_ 

1ws entn~ los puestos de 1;:; e:mprrs'1 y cada dcpilrt<irnento o -­

sección, y ~anales formules de comunicación.(>) 

Todrs los elementos mencionados van a afectar la manera 

en q u e se d i r, L r i b u y en y e o m b i n" n l os f h j o s de c o 1·1 u n i c ¡¡ c i ó n -

en ·1a cu¡HeS.i. Los r:1ic1!bros dr la empresa ya no son entera-­

mente libres, ya que tienen la responsabilidad de cumplir la 

función especifica que les corresponde, desde el gerente ge­

nerul hasta el empleado de la más baja jerarquía. 

En cualquier nivel que se efectúe la relación entre dos 

o más individuos, dichc1 rolt1ción se p1asma en comunicación. 

La buena comunicación hace cada vez m¿s eficiente 1a ad 

ministración de cualquier empresa, pues la armoniosa marcha­

de los grupos está en función de la informacifin que posean! 

cerca de los moti vos que los mueven como grupos mismos; tam­

bién ha sido factor de desintegración de los grupos, cuando­

la inforr1aci6n se desvirtúa y pierde sus verdaderos objeti--

vos. 

(*) VEl\SE: REYES POMCE: "P.DMINISTR/\CION DE EMPRESAS" SEGUNDA 

PARTE P.227 
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E 1 p e ente capitul exponemos lo que es la comunica 
ción formal y sus tipos, vertical descendente v rti al sce! 
dente y horizontal o l teral, a i como n par ula la comu 

i a ión q e l conc erne al ge ente, acorde a su nivel di-­
rectivo. 

Tratamos tambi€n las comun cacio e n l s reuniones 
formales e 1a empresa, es dect , 1a comunicación de persona 

grupo. 

U specto de gran importanc a es la manera como se 11~ 
va a cabo las comunicaciones escritas. de las cuales mencio 
namos ejemplos 

A pesasr de que existe una comunicación form 1 en 1 em 
presa, el ser humano tiene la necesidad de expres rse ca na 
turaiida y spontane dad, esto es, con informalidad, por lo 
que tratamos el terao de las 'otras formas de comunicació en 
la empresa'. 

Y por Glttmo. abordamos el tema del 'rumor' y su rnpor­
tante papel dent de las co~un cae enes en l empresa. 

Será de utilidad para el lector el tener en la mente 
el diagrama del Proceso de Comu ica ión Confirma ion a medi~ 

a oue vaya leyendo el presente capítulo. 



III.l .1 COHUNICACION FORMAL. 

Es aquel la que debe pla•n!e.aor·s,e· y: e:S",tir.u·c.tu.r.a:rr·se· rri:g¡tendo:-· 

el cornportam i en to, objetivos •. fa cu l!tades. y re.sponsabfl\ida:de.s; 

de quienes fu ne i onan dentro doe• lla. em 11-rre:sa;.. tr.a.nsfi:r.·i'endos.e: -

1 a i nformac i 6n de acuerdo can l\as. pwe:S:to:s qu:e.· ocu.pa<111 •. 

Duha l t Krauss di ce que "'!La. c.omu1miic-a;e·fain·. f:o,mna1Ti es. e-11 iim 

tercamb i o de in forma c i 6n que se· e.s.t!a;b•llect:e• en.tre. Jia1s. p.e.r.s:.a.nais; 

en razón de 1 os pues tos que· o:c:·1J:p·a1m., crnn1 mo:tiv.o de. Tlais: a:crtl:.iiwii 

daaes a ellas asignadas. 

La comunicación formal t.i!~ru!· llu,g:a:rr e·rotr·e· e·li pe;rrs.01h1ill,, -

de acuerdo con las 1 íneas deo ctam:1J;n:für:a;1r.iili:n1 $eii~llif.dlais.; y¡ T1os:; 

procedimientos establecidos. eni liw omg;a;n,iizéLc:tórr. ffamnaili.. 

El sistema formal de com.u1mfüta1ciícfo1 es-.tái cnn:s;ti.iitt.wiidb1 wcnr­
el co11junto de vias o canale·s. e's.ta:bil1e'Cfdo·s par.· d.Qrrd'e: ctii1Tc:u:Tla1 

el flujo de información con dla1t.os, r.l!:l!Cf)t.iiv.·o-.s: aT trrailaijiOJ,. e:t11-· 

tre las d-iversas unidades admliimi;s;fl.l'!'a;tiiv.a;s; •. 

.El sistema formal de cemumii:i:a:c::iió"ni tjie.ne: poi'!'· ciliij;e:tai Tlo>-­

grar la coordinación eficiente· d.e t:o.d'a.1s lla.s. a:c::t.i1v1iida"d:es d:iis.;­

tribuidas en la estructura d:eo lia: a:r.9,a.n:i1z·aoc.fó·n. 1ramnaiT1"· •. Cli)l 

El hombre ocupa estos cra:n•a:lles. p..a;rrai dliive.0rrs:ais; 1fu:n.c:iiones:,:: 

"Recibir y transmitir me·ms:aij:e·s;" r.e.·tl.ene:r imrff"omnacriitin' •. 

Obtener conclusiones ac::e·rrt.a1d!a,s.. eran. b.a•se e.n·, iimñ'Olllma·­

ciones veridicas. 

(1) DUHALT. OP. CIT. P. 27 
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Reconstruir el pasado y prever ciertos eve tos. 
Inf1u r y di i a otras personas y ciertos eventos 
ex ternos". ( 1) 

(1) ARIAS GALICIA OP. CIT. P. 389 
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I I I. l. 2. TI POS DE COMUN ICACION FORMAL. 

E inemos el roces e comu i a ión dentro de las - -
rga iz c ones, respecto a la dirección de flujo de informa­

ción (quién se comunica con quién). 

L d rección del flujo informativo puede seguir la pau 

ta de autoridad de las po i i nes jerárqui a {comun cae ón 

de cend nte), mov r e p ral lamente dentro del mismo nivel -

rga izacional (comunicación horizontal) o ascender po la 

escala jerárquica (comu i ascendente). 

Estas direcciones de la comunicación se ident f can con 
las líneas de autor d d y respons bilida ; ell e debe 
que la rga iza iones tradi íonales. la corriente de au­
toridad desciende desde la más alta jerarquía, hasta el per­

sonal operativo 

En toda organización, existe en menor o mayor grado 

delegación de a tor dad lo que i pl ca na mayo compleji-­
dad u e tru tur jerárquica. Ahora bien, tales circuns-­
tancias pueden ser controladas por una bue a pla eac ón dm 

nistrativa, per u ndo ésta no existe, se advertirá que la-
omunic ció , t nto e e tido ascendente como descendente.-

se hace más lenta y pierde agilidad y fecti idad. 

Pa a l e a cabo cualquier tipo de comunicación es -

necesario ocupar los medios especff co co qu uenta 1 em 
presa 

Va íos a t res nos hablan sobre los diferentes tipos de 
comunicación formal· 

La omu i a iones formales, se dividen en verticales y 
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izo ale o 1 eral 

n v ti e s a e 11 qu part de m ~ro del 

organismo administrativo de un nivel distinto al del destina 
io, pu en 

D cen nte Aq las e uyen 

jo' ' a través de 1 a cadena de mando, y 

rvis res ra er en ta co 
gún el grado de autoridad que gocen. y 

6 ene 
reglas 

tru on 
ormes o avisos 

comunicacione di ipli ri 

Ascendentes Las que van de 
de a e uc ra la organ 

na dos para entrar en contacto con 
os tén fi nte op tun 

t baj 
ci6 

sus 
nte 

e 1 i b ha e i aba 
que utilizan los su--

sus bord nad 
comprenden ta 1 es como: 

ha e i arr ba 1 , t 
Sirve a os su ordi 

superiores o par que-
nf o do e 1 que 

pasa en su departamento o área del cual son responsables. Y-
pren e t 

quejas 
s orno: 

s est es 
reportes 
c su1 
encuestas de actitud 
r ornen ci es, 

H izo le era 1 • L que ela ona do 
miembros que tienen un mismo nivel jerárquico en la organiz! 

n" . 1) 

(1) DUHALT. OP. en. P. 59-64 
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1a "orden" descenderá por "la línea" (de m nd ) a e da n 
vei; e ad tr nsmi i n (de dife e ten vel), la cadena de­
ó de e oasará mensaJes que serán traducidos egú el­

Jerárquico. 

Ambas pautas s n el smo e pa rgan zac anal, pero 
s g nda ha e madi icar un tanto el mensaje. 

la p imera pa ta ti ne como ventaja la simplicidad y la 
un í fo rm i dad , puesto que todos se ne e tra n expuesto dén 

ti a informa e ón. Lo que e a u e públ ícamente desdeioarri-

ba es lo que la gen te escucha de su supe i o nmediato qui-

zfi sencillez de1 i tema o d la rga ización solo pres e.!!_ 
te v n tajas par a pro b 1 em as sen c i 11 os 

Constantemente, las comunicaciones fluidas ha ia los -

miembros de la org n za ión desde~rriba\ r s ltan muy gene­

rale por s carácter muy alejadas de las limitadas expe- -
ríencias diarias del i di iduo, a u e no transmite su con­

tenido. 

Hab1 remos más de la comunicaci6n descendente en el 

subcapitu1o: Comunicación en Nivel Gerenc a1. 

A continuación prese~tamos un diagrama q e se refiere al 
contenido deseable de la comunicación de la base hacia los -
altos niveles, en la esfera administrativa: 



El. CONTEN!ílO DESEAULE DE LA COMUNJCACION DE LA BASE HACIA 
LOS ALTOS NIVELES, EN LA ESFEHA ADtl!NISTRJl.TIVA. 

l.a información que representa utilidad a los gerentes o miembros d1rectlvos de la -
empresa, la cual provenga de sus subordinados, puede ser de tres tfpos: 
l. Información referente dl trabajo en fprma d1recta, JI. Informac16n que el supe-­
rior necesita y debe conocer por conducto del subordinado, y 111. Información sobre 
asuntos que interesan o afectan al subordinado: 

"I. I nformac i6n que se 
refiere al trabajo 
en forma directa. 

- Progreso de proyectos a plazo cierto o 
rea 11zacl6n su ces 1 va 

- Terminación de labores asiqnadas o de recursos y 
c u111 p 1 1 m i en to de 6 r den es expresas . · 

- Desviación de los planes aprobados 

•Anticipación a problemas futuros. 

- Planes de trabajo. 

(Informes periódicos o reportes expresos para 
los casos extraordinarios o de excepción). 



... continGa de EL CONTENIDO DESEABLE DE LA COMUNICACION OE LA !lflSE HACIA 
LOS ALTOS NIVELES. EN LA ESFERA ADf1!NISTHATIVA. 

11. Informaci6n que el -· 
superior necesita y -
debe conocer por con· 
dueto del subordinado. 
(Evita otras vfas, -· 
distorc1ones, rumo-· 

res) . 

- Res u 1 ta dos ex i tos os fu era de l o e om ú n 

- Servicios extraordinarios efectuados en lo personal, 
referidos a los subordinados o a otras personas. 

· Acontecimientos fuera de rutina 

- Errores o fracasos personales. 

- Consultas y dudas. Seguridad de que se comprend16 la 
comunicac16n. 

Aclaraciones sobre sus responsabilidades y autoridad, 
delegada u operativa. (Las decisiones del subordinado 
se convierten en decisiones del superior) 

Casos urgentes en atención a necesidades y preferen·­
cias del jefe. 

(Reportes escritos o comuntcact6n verbal). ~ 



... contin~a de EL CONTENIDO DESEABLE OE LA COMUN!CACION DE LA BASE HACIA .r 
LOS ALTOS NIVELES, EN LA ESFERA ADMINISTRATIVA 

111. lnformac16n sobre 
asuntos que inte­
resan o afectan -
al subordinado. 

- Sugerencias 

- Quejas 

- Actitudes personales o de otros, respecto al trabajo 
o al ambiente u otras circunstanctas. 

- Problemas individuales, con motivo del trabajo a paf 
ti cu lares. 

\Encuestas de aptitud, reportes escritos, buz6n de 
sugerencias, comunicación verbal) ". (1) 

(1) FLORES DE GORTARI. OP. CIT. P. 68 
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111.2. COMUNICACION EN NIVEL GERENCIAL. 

Cuando toda labor de dirección de comunicaci6n está en­
manos de una sola persona y tiene a su mando pocos empleados 
las comunicaciones presentan escasos problemas. 

La comunicación de una sola persona permite un estrecho 
contacto personal, en donde el ciclo del proceso para comuni 
carse es corto. 

En las empresas más extensas en que el número de emple! 
dos asciende a c~entos o miles de personas, el proceso de 
comunicación se complica, la necesidad de contar con rnedios­
Y métodos para comunicarse ha sido la causa de preocupación­
de muchas empresas. asi como la selección de uno o más me- -
dios de comunicación. 

"Son demasiados los ejecutivos que ven la comunicación­
como un articulo que se desprende del colgador para usarlo • 
según se necesite, muy pocos son los que la ven como la méd~ 
la de todas las operaciones industriales y de negocios, co­
mo la herramienta más importante de que disponemos para lo-­
grar que se hagan las cosas. La comunicación es base para la 
cooperación, la comprensión y la acción". (1) 

Los medios de comunicación fundamentales que se deben -
emplear en las empresas dependen de los siguientes aspectos: 

l. "La importancia del mensaje por transmitir. 

{1) DOOHER, JOSEPH M: ucOMUNICACION EFECTIVA EN El TRABAJO". 
1960. REVERTE, MEXICO, P. 2 
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2. La extensión y la distribu~ión del grupo a quien se­
destina. 

La eficien 
dos". (1) 

ay que toma 

rente del med 

ta que la im 
radicará en las siguientes condiciones: 

os emplea-

del mensaje 

La importancia del mensaje puede ser de interés princi­
pal para un solo grupo o puede serlo para varios; de interés 

pal para uno terés secund los demás; 
erés permane o tempora 1. 

La comunicac les superio este gran -
problema de clasificación: es difícil determinar la importa~ 
cía del mensaje, muchas veces no se toma en cuenta la impor­
tancia de éste a un grupo determinado o tiende a tomarle de­
masiada importancia; asimismo muchos mensajes pierden su im-

cia porque iten por me ropiados de 
cación. 

"'Jesgraciadame embargo, a rectores - -
tienden a considerar la comunicación como una calle de direc 
ción dnica. Son incapaces de ver los valores que se c::ienen 
de estimular a los empleados a discutir ampliamente los sis­
temas y planes de la compañía. No proporcionan un canal cla-

a encauzar 
endente a 

(1) BRETH" OP. CIT. P. 226 

(2) DOOHER. OP. CIT. P. 131 

n, opinione 
a organizac 

es en senti 



Las principales fases que comprenden el mejoramiento de 
las comunicaciones en la alta dirección, están en función de 
las actividades que desempe~an los ejecutivos, principalmen-

zan: ordena 
es empeño d 

r decisiones 
nal y premi 

r planes, 
r corree-

El empleo de órdenes oficiales no implica una dictadura, 
ya que ellas son esenciales aún cuando el ejecutivo se apoye 
firmemente en la participación del personal para formular- -
los planes y realizar otras actuaciones en conjunto. 

rá ocasione 
decir: "Es 

hacer". En 
peran que haya planes 
ros y confusos si no se 

e el ejecu 
e se neces 
ias normal 

la nece­
es lo que­
leados es 

se sienten insegu­
les dan instrucciones oficiales. 

Los gerentes cuando ponen en practica sus planes, se -
ven obligados a tomar decisiones. Considerar la formulación-

ones como 
de una ma 

tos positiv 

iento, les 
temática, y a 

o y de cooper 

resolver­
fomentar- -

Los principales informes con que deben contar los diref 
tivos, los clasifica Newman de la siguiente manera: 

"l. Lo que los subordinados est§n haciendo; puntos des 
de su trabaj 

futuro. 

Reportes 

ciones, prog lanes de-

s de trabaj lver, en-
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los cuales los subordinados necesitan ayuda. 

3. Sugerencias a mejorar dentro del departamento o -­
compañía. 

4. Cómo piensan y sienten los ~ubordinados acerca de­
sus puestos, sus asociados y su cc~paiHa". (1) 

Aun cuando las comunicacianes pueden ser efectivas. en­
los escalones superiores deben to~arse en cuenta las siguieE 
tes barreras de comunicación gerencial. 

n1. La distancia ffsica entre e~ superior y el subordi­
nado impide l~s condiciones de co~unicaci6n hacia ~rribi en­
varios sentidos, la comunicación se hace difícil y poco fre­
cuente cuando dos superiores están aislados y rara vez se -­
les ve o se les habla. Los ejecutivos en las grandes organi­
zaciones estin situados en oficinas centrales o centros div! 
sionales en puntos en que no 11egan can facilidad sus emple~ 
dos. 

2. La complejidad retrasa 1~ comun1caci6n hacia arriba. 
supongamos que al nivel del empleado hay un problema signif..!_ 

cativo que con el transcurso del tiempo debe ser resuelto -­
por los ejecutivos. El empleado se lG dice a su supervisQr -
lo examinan entre ellos y tratan de arreglarlo, esto lleva -
un día o dos. 

Después el jefe de departamento. lo examina y le lleva -
uno o dos más, luego se lo comunica al gerente de la div1- -
si6n, el cual retiene el caso mientras se toma una semana P.!. 
ra investigar y se muestra renuente a molestar al vicepresi­
dente. 

(1) NEWMAN. OP. CIT. P. 765 
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3. El movimiento de la información a través de muchos -
ive es provoca que ésta se diluya o deforme; cada supervi--
or n orm c ns en su o ie e el ci a c r e-

la información qu tr sm te ha a ' rr ba'. c n s s i -

veles de supervisión atraviese la información antes de que -
le e cú pi no precisa será. 

Asimismo, en una compaAfa rande con a erarqui dmi 
nistrativa, los contactos se hacen cada vez menores en núme-
ro, m s rt s m ed d q u u a de n a ga ~z 

i ó 1 ) 

Para conc uir este subcapftulo, presentamos los concep­

os e as om ni ci ne ve ti le d ce entes co fo e-
la clasifi aci n de cr ci n e a za uhalt ra ss· 
órdenes, reglas, instrucciones, informes o avisos y comunica 

io s is pl na as. ( 

Órden: Es considerada como 'mandat q s d be bed --

cer, observar y ejecutar; mandato es 1 a órden que ir;¡ pone el-

up a u sú i tos ' . En te in og a dr.i in i s rativa son 

as om ni ci ne qu si ve p a n r o os o ue e-

ben o no hacer, y se basan en 1 a autoridad de uien las da -
sobre quien 1 él s recibe. Representan el ejercicio de la auto-

id e' o ta o de e ta bi n fi d y pl am te 

difund da. r i e u jefe se ge no V io 

subordinados. Son siempre concretas y exigen cumplimiento 
por pa 

a l 

e 
du 

el sub o r din ad o . Ejem p 1 o: 11 Por favor, suelde Ud . e o n 

aten esas pez a ramimo" 

R la. E 'r 6 a que se an e ajustar las acciones -

1) DO ER."COMUN CAC ON F CTI E E TRABAJ" 35 3 

(*) VEASE DUHALT: OP. CIT. PP. 60-63 
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para que resulten rectas. Son guias de acción concretas que­
han sido formuladas con autoridad. Contienen y comunican nor 

mas y están contenidas usualmente en reglamentos, los que en 

b i tua 1 est iones di sel para quien 

inja. Debe or escrito, sonales y-

e a todas s que es té u ación que 

Ejemplo: " entras se taller". 

Instrucción: Este termino proviene de instruir, enseñar 
Es el conjunto de razones a que se han de ajustar las accio-
nes, y que casi siempre dan información o conocimientos so--

manera sat y recomend f c tu ar una-
terr.iini!da. manera de el acatar-
a a l og r ar ón corre et a de un - -

Las in s t r ntienen y onoci;;:ie··-
os, o sea, cómo hacer una area, y están conteni as usual-­

~ente en instructivos y manuales de operac1on, los cuales no 

establecen sanciones por falta de acatamiento. Son muchas ve 

ces verbales y pueden ser referidas a una persona en particu 

las para el mejor cum li~iento de su labor E ern lo: "Cuando 

la soldadu lena, cerci ue está co 
póngase l rotectora a pezar a 

Informes o avisos: Se utilizan para enterar al trabaja­
dor sobre acontecimientos que pueden influir en su situación 

de trabajo., tales como nuevas orestaciones dadas a conocer 
en folletos o reuniones, tablero de avisos, etc. 

unicacione 
a buena la 
tarea defi 

arias: Son 
riti can en 

remian o a­
tructiva 
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111.3 COMUNICACION EN LAS REUNIONES FORMALES 

"U re ión consiste en una discus.ión cara a .cara entre 
tres o más personas, en la aue cada una tiene un interés co-
m~ e 1 ual po un ad e re r o nió y uyo bj i 
vo es llegar a alguna forma de acción o decisión unificada". 

( 1 " 

En las empresas básicamente existen los siguientes tipos 

de eu one , q e uno o a rm , a iv ef azmente el 
proceso de comunicación. 

"l. Reu ón e dec i ón. 

a) dirigida, 
b) d ig a. 

2. Reunión informativa. 

3. Reu ón xp ora ria. 

4 Reu ón e te amb 
5. Reunión casual. 

6 Reu ón e eco i l 
7. Reunión de excitación 

E la reu one d ti 

ció 
mental".(2) 

de ec i i ó se onvoca 1 os -
participantes con el fin de llegar a una conclusión y a --
ap ca la lu ón ue e ya termina o; sta ol ión -
puede afectar a un grupo determinado o a todos en general. 

C ndo e onv a un re u i ó n par a ex ne r ro em 
proposiciones o sugerencias, para mantener una buena organi-

(1) BP.ETHOP. CIT. P. 137 
(2 BR H C 1 

( 



zación dentro de 

a 

ta 
d 

1 i z y 

clase de 

LJNIO VE 

/ 

/ 

/ 

ner 
reu ni 

IS 

a empresa, os 
prá ti ca o no 
se e 1 a 

VI GIVA 

,- ---~-

~ 

ej ecu vos r en 

dichas disposiciones 

nió de 

--- -- ..... ,,. ' / .... 

is 

'Áqu,t ea.reí td1 
1 qu. -te.nemo41 
' que. ha.e.vi. 
' '' .... ' ---\ 

' 

/ 
/ ,. 

di 

ra 

a es 

gi--

La. intenc.i6n-men6aje c.i~c.ula 6itt au~~¡~ ningan c.a.mbio .•• 

ejec.uc.i6n 6in c.ambio6 

En 1 as reuni:ines no dirigidas, las disposiciones se han toma 

de tem p 1 os ec vo:;, esta dec ón ede er 
ae nuevas políticas o procedimientos. Un ejemplo podría ser-

<; i g ent 

be rem ta r e 1 co de nta n 1 5% ¡¡ • 

p sto e dec ón se ha t ado, a nión ten 
drá como fin e 1 de aplicar de modo más eficiente 1 a orden y-

erl en ió 
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Las disposfciones de planes o estrategias. nuevas formas 
de trabajo. logros o mal desempefio de las funciones labora-­
les, son analizados en juntas o reuniones, que se denominan­
reuniones informativas. 

REUN10N VE -------,' Q.u.le.11.0 po 11e.11..e.o~-.. 
\, a.l COll.Jt.le.11.te.. , ·..-' 

'\ ....... --- - --- --- --

Esta reunion solo se lleva a cabo cuando los cambios a­
fectan significativamente a la estructura de la organ1zaci6n. 

En las reuniones exploratorias se plantean problemas que 
en el futuro pueden aflorar. asimismo estas reuniones sfrven­
como ensayo de futuras reuniones. 
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uando n pro s. esp mente cados 
resolución de nuevas técnicas, procedimientos, aumento de la 
productividad u obtener mayor utilidad, se precisa que el 
qu nga qu ar de nes, c con otos s 

c s para ar a dichas osici . la mej 
manera de aplicar dichas disposiciones será, pues, convocar­
a reunión de intercambio, en donde los ejecutivos adoptarán-
e sf, su úmulos perien para runa r-

dec ón. 

REUNION VE INTERCAMBIO 
--- - ---- -r"Ño&o.tJr..o& lo hacemo~ 

, de modo. l 
I • lo lta.Jtian u.t..teded ,-_ 

- -

Generalmente, entre los departa~entos de cualquier org~ 
nización, algunos de ellos están en continua disputa y comp~ 

te , esto rentam tos oca n des tos y re 
com en da qu onvoqu na reun ación 
fin de que exista un bienestar ']er:eral dentro de la er.ipresa. 

Las re s de a e i ó n l • so iones ba 

d f i 1 ma on el de ana las s prop 

tas. ( *) 

( EASE B P. CI .• 142 
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III.4 FORMAS DE COMUNICACION ESCRITA EN LA EMPRESA 

"Los memorandums, avisos e impresos, constituyen me- -­
dios visuales que emplean el papel como vehículo básico, su­
contenido viene escrito, mecanografiado, impreso o perforado 
y sirven de sustituto mecánico o de suplemento a las comuni­
caciones de contacto personal entre personas con el prop6si­
to de documentar o i~formar, o como medio de control~. 

El memorándum, es básicamente un tipo de carta-resumen­
Y se utiliza en los niveles internos de las organhaciones y 

son considerados_como uno de los medios más importantes, ju~ 
to con los avisos. 

Modelo clásico de memorándum: 

:.lE.\JORANVO NUM.: 'REFERENCIA: 

FECHA: ASUNTO: 

PARA: 
VE: 

(Pet~c~6n ~ogada) 

---------------~ 

c.c..p.: 



Ca 
comunica 

•n des 
En 1 
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de 1 a 

rte sup 
ta es tr 

11 ev 

en forma izar la 

nombre 1 a 
ciudad y fecha, abajo del mem rete. integrado por e nombre­
del organismo, su domicilio y logotipo; en el siguiente ren-

ón, el ro de referencia objeto de llevar control-
corres i a ... ) 

Hoja de control de documentos. Este es otro comunicado-
escrito que 

ene, 
tráf 

social ( ... ) 

no obstante la información condensada que con--
rmite trol ar trega pción stino 
los ocumentos en el nismo-

Es el ividades que desa 
ndividu Contiene tos bás en torno des a 

la un 
o de-

actividades derivadas del trabajo ( .•. ) 

Ac 
protoco 

1 acta 
los a 

l do 
s trata 

to forma 
en una 

crito donde se 
ión y el que 

se registran intervenciones de sus participantes, para dejar 

constancia, por escrito de la forma en que fueron planteados 

... ) 
t1 i 

za informal 
dacción muy 

r. cu 

la m es un 
que ha ce 1 as veces 
breve, escueta, que 
sea in sable 

umento to de 
de acta, sólo que con 

servirá de base para 

eta fo (1) 

(1) FLORES DE GORTARI, OP. CIT. PP. 102 - 107 

urale-
una re-
el abo--
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En la comunicación informal, el flujo de informaci6n -­
circula por canales abiertos por la organización informal, -
ajenos a la estructura formal. 

Como podemos observar, ambas clasificaciones nos hacen-
.. 

ver los diferentes aspectos del comportamiento humano, por -
lo tanto es entendible por qu~ una ~ersona interviene, a la­
vez, en las comunicaciones formales y se encuentra estrecha­
mente relacionada con las comunicaciones de tipo informal. 

No hablaremos de una división ya establecida, pero de -
acuerdo con la lentitud e impersonalidad con que generalmente 
funciona la comunicación formal, la informal trata de agili­
zar el flujo comunicativo, permitiendo la comprensión mutua­
Y la proyección individual, relacionándose espontáneamente -
unos a otros, colocándonos en una posición y ánimo de comuni 
carnos con naturalidad. 

Tomando en cuenta el establecimiento de los canales fo~ 
males y la realidad que representan las comunicaciones info~ 
males ios mensajes podrán llegar a su destino considerando -
el flujo y las caracterfsticas de los otros. Si la rigidez -
de la estructura formal obstaculiza la efectividad de la co­
municación, debemos seguir, sin recelos. los cursos y las -­
pautas derivadas de la comunicación informal, 

A continuación pondremos un ejemplo de dichas comunica­
ciones: 

"Una orden del jefe para que su subalterno realice de la 
manera más rápida y eficaz la terminación de sus actividades 
es una comunicación formal". 
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NUna invitaci6n que hace el jefe a su secretaria para 
que lo acampane a cenar, es una comunicación informal". 
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1 I I. 6 RUMOR 

El concepto rumor proviene del vocablo en lattn rumor.­
rumoris, y el diccionario lo define como voz que corre entre 
el püblico, ruido confuso de voces, ru;do vago, sordo y con­
tinuado. 

El rumor es un sistema informal de comunicacion e~ la -
~mpresa, y nos sugiere su idea un 'racimo de uvas' que está­
e~trelazado a través de toda la organización y con ramas ye~ 
do en todas direcciones, y en las cuales fluyen comunicacio­
~es no planificadas ni controladas por la gerencia. 

Hay dos características de las comunicaciones via el ru 
~or, que son destacadas por los estudiosos de esta ~ateria. 

Primero, el rumor es con frecuencia una forma sumagente 
rápida de comunicación, y, segundo, la información transmiti 
da está ~eneralmente sujeta a una gran dosis de distorsión. 
(•) 

Los datos cuanto más alejados quedan de su origen al 
ser transmitidos, más distorsionados aparecen, y solo una in 
formación adecuada puede impodir que sobrevivan. l**) 

nHay quienes creen que las murmuraciones desempefian una 
legftima función en el proceso comunicativo que tiene lugar 
en el trabajo. Consideran que es saludable para propiciar -
un escape a las tensiones emocionales, lo que significa que 
la ºente está interesada en lo que pasa en su grupo• (1} en 
tanto pueda afectar su situación laboral. 

(•) VEASE SISK OP. CIT. PP. 456-457 

(•*)VEASE KNOWLES, WILLIAM H. "PRINCIPIOS DE DIRECCION DE 
PERSONAL" 1955 P. 105 

(1) FLORES DE GORTARI OP. CIT.P. 75 
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Los canales formal s de om n ca pa ti u armen te -
aquellos que siguen 1 a cad na d m ndo r ic pasa r -
malmente información de una pers n a o ra 

En contraposición a los canales formales d comu 
e i ón, el rumor transmite información a 1 o lar o de un t ra -
yectoria descrita como cadena grupo. En vez de pasar informa 
ción de una persona a otra, como en la comunicación supe-- -
rior-subordinado, aquella es pasada a un grupo de tres o cu~ 
tro personas y de este eslabón inicial de la cadena-grupo, -
uno o dos individuos informan a otros grupos. De esta manera 
se logra un caudaJ permanente y creciente en el flujo de in­
fo rmac i n. 

n pa te esto se debe a la composición del rumor; 1 as -
pe s a q e rabajan cerca unas de otras o cuya tarea 1 es -
pone egu 1 rmen e en contacto con otros, están f recuenter.ien-
te e el m SfílO rupo nforma 1 . 

tro a or q e n rna c u icación r pi a es que 1 a -
in fo ació evada r 1 a c ena grupo refleja os intere--
se pre o u e ones ersona s de s iembros; por ejemplo, 
1 a t ci s e u inen e es pi o, u a un1 to en 1 a paga-
o a s sohr o ra rson s. 

1 rumo es tori por a di to s ón q uf e a in -
forma i n u tra sm e a nto u ésta, ec bi a po es-
te co dueto 5 efer a ca i empre como c sme' • ni -
ci r u ropaga 6 • o te id 1 rumo p ed er cier. 
to o fa so pero ropag ci6n s hace fragmenta a e n 

compl ta, o e s tado d q e ay na fuer e tendenci ~ 

a 11 na 1 s agu s o partes f 1 tan s. 
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Puesto que el rumor es informal, no hay "lineas forma-­
les" de obligación o responsabilidad; en consecuencia, nin-­
gún miembro de la cadena-grupo no tiene que responder a su -
superior por cualquier error u omisión en la enunciación de­
hechos. 

En la comunicación del rumor intervienen agentes recep­
tores pasivos de la noticia, y agentes transmisores que se -
encargan de difundirla. Estos últimos son por lo regular --­
miembros de varios grupos informales y es el transmisor nat! 
'.ral de un grupo a otro. V en ocaciones suelen ser "elementos 
problema" o sea, lideres informales que moldean la opinióh -
de ungrupo. 

Todo gerente perspicaz debe saber la existencia de es-­
tos conductos de comunicación y aprovecharlos en beneficio -
de la actividad en la empresa. 

Duhalt Krauss propone t~cnicas para aprovechar la comu­
nicación informal tendientes a evitar los efectos negativos­
del rumor y aprovechar la organización informal para transmi 
tir información positiva. 

Para evitar los efectos negativos, cuando el elemento -
enlace es un "empleado problema" es conveniente verificar en 
qué consiste su problema, sea que la supervisión no ha sido­
la adecu~da o si tiene problemas personales; y ayudarlo a s~ 
lucionarlo. Cuando el transmisor es un l ider informal. ha-­
cerle llegar la información correcta y completa y procurar -
que al mismo tiempo sea jefe formal en la empresa. Por últj_ 

mo, para aprovechar la organización informal es útil identi­
ficar los distintos grupos informales, a sus lideres, para -
saber a quién es conveniente dirigirse y así fomentar en sus 
canales de comunicacion, la información correcta y cierta. 
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IV. OESCRIPC DEL ANAL 

En los capftulos anteriores hemos descrito lo que es la 
co~un cación, ro mode e comu ción cómo se l 
a cabo ésta en empresa hora en s en concepto 
'"confirmación" como elemento de control y evaluación de la -
efectividad de la comunicación. 

importa menci que di os autores aaneja 
el elemento de control en la comunicación como retroacci6n,­
retrocomunicación, retroalimentación, retroinformación. Sin-
emba en e ionar la Le Españo de la Rea 
Academi de l • de térmi menci sólo 
rece ~retroacciónr., que lo define como~ Acción hacia atrás -

los demás términos 

en engua i ng 

'"'bac de vuel 
Welázquez.} 

Ouhalt Krau 
te 111anera = "En 

son traducciones al español 
"f eedbac de .. comida 
de reto (Dice río 1 ng 

trata retro al tación 
comun ones huma s se 

de la palabra 
imento 

s-Español 

a sigu 
za la 

troacci6n sin oue los interlocutores de den cuenta de ello. 

cons 

lusc 

temente tanto 
iones 
alauie icio 

se es 

se está siendo comprendido. E1 buen maestro está siempre in­
teresado por la reacción de sus alumnos. Si le parece que 
están confund 

!!10 su rti 
soño os . sa 

efecto. ambi én 

e sus 
en su 

icacion 

ser se 
cuenta de la necesidad de determinar las reacciones de sus -

subordinados respecto a lo que está intentando comunicarles." 

~n 

.- -. \ C' 
·, l / LI ~.!l,L T. OP. CIT. P 40 
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Edgar Schein define "retroinformaci6n" de la siguiente­
manera: 

del 
ni za 
mo el 

ones no ev 
nto de u na 

árnesele tambi 
tinto de l 

ino descript rea-
e un grupo rg~ 

k". Schein co-
rmac i 6n la 

al definirla come: =~:lquier procedimiento que tienda a me-­
dir los resultados dei trabajo de un individuo o de un grupo 
en forma critica y no descriptiva."(1) 

i nf o 
de u 

e.r conside 
pecto del 

• ( 2} 

retroi nformac 
real o de las 

a -
des 

El concepto retroinformaci6n fue desarrollado en los -­
años 40 y 50, cuando los cientfficos empezaron a observar el 
mundo en términos de modelos de sistemas. El término retroi! 
formación se introdujo al uso general por N. Wiener en 1948, 
en s iones de u lamado "la ber-
néti poner los e sicos que des n -
sistema co, Wiener Para que cua qui-
na s ambiente ex ado funcione for-
ma efectiva, es necesario que se le proporcione tnformaci6n­
respecto de los resultados de su~ propias acciones, Este tO! 
trol de la máquina, con base en el desempeño real y no en su 
desempeRo esperado, se conoce como "retroinformaci6n". (*}; 

ce qu 
también manej 

zaci6n más 
no retroalimen 
directa de 

(1) SCHEIN: "CONSULTORIA DE PROCESOS" P. 163 
(2} NADLER: "LA RETROALIMENTAClON Y EL DESARROLLO ORGANIZACIO­

NAL. P. 73 

{*) VEASE !BID 





- 140 -

em un mensa e, lcómo no vamo a da e en 
q to h e ptado ta como in en amos r ? 

El sólo preguntarle si entendió no es suficiente para -
una verdadera confirmación, por lo que debemos seguir una se 
r to ra te er la segurida de que logramos una co-

mu e n fe ti a. 
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IV. 2.- PROCESO DE LA CONFIRMACION EN LAS COMUNICACIONES 

A continuación presentamos el proceso de la confirma 
ción: {*) 

EN El SUJETO "A" 

.. Debe existir un elecento de necesidaa para que surja en -

"1 individuo la motivación para iniciar un proceso de comun! 

: a e i 6 n . E s t o c o n t e s t a r á e l ' p o r q u é ' d e l a e om u n i c a e i ó n . 

2. Con la motivación por la necesidad, el individuo se esta­

~lece un objetivo básico, es decir, el propósito hacia el -­

cual se orienta y encamina el proceso de comunicai6n, y que­

más adelante participara como elemento base de comparación -

cuando el Sujeto "A" realice la evaluación con la Respuesta­

que más adelante dé el Receptor. Esto contestará el 'para qué' 
de la comunicación, el'qué quiero, cuándo y cómo'. 

3. El Sujeto "A" que inicia e·1 proceso de comunicación debe­

considerar el medio ambiente en que se encuentra oara tranQ! 

tir el mensaje. esto ~s, si las circunstancias le facilitan-

u obstaculizan el logro de su objetivo. Esto contestará el-­

'dónde, aquién, con qué medios, latencias, segunda intención'. 

4. El individuo debe identificar las alternativas para lo -­

grar el objetivo. El cómo alcanzar el mismo objetivo (satis­
facer la necesidad) con diferentes medios, estos últimos an! 

lizarlos por si es necesario modificar, precisar, ampliar o 
reducir el objetivo básico inicial. 

5. El Sujeto "A" realiza la selección del lenguaje, medios y 

forma de presentar el mensaje, esto es, el código. 

(*) PUEDE COMPARARSE COH EL "PROCESO DE COMUNlCACION-CONFIRM~ 
CION" EN LA P. 105 DE ESTA TESIS. 
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. ·~ 

6. Procederá a la emisión. 

EN EL SUJETO "B": 

7. Recibe el mensaje 

8. Ern it e una respuesta al mensaje del Sujeto "A". Esa res---
puesta debe considerarse como mensaje con todos sus elemen-­
tos interrelacionados(mehclonados en i~ capftulo II}. 

EN EL SUJETO "A" 
9. Recibe la respuesta 'mensaje'. 

10. lRealiza la confirmación de la captación del mensaje? 

EL SUJETO "A'' NO REALIZA LA CONFIRMACION: 

lla. Solo se dio una comunicación aparente (ver P. 102 de es 
ta tesis). 

EL SUJETO "A" SI REALIZA LA CONFIRMACION: 

llb. Si la respuesta no satisface la necesidad, debe cam --­
biar la ~anera de transmitir el mensaje; se remitirá al No.3. 

lle. Si la respuesta satisfizo parcialmente la necesidad, el 
Sujeto "A" solo debe reforzar el mensaje.Se remitirá al No.6. 

lld. Si la respuesta sati~fizo completamente la necesidad, -
el Sujeto "A" logró su objetivo. Hubo comunicación efectiva. 

La confirmación se lleva a cabo por medio de una evalu! 
ción. Evaluación es el procedimiento que tiende a medir los­
resultados del desempeño de la actividad de un individuo o -
un grupo en forma critica. Al medir comparamos un elemento -
variable con otro que consideramos base o unidad; al hacerlo 
en forma critica corroboramos o no la verdad de un hecho. --
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En el caso de la comunicación. al corroborar la captación -­
de un mensaje (que transmite el Emisor) por medio de la Res 
puesta del Receptor. estamos conf irrnando el proceso. La Res­

puesta será evaluada, esto es. ~edida y comparada en rela--­
ci6n con el Objetivo Básico del Emisor. Com fruto de dicha -
evaluación podremos confirmar si hubo o no Captación. 

Captar es percibir, recoger y comprender el contenido de un­

mensaj~. 

El fin de la Confirmación es lo~rar una comunicación 

efectiva. 

A continuación presentamos el Diagrama del Proceso del 
Factor 'Confirmación' en la Comunicación. Pasar a la página 

144. 
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" PROCESO DEL FACTOR 'CONFIRMACION' EN L~ COMUNICACIO~ • 

SUJETO "A" 

1 

Ul!A NECESIDAD 

LE MflT JVA 

2 lla 

3 

4 

6 

7 

OBJETIVO: SA 

TISFACER LP­

t>:ECESIDAD 

CONS IOERA ME­

O 10 11.MB I ENTE 

IDENTIFICA Al 

TERNAT 1 VAS PA 

P.P. LOGRAR EL-

OBJET IVO 

SELECCIONA CO 

[)JGO PARA LA­

EMIS lON 

EMITE MENSAJE 

SUJETO "B" 

RECIBE MENSAJE 

e 
E:1ITE RESPUESTA 

HUBO COMUNICA 

C ION APARENTE 
·~ 

HO 
10 
HFECTUA CON-

FIRMACIOfl DE 

CAPT AC ION DE 

MENSJl.JE? 
~ 

9 

RECIBE MEllSAJE 

A: 

--
llb DEBE RECONS 1 

tlO SATJSFIZ~~ 
-

OERAR !1EO 1 O 
LA NECESIDAD M!B 1 EtlTE 

11 e -
SATISFIZO DEBE 

.ll ~ PP.RC IAU1ENTE H REFORZP.R 

LA NECESIDJl.D EL !~ENSAJE 

-
lld 

HUBO 
l.i LIJGRÓ EL f.: COHUtll CAC IOI> 

OBJETIVO EFECTIVA 

A 3 

p. 6 

F 111 

., ... 
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OBJETIVO BASICO 

1."DESEO ESPONTANEO 

2."PETICION PLANEADA 

3."0RDEN" 

4. 11 CONSULTA 

. "LA COMUNICl\ClON EN LA EMPRESA Y L/\ CONFIRMACION" 

TIPO DE FLUJO 

NO INFLUYE LA OR­
GMIIZACION 

COMUNICACION 
HORIZONTAL 

COMUNICACION 
VERTICAL 
DESCENDENTE 

COMUNICACION 
VERTICAL 

ASCENDENTE 

~1 ED l OS DE E V A -

LUAC!ON 

SENTIDOS: VISTA, -
OIDO, ETC. CULTURA 
EXPERJEllClA, VALO­
RES, FUNCIONES JN­
TELECTUALES Y CODI 
GOS. -

TECNICAS ADt11NIS-­
TRATIVAS (PROGRA-­
MAS, PRESUPUESTOS) 
INCLUYENDO LOS DEL 
No. 1 . 

POLITICAS Y PROCE­
DIMIENTOS, ESTRUC­
TURA DE LA OílGANJ­
ZACION, JERARQUIAS 
CONOCIMIENTOS ESPE 
CIFICOS Df LAS PE~ 
SONAS Y FUNCIONES~ 
DEL MEDIO AMBIENTE 
(INCLUYENDO LOS DE 
l. y 2.) 

LOS MEDIOS DE 1. Y 
2. 

CONFIRMACION 

PERSONAL 

PERSONAL Y EN FUN~ 

CION A LA ORGANIZA 

C ION. 

FUNDAMENTALHENTE 
EN RELAC ION CON 
LA ORGANIZACION. 

PERSONAL 



C A P 1 T U L O V 

M A N E R A S P A R A L O G R A R 

L A " e o N F R M A e I o N tt D E 

L A e o M u N e A e 1 o N E N 

L A E M P R E S A 
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la ttconfirmación" es el factor en el proceso de comuni­

cación que sirve para corroborar la verdad y certeza de un 
ch , reva id¡¡ a on ci e tos r u persona 

sa ma r firmeza ef:U ida on rmil " u e 
mento de control que implica medir la realización de los a-­

n ci en os on ra normas e os planes, y la corrección-
d sv cí ne pa eg rar el ogro bj iv bá ic 

de la comunicación de acuerdo con lo pl ead . 

La "confirmac n" en en e pro e o. a ma ras para 
r ar s ap r a esp es va ar o cap 

do en relación con medios establecidos y reforzar el mensaje . 

. 1 CAPTAR A ESPU STA 

Sea la respuesta una comunicación verbal, un trabajo m-ª. 
r l e cam io esead de las pautas de conducta, debemos 

pre ra no pa c pta re pu ta Lo a pectas e re 

ración pueden ser de orden mental de ex re ió fí ca y 

registro de información. 

As ec s preparac ón en 1: 

- Atención: poner atención en la respuesta. 

- Cred bil dad: rea un am en e 
fianza. 

cred il ad y con 

ic s: ev ar uzgar ascos~ nte de tempo -
o sin cabal conocimiento de ella . 

Prepa ci 
si ca: 

para cap r os specto de expresión 
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Obse : la cti s, g tos, emanes cambi 
del caracter habitual y estado anímico de quien res-­
pond 

- Escuchar: evitar impresionarnos por 1 os símbolos de -
uto d de ien pond . N¿ po íamos scuc a-

decuadamente si nos intimidamos o impresionamos por -
el título. nombre, rango, grado académico uniforme o 

iqu de pers s co uiene habl s. 

scu 
nera 

has 
ple 

que rm i ne 
qui habl 

que 
no i 

s pond On 
rrum lo, 

ma 
con 

tradecirlo mientras expone sus ideas. 

- Cuidarse de provocar bloqueo mental por la tensi6n 
que puede crear el querer poner demasiada atención al 
ese u 

Concentrarse en lo que se e cucha in e ticar pi-
na r ons 

Eval 1 as 
term por 
ch ar estarnos 
el hab l 

lar 
ple 

nes 
e em 

ta q 

r su 
qui e espo 
deas. al cu-

valorando, cuando los puntos de vista --
o e iden n lo el q escu 

el desagrado y la desaprobación bloquean la comunica­
ción efechva. 

-Escuchar 'entre 1 í neas". En esto se encuentra la dife--
rencia de oir escuchar. Es necesario comprender ue 

co ido lo resad o so radi en l pa-
labras que utiliza el interlocutor, sino también en el 
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sentido en que él las usa, de acuerdo con su persona-
1 idad. (*) (**) 

h' epa r a e i ó n p a r a e 1 r eg i s t ro de i n forma e i ó n : 

- Recoger la respuesta. Si el caso lo amerita, para re­
coger la respuesta, allegarse de los materiales, ins­
trumentos o aparatos, tales como lápiz, papel, graba­

dora, etc. 

V.2 EVALUAR LO CAPTADO, EN RELACION CON MEDIOS ESTABLECIDOS 

La respuesta debe adaptarse a las condiciones del ~edio 
ar,1biente. 

Identificar si en la respuesta del receptcr vi~~c i~pl1 

e i ta 1 a s o l u c i ó n a 1 p rob 1 em a que di ó o t i gen a 1 o b j e i: i v o de -

la c orn un i e a e i ó n . 

Utilizar los manuales administrativos. "Un manual es un 

documento que contiene, en forma ordenada y sistemática, in­

formación y/o instrucciones sobre historia, organización, PQ 
lftica y/o procedimientos de una empresa, que se consideran­
necesarias para la mejor ejecución del trabajo. Los manuales 

persiguen la mayor eficacia en la ejecución del trabajo asii 

nado al personal, para alcanzar los objetivos de la empre- -
sa". (1) 

Analizar si el receptor dió la respuesta en los térmi--

(*) VEASE LATENCIAS Y SEGUNDA IHTENCION ~ 53 DE ESTA TESIS 
(**) VEASE DUHALT OP. CIT. P. 55 
(1) DUH.ti.LT: "LOS Mfll!UALES DE PROCEOIMIEMTOS EN LAS OFICINAS 

PUBLICAS" U.N.A.M. 1968 P. 16 





CONCLUSIONES 
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SUPUESTOS ALTERNATIVOS. 

l. LA COMUNICACIO~ ES FUNDAMENTAL EN LA VIDA DEL HOMBRE 

Comp esuncionalm uesto, porq 
medida qu e tiene mayo d para c omu 
logra con to sus obje omunicación 
herramienta de 1 a que el hombre se vale para constituirse en 
un ser capaz de decir, de hacer saber al mundo sus deseos y­
necesidades, angustias y logros, lo que es y lo que quiere -
llegar a ser. 

La c n da a 1 hom bilidad de 

tu irse en c i a 1 . La com es el el eme 
ra dor de ad desde el que 1 e perm 

tisfacer ad de conv i intervenir 

afectado por 1 a conducta de sus s er.i e j a n tes . 

Asimismo, la comunicación es el elemento integrador de­

la sociedad, ya que a través de la palabra, puede formar gr~ 

pos, ést la sociedad, ra y la ci 
ción; y 1 ción como pr lita el prog 
e 1 cambi 

2. TODA COMUNICACION SE DA A TRAVES DE UN PROCESO. 

La comunicac1on es la transferencia de información, in­

tercambio de pensamientos y la transmisión de significados y 
mensajes conocer, ha y/o hacer 

pes a ot ue sabemos, pensamos o 
mos de n smos y del mu s rodea. 

Proceso es el conjunto de fases de una operación, es -­

también la serie de actos que conducen a un fin determinado, 

entiende acontecimiento y relaciones dinámicas en un constan 
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te devenir en forma continua y cambiante. 

Cuando hablamos de transferencia, intercambio o trans-­
misión, debemos entender que existe una fuente, un receptor­
Y entre ellos un mensaje y un flujo que une a ambos. Si .no -
existe "quien dice'' algo, lo «que dice", ~quien lo escucha"­
Y la "acción que pone en movimiento el mensaje", podemos de­
cir que no hay comunicación. Comprobamos presuncionalmente -
el supuesto. 

3. LA COMUNICACION EN LA EMPRESA ES FUNDAHENTAL PARA El 
LOGRO DE LA EFECTIVIDAD EN SUS OPERACIONES. 

Comprobamos presuncionalmente el supuesto. Por medio de 
la comunicación, la gente de la empresa intercambia informa­
ción con respecto al medio interno y externo y proporciona -
ideas para mejorarlo. 

La comunicación es el medio por el cual se unifica la -
actividad organizada. También es el elemento por el cual se­
encauzan los esfuerzos de los individuos en las organizacio­
nes. 

La transferencia de información de un individuo a otro­
es absolutamente esencial. Por este medio se pued~ modificar 
la conducta, se pueden efectuar cambios, se hace que la in -
formación sea productiva y se logren los objetivos de la em­
presa. 

4. EL FACTOR "CONFIRMACION" ES UN ELEMENTO FUNDAMENTAL 
EN TODO PROCESO DE COMUNICACION. 

Oisorobamos presuncionalmente el supuesto. El factor -
"confirmación" es fundamental, pero en los procesos de com! 
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nic n q ean lmen efec os. 

En los casos de comunicación aparente. tras l. a respues-
ta "rec tor" ex is 1 a con i rma ón. 

r ta no pued acer gener l iza ión de ue el 
fac "conf rmac es elemento fundamenta en t p r.Q_ 

ceso de comunicación. 

EL TOR FIRMAC ON" S EL EL MENTO CONTROL DE 
TODO PROCESO DE COMUNICACION. 

Comprobamos presuncionalmente el supuesto. El factor -­
"confirmación" es un elemento de control del proceso de comu 

ni ca n e se o de e im ca l ed ic y ev ua -
ción de lo realizado en los acontecimientos contra las normas 

de p 1 a y erre ón d esvi ones ra a urar 

el o d bj e 

con lo planeado. 
bás de comu ació e acuerdo -

6. A PARTIR DEL FACTOR "CONFIRMACION" SE PUEDEN ESTA -
BL TEC CAS LOGRAR LA ECTIV AD EN LAS -
COMUNICACIONES. 

Compr 

lailorar tres 

del o ceso 

ta; lua 

os unci 

categorias de 
con rmac i 

ca o e 

lmen e1 s esto 

técnicas en función 
Man s pi! capta 

laci con r.1ed 

dos o parámetros; y a1 reforzar el mensaje. 

og ramo e-

al momento -
la re ues-

est eci.-
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