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I NTRonVrCION 	 1 

La comunicación es la trama de la sociedad humana. 
Un sistema de comunicaciones con sus canales bien defi-
nidos es en cierto modo, el esqueleto del organismo so-
cial que lo envuelve. El contenido de las comunicacio—
nes constituye, la sustancia misma de la corresponden--
cia humana. 131 fluir de las comunicaciones determina la 
dirección y el ritmo del desarrollo social dinámico. De 
aquí que sea posible analizar todos los procesos socia-
les en función de la estructura, del contenido y curso-
de las comunicaciones. 

El término comunicaciones abarca la totalidad de. 
la conducta social, ya que la fuerza vital de las rela-
ciones humanas reside en la capacidad del hombre para -
enviar y recibir de innumerables maneras mensajes pre.... 
vistos e imprevistos. 

En este sentido las comunicaciones penetran todo 
el medio social y se encuentran en todos los aspectos 
de la vida social. Esto significa que el análisis del 
proceso de las comunicaciones constituye un método de 
estudiar la vida social. 

El campo de la administración ha resultado enriqus 
cado, gracias a una mayor comprensiel y de considerar a 
las empresas esencialmente como sistemas sociales, y - 

en consecuencia como procesos de comunicaciones, en los 
que las influencias y decisiones están reguladas por el 
fluir de las informaciones. En muchos aspectos, centrar 
el enfoque en las comunicaciones ha propiciado una 
sién más dinámica del comportamiento de las organizacia 
nes. Un pueblo, una sociedad, un grupo, sélo puede deba 
tir en forma sensata sus acciones colectivas si compar-
te un fondo común de conocimientos e informaciones. 
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Los razonamientos anteriores, fueron los que me 
motivaron a seleccionar el presente tema: "Manejo y 
Control de la Comunicación en la Emr.resa". Un estudio 
de la comunicación centrado fundamentalmente dentro --
del campo de la administración, campo dentro del cual - 
nos desenvolvemos, los que hemos elegido la carrera de-
Licenciado en Administración. Pretendiendo mostrar las-
ventajas que se obtienen mediante un sistema eficaz de-
comunicaciones en las organizaciones. Tratando así de - 
contribuir al progreso de México, país que día con día-
crece más en todos los órdenes: social, industrial, --
comerciah'etcétera. Necesitando en consecuencia, de 
profesionistas careces de dar solución a los múltiples-
problemas que se presentan. 

Por otra parte, estoy consciente de las limitacio-
nes del presente trabajo, ya que para exponerlo con --
amplitud y profundidad se requiere de una gran prepara-
ción y experiencia. Pero al mismo tiempo, creo que cual 
quier persona que lo lea encontrará algo nuevo, reafir-
maré los conocimientos que ya tenga sobre el tema o po-
siblemente encontrará la solución a sus problemas de 
comunicación. 

Por todo lo antes expuesto, someto a la considera-
ción del N. Jurado, la presente investigación, y les -
pido sepan considerar los errores que en la misma en... 
cuentren, producto natural de mi falta de experiencia.-
Teniendo como objetivo principal, insisto, la aportación 
de algo útil a nuestra profesión y a la sociedad, den--
t ro de la cual nos desenvolvemos y a la cual nos debe-
mos. 
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ADMIYISTRACI0N Y COMUNICACION 

AMI I N I STRACION. 

Generalidades. 

00MUN/CACION. 

Generalidades. 

I. 	Definición de comunicación. 

2. 	al proceso de la comunicación. 
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AnMINISTRACION 

Generalidades.  
o 

Para el desarrollo del presente trabajo es indis--
pensable en primer término tener un panorama general de 
lo que es la administración, ya que la comunicación, tg 
ma que nos ocupa se da en todo proceso administrativo y 
éste a la vez se da en toda organización. 

Bi logro de los objetivos propuestos en una organ 
zación, depende fundamentalmente de la administración -
eficaz de sus dirigentes. Disponer de suficientes recug 
nos materiales, suficientes recursos humanos, avanzada-
tecnologia, etcétera, no implica necesariamente que --
vayamos al éxito; luego entonces es requisito indispen-
sable, apoyarnos en la administración adecuadamente --
aplicada. 

En el pasado, la agricultura y la caza, activida--
des primitivas, efectuadas por el hombre para la satis-
facción de sus necesidades de alimentación y vestido, • 
fueron efectuadas mediante un esfuerzo común y coordina 
do. 

De evidente que los asuntos del imperio Griego y -
del Imperio Romano, no habrían podido llevarse a cabo -
en forma tan eficiente sin la comprensión y el empleo 
de algunos principios de administración. 

A pesar de que ha habido algún tipo de administra-
ción desde que el hombre aprendió que la sociedad coopg 
rativa era necesaria para alcanzar metas comunes, el -
gran interés que despierta ese tema ha sido un fenómeno 
mía o menos reciente. Cabe afirmar que los problemas en 
los tiempos pasados, se referían sobre todo a los aspes 
tos de administraci6n pública. 



En ésta época, el quehacer administrativo adquiere 
importancia relevante en todo el mundo, ya que vivimos-
una época de inflación, devaluación, desempleo, sobrepo 
blación, etcétera; nuestro país tiene que afrontar cada 
uno de estos renglones y dar la solución mía adecuada a 
cada situación, y la herramienta indispensable con que-
cuenta, es sin duda la administración. 

México, pafs con recursos materiales y económicos.. 
más que suficientes para alcanzar su pleno desarrollo y 
colocarse como una potencia industrial, ea evidente que 
requiere de peraonal altamente capacitado para planear, 
dirigir, controlar y dar el uso correcto a dichos recvn 
soa. Es por ello que la administración adquiere relevan 
cia y responsabilidad, ya que las futuras generaciones-
no nos perdonarfan el contar actualmente con enormes  --
riquezas y no tener la capacidad suficiente para admi—
nistrarlas adecuadamente. 

Si sabemos administrar una empresa privada, una (11 
pendencia del gobierno, es'igualmente cierto 'que pode--
mos administrar loa asuntos del país en general. 21 pul 
ceso administrativo es el mismo, ea igual equf que en -
China, en la U.R.S.S. como en Brasil. Mi que conoce .y 
sabe aplicar correctamente el proceso administrativo, -
puede trabajar en cualquier parte con la misma eficien-
cia. 

El adminiutrador decíamos, tiene en estos momentos 
una gran responsabilidad histórica con la sociedad, 
nuestro desarrollo económico depende de su capacidad --
para tomar decisiones, aplicando las técnicas adminis-
trativas. Cada quien desde el puesto donde se encuentre 
debe ser una garantía, aplicando sus firmes y amplios -
conocimientos, para el hien de todos. Seria penoso, 
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inzisto, que siendo el país privilegiado por la natura-
leza, no existieran hombres capaces de administrarlo --
sabiamente. Tenemos bosques, tenemos mares, tenemos mi-
nerales, tenemos energéticos El país necesita hombres-
responsables, emprendedores, dinámicos, justos, cons---
tructivos, para resolver sus múltiples y complejos pro-
blemas, y llevarlo a su desarrollo total. 



001111NICACION 

Generalidades 

Los "frieres triunfadores de todos los tiempos: 
Demóstenes, Napoleón Bonaparte, Winston Churchill, 
Charles De Gaulle, por citar algunos, han demostrado - 
que el mando efectivo depende principalmente de una bug 
na y activa comunicación. Podemos afirmar por lo tanto, 
que en el mando de cualquier organización, la comunica-
ción es fundamental. 

niaraeli, (polftico inglés, 1804-1881), dijo: "A - 
los hombrea se les gobierna con palabras". Nosotros en-
administración dirfasmos: "A los hombres se les maneja-
o se lea coordina con palabras". 

Haber nacido en el mismo país, hablar el mismo 
idioma, no implica necesariamente que dos personas o --
más se entiendan mutuamente, por el contrario, es proba 
ble que difieran ens ideas, experiencias, creencias, cg 
nocimientos, intereses, metas y habilidades de comunica 
ción. 

Los individuos generalmente encuentran dificultad.. 
en comunicarse, ya que cada uno, de nosotros somos persa 
nes con un marco de referencia muy particular, con una-
manera distinta de ver las cosas, una forma individual-
de ver el mundo desde el mismo momento en que tenemos -
uso de razón y que va desarrollíndose y cambiando hasta 
que dejamos de existir. 

Por otra parte, jada se puede penetrar por complft 
to en el marco de referencia de otra persona, as( como-
ísts tampoco podré penetrar en el nuestro. Pero ea evi-
dente que cada uno de nosotros tenemos también la nece-
sidad de comunicarnos con otras personas, para compartir 
nuestra vide y nuestras ideas con ellas. Comprender co-
mo funciona la comunicación puede ayudarnos a compartir 



algo de lo nuestro con los demls y de manera inversa. -
De hecho, la comunicación es el único camino que puede-
seguirse rara conocer a otras personas y que otras per- 
sonas nos conozcan. SUrates dijo alguna vez: "Habla --
para que pueda verte" 

La comuniación  Y la sociejja4. 

En un país en proceso de desarrollo como el nues--
tro, los ojos de las comunicaciones deben estar dirigi-
dos hacia el futuro. Apuntando predominantemente hacia-
lo que vendrá. La orientación hacia el futuro la pode-
mos desarrollar para que produzca dos efectos muy impon 
tantee. In primer término, estimulár a la gente a mayo 
rea esfuerzo* y fortalecerle para soportar las pensad& 
des inherentes, consideradas como algo temporal pero --
necesario en espera de días mejores. ,In segundo lugar,-
Prepararla para nuevas funciones, nuevas responsabilidi 
den y nuevos problemas por supuesto, informando a la 
génte acerca de los planes y realizaciones nacionales. 

la comide/ación v la or1anizipi4p. 

La comunicación es el fluido vital de una organiza 
ción; si de alguna, forma se pudieran eliminar  los  flu—
jos de comunicación de una organisacidn, no tendríamos-
organización. Dicho en otros tírminose  l• comunicación. 
es  el hilo que mantiene unidas las varias partes ínter• 
dependientes de una organización. Si la comunicación se 
detiene la actividad organizada deja de existir, se --
vuelve a la actividad individual no coordinada. 

Una organización es un complicado conjunto de canal  
les decomunicacish intereónectados, establecidos para-
transmitir y recibir mensajes. 

Por otra parte, la armoniosa conducción de los -- 



grupos en la organización, está en función de los flujos 
de comunicación que reciban acerca de los objetivos que-
los mueven. La comunicación también en un momento dado -
puede ser factor de desintegración de los grupos, cuando 
esta se desvirtúa y pierde sus verdaáeros objetivos. 

Los puntos anteriores nos sirven para percatarnos -
de la importancia de la comunicación en todos los atmbi--
tos de la sociedad. 

Sergio Flores de Gortari, en su libro (Hacia una 
Comunicación Administrativa Integral, 1973, p41.21), nos 
dice: "Hombre, sociedad, cultura, civilizad&  y progre- 
so, son conceptos que recfprocamente se convalidan  en 
una proximidad indisoluble; pero la interacción, la fuer 
za que pone en movimiento estos procesos, a partir, del -
hecho fundamental de la existencia, tal 7 cono el fleje-
sanguíneo permite la vida del hombre flsiel¿Olce, es  la-
comunicación:. 
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1. Definición de comunicacijn. 

Informar, en su acepción mls amplia, significa -
dar noticia de una cosa, enterar, instruir, participar, 
también es sinónimo de comunicar. 

En un sentido mtís restringido, por información de-
be entenderse "aquello que es comunicado"; es decir, la 
información es el contenido de la comunicación. 

El verbo comunicar proviene de la voz latina "co•-
mmunicaren, puesta o poner en coman. En su acepción Dan 
general, comunicación es acción y efecto de hacer a --
otro, partkipe de lo que uno tiene, manifestar o hacer 
saber a uno alguna cosa, consultar con otros un asunto, 
tomando su parecer. 

Para Berelson y Steiners "Comunicación es la -.-
transmisión de la información. ideas, emociones, habili 
dales, por medio del uso de sfmbolos, palabras, cuadros, 
figuras, 'Micas", Sergio Plores de Gortari, (obra ci-
tada 1)4.24). 

Nosotros definimos a la comunicación como el integ 
cambio de ideas, pensamientos, información y opiniones, 
por medio del uso de símbolos,  palabras u otras formas-
de expresión. Mecimos que ea un intercambio porque no - 
es un acto de un solo sentido, sino un acto bidireccio-
nal, es decir opera en ambos sentidos 

2. ¡$ broca%) fht la _comunicación. 

Be muy importante comprender que en una empresa ta 
don los individuos, deben compartir la responsabilidad«. 
de tener buenas comunicaciones. No se trata de que sola 
mente el administrador principal tenga la obligación de 
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tomar la iniciativa mientras los otros escuchan, ni --
tampoco de que unicamente los subordinados originen --
mientras los superiores reciben, sino qm. todo mundo da 
be ser tanto originador como receptor de información, 
deuendiendo desde luego de las relaciones de autoridad, 
relaciones funcionales y relaciones de cooperación que«. 
existen en cualquier empresa. 

Todo lo anterior quiere decir que todo mundo en la 
empresa tiene la necesidad de aaber cuándo, cómo y que. 
comunicar a quién, así como conocer las vías formales - 
para hacerlo. 

La organización se nutre de la información. depen-
de para vivir de las redes y sistemas de comunicación,-
que hacen posible que muchas Perennes trabajen en.arews 
nfa. 2a el flujo de informaci6n el que mantiene unida a 
la organización como una sola unidad coherente. 

La comunicación es un proceso, esto es, una secula 
chi continua de acciones. No podemos hablar de un prin- 
ripio o de un final de la comunicación porque, igual 
que otros procesos la comunicación fluye como una co—
rriente. 

21 estudio del proceso de la comunicación, como ta 
do proceso, supone detener su dinámica, para analizar -
cada uno de sus elementos. 

Los elementos comunes en la comunicación Gong a) -
una persona que comunica, denominada fuente; b) una pez 
sone que recibe la comunicación, denominada recentors 
c) un genial* que el que comunica desea que el comunica 
do reciba; d) un cana l para transmitir el mensaje; e) - 
la alyoalimentaatía o contestación del receptor. 

Sobre la base de estos elementos, podríamos ~bis. 
nir al rroceso de comunicación como la interacción 
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entre fuente y receptor a través de un mensaje que el -
primero envía al segundo y, mediante el cual, la fuente 
busca una determinada conducta en el receptor. Sin em-
bargo el proceso no termina ahí, sino que a su vez el -
receptor se convierte en fuente y la fuente en recep---
tor, dando contestación al mensaje recibido, a esta nue 
va comunicación se le llama de retroalimentación. Por -
eso decíamos en nuestra definición de comunicación que-
es un acto bidireccional. Aunque también puede suceder-
que en algunas ocasiones no haya respuesta al mensaje. 

Hl proceso de la comunicación es un modelo básico; 
si estamos hablando con un amigo *si la radio o la te-

están informando a millones de personas, el --
proceso de la comunicación es esencialmente el mismo 
los elementos antes citados, siempre están presentes en 
todo acto de comunicación. 

~re. La fuente es la originadora del mensaje, - 
e1 donde se inicia el proceso de la comunicación. Si un 
conferenciante está dando una conferencia, él ea la --
fuente, en los noticiarios de la televisión la organiza 
ción es la fuente. La fuente puede ser una sola persona, 
verlas personas o una organización. Ss evidente también 
que la responsabilidad de la preparación del mensaje ra 
dica fundamentalmente en la fuente. 

MINSAJI., Si mensaje es el estímulo que la fuente - 
envía- al receptor, es la idea que se comunica, es la 43 
formación, es un conjunto sistemático de símbolos. Los-
mensajes deben estar compuestos por símbolos que tengan 
tanto para la fuente como para el receptor cierto sigqj 
ficado común, es decir, deben compartir un grado mínimo 
de experiencia común, un cierto nivel de significados -
compartidos. Aunque cabe hacer la aclaración que no --
existen individuos que tengan exactamente las mismas -
experiencias; de aquí que el lenguaje usado tenga signj 
ficados un tanto distintos para la fuente y el receptor. 
Muchos fracasos para comunicar se deben a suposiciones- 
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erróneas de la fuente o el receptor respecto al signif,j 
cado de un símbolo que han intercambiado. El principal-
objetivo de la fuente es conseguir una transmisión de -
"alta fidelidad". Si dicha transmisión envía estímulos- 
que están por debajo del límite dela agudeza senso--- 

. rial del receptor, ea decir, señales que este, no puede 
oir o ver claramente, se producen distorsiones y dismi-
nuye la inteligibilidad. La fidelidad se deteriora y oa 
viamente, al no ser esta la adecuada, falla lm Comunica 
ción. 

mak, Un canal es el medio por él cual el mensaje 
viaja de una fuente a un receptor. A loa canales los 141 
demos dividir en canales masivos y canales interpersona 
les. 

Los canales masivos son aquellos medios de transad 
tir mensajes, como periódicos, revistas, películas, ra-
dio, televisión, que posibilitan que una fuente pueda -
llegar a muchos receptores. 

Los canales interpersonales son los que implican • 
un intercambio frente a frente entre una fuente y un ng 
ceptor, por ejemplo, la chaila, la entrevista. 

Una de las diferencias de Más im6ortancia entre --
los medios masivos y la comunicación interpersonai, es-
que se facilita más la retroalimentación por ésta últi-
ma. 

Ruma,: El receptor es el eslabón m;s importante 
del proceso de la comunicación. Si la fuente no llega a 
alcanzar al receptor con su mensaje, es lo mismo que si 
se hablara a sfiniama. 

En general, podemos definir al receptor como la -
persona o personas a las cuales va dirigida la comunica 
ción, o la persona o personas situadas al otro extremo- 
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. 1 e1 canal. Al igual que ocurre con la fuente, el recep-
tor fuede ser una sola persona o muchas. En algunos ca-
sos tos receptores se reunen para recibir el mensaje, -
como ocurre con las conferencias; en otros casos, los - 
receptores están separados unos de otros, como ocurre -
con los telespectadores o los redioesclIchas. 

El receptor debe tener la habilidad para saber es-
cuchar, leer y pensar, condiciones necesarias para que-
pueda recibir los mensajes que la fuente envía. Podemos 
afirmar también, que la buena recepci6n depende de la -
fidelidad de imágenes y sonidos, del buen funcionamien-
to de los sistemas ocular y auditivo, y de la atención-
que el receptor preste al mensaje.  

amolimmagla, La retroalimentación, es el 
punto donde el receptor se convierte en fuente y la 
fuente en receptor; no todos los autores consideran a 
éste elemento como parte del proceso de la comunicación. 
Nosotros consideramos a éste elemento muy importante, - 
ya que es la respuesta que el receptor manda a la fuen-
te. Si la retroalimeutación es positiva, es decir si el 
receptor muestra interés y agrado, es probable que la -
fuente continúe con la misma forma de mensaje. Pero, si 
la retroalimentación es negativa, es decir el receptor-
no muestra interés, entonces la fuente deberá revisar 
el mensaje para qué éste despierte el interés y la ate,' 
cié:1 debidos. 

La retroalimentación es un aspecto básico en el 
proceso, ya que sirve de control a la fuente para saber 
si su mensaje se ha comunicado en forma efectiva, es d.* 
eir le sirve a la fuente para saber si su propósito ha-
sido alcanzado. La retroalimentación hace que la comunj 
coción sea un proceso dinámico bidireccional. 
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MANEACION DE LA COMUNICACION EN LA EMPRESA 

1. La organización vista como un sistema.  

Gran parte le la vida cotidiana se desarrolla en -
las organizaciones: escuelas, fábricas, hospitales, co-
mercios, iglesias, clubes sociales, clubes deportivos, 
etcétera. Generalmente todos pertenecemos a una o más - 
organizaciones. De ahí la importancia de saber que es y 
como funciona una organización. 

Toda organización puede considerarse como un sisti 
ma; o sea, como una serie de elementos cuya interacción 
dinámica e influencias recíprocas le hacen conservar un 
cierto estado, mismo que se alterará cuando cualquiera• 
de los elementos sufre un cambio. 

Existen distintos sistemas: Sistema de leyes, sis-
tema orgánico, sistema administrativo, sistema solar, -
etcétera. Definición más general de sistemas "ea un co 
junto de unidades, objetos o partes con relaciones en--
tre si". 

La ralabra "conjunto" imrlica que las unidades -• 
poseen propiedades comunes. 21 estado de cada unidad 41s 
encuentra limitado, condicionado o dependiente del est,' 
do de las otras. 

Los sistemas sociales existen o son creados para -
alcanzar algún propósito o algún objetivo. 21 logro de-
dichos objetivos es precisamente le tarea de la adminla 
tración. 

Algunos ejemplos de sistemas, según Robert G. --
Murdick, (Sistemas de Información Dasa0os en Computado-
ras para la Administración Moderna, 1977, pág.27): 
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Sistema. 	elementos. 	Metas básicas  

Cuerro humano. Organos, tejidos, estruc 
tura osea, sistema ner--
vioso. 

Miembros. 

Hombres, materiales, má-
quinas, edificios. 

Hombrea, equipo, edifi—
cios, cadena de comunica 
cion. 

Filosoffa. 	Ideas. 

HomeoStasis. 

Recreo para -
los miembros. 

Producción de 
artfculos. 

Combatir el -
crimen. 

Comprensión - 
humana. 

Club social. 

Fábrica. 

rolicfa. 

Los ejemplos anteriores nos muestran que los !list& 
mas varían considerablemente en cuanto a elementos, as-
pectos, volumen, atributos, metas básicas, etcétera. 

El enfoque de sistemas es una forma ordenada de la 
tudiar el problema desde todos los puntos de vista, pu, 
guntándonos: 

¿Cuántos elementos distinguibles tiene éste probll 
as? 

¿qué relaciones de causó y efecto hay entre esos-
elementos? 

¿Qué funciones hay que ejecutar en cada caso? 

Hl enfoque de sistemas consiste en ver siempre ei- 
problema y sus componentes en su totalidad relacionada, 
no como partes individuales. Con este enfoque debemos - 
ver siempre a la organización, como un sistema. 

A. 	orszanizaWS vista como un sistema de _proce- 
so de mensajes.  

Todas las organizaciones se mantienen unidas y fun 
cionan gracias a la comunicación; establecen objetivos, 
procesan información, trazan planes, toman decisiones,-
actdan y valoran resultados. 

Podemos afirmar que, dirección es sencillamente — 
conseguir que otros personas hagan lo que se debe hacer. 
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Es obvio que, para conseguir esto, es necesario mantener 
una comunicación constante con todo el sistema social. 

La organización es un sistema de proceso de mensa—
jes; el esquema de una organización es como una radiogra 
fía que indica loa canales formales a través de los cua-
les viajan los mensajes oficiales. Alrrededor de esta es 
tructura formal se encuentra también una complicada red-
de canales informales de comunicación. Por loa canales -
formales circula la información que crea una comunidad - 
de coeprensión en toda la organización para alcanzar sus 
metas. La comunicación nos sirve para repartir el traba-
jo, mover loa recursos, desarrollar la moral, etcétera.-
Cuanto mejor sea la circulación de mensajes y mía alto - 
el nivel de comprensión, mía eficaz sed la organización. 

Los canales formales e informales loa tratamos con-
amplitud en el capítulo IV. 

Dentro de la organización, gran parte de la comuni-
cación, es decir, la gran variedad de mensajes que se 
criaran internamente, es con el fin de mantener las opera 
ciones a un ritmo estable, pero rara vez se mantiene en-
equilibrio durante mucho tiempo. Siempre surge algo que«. 
lo perturba. Las presiones competitivas o de otro tipo,. 
internas o externas a la empresa, obligan a ésta a desa-
rrollar nuevos métodos de trabajó, a adoptar nuevas poli 
ticas en otros aspectos; los dirigentes por medio de la«. 
comunicación deben alterar las actitudes y la acción del 
personal de la empresa, convenciéndolo ademé* para que - 

.acepte el cambio. 

• SI cambio causa incertidumbre, el individuo duda 
que él mismo y su organización puedan seguir funcionando 
tan bien como basta.abora, bajo las nuevas circunstan-a- 
cias. Ahí es precisamente donde la comunicación debe ser 
un instrumento eficaz para motivar a la gente. 



• • • 

17 

2. Las funciones o "roles".  

Las organizaciones se'componen de grupos, los -
grupos de individuos, los individuos desempeñan fun-
ciones o "roles" dentro de las mismas. En consecuencia 
vamos a establecer que son los roles. 

A. Igis roles en lf sociedad.  
Podemos decir que rol es la conducta que la socia 

dad espera que uno siga. Se esperan de nosotros caer--
tos acciones; y si no las cumplimos, podemos causar --
problemas s los demás y a nosotros mismos. 

Como miembros de grupos también se espera que re-
presentemos role* ~sotacola dentro de los. mismos. 

Cuando somos niños aprendemos a representar nues-
tros roles socioculturales. Nos dicen por ejemplo, que 
es falta de educación escupir en ;Abaleo; que les ni--
nos deben comportarse de tal o cual manera en presea--
cia de los adultos, etcétera. Asi representamos roles-
cuando somos estudiantes, rmpresentemos roles cuanta, - 
asistimos a alguna fiesta, estos pipeies que represen7 
'tamos. por  ~poto que Tartán de una eulturs a otea. 

La persona que conoce y sabe representar un rol • 
Puede adaptarse facilmente a las reglas de la sociedad 
y, en consecuencia ser aceptado. 

B. lag_rgeggalajansatgarddal. 
En las organizaciones al igual que en la sociedad 

en general, los individuos deben representar o domara 
fiar, roles' o funCiones determinadas. Los roles deseca 
ben formas especificas de conductas asociadas con una-
tarea específica. Son modelos de conducta, necesarias. 
a todas las personas que desempeñan un papel funcional 
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dentro del sistema. Así, podemos decir que los roles - 
son un conjunto de deberes y derechos claramente definj 
dos y asignados a una persona que ocupa un determinado-
puesto o cargo en la organización. 

En un banco por ejemplo, la tarea de la cajera des 
cribe ciertos modelos de conducta de la persona que de-
sarrolla In función. Se le seftala un lugar físico y que 
tenga cierto tipo de interacción bien definida, tanto - 
con el público como con sus compañeros de trabajo. 

En cierto modo, esta conducta dentro de la organi-
zación tiene que ver poco con la personalidad del em---
picado, pero el número de cajeras que sea, actuara de --
acuerdo a una conducta más o menos similar. 

otro ejemplo puede ser el de un jefe de ventas, 
éste debe informar periódicamente a su superior jerár—
quico sobre el estado y situaciones que se presenten 
dentro de su área de ventas, estos son requisitos del - 
rol. Además se espera que él cumpla ciertas conductas - 
específicas: una hora determinada para entrar y salir - 
del trabajo, comunicarse siguiendo una escala jerárqui-
ca determinada, etcétera. Son normas que impone la orga 
nización y se espera que el ocupante del rol las cumpla. 

Los roles, las normas y los valores humanos, cons-
tituyen tres elementos relacionados y son la base peril-
la integración de los sistemas sociales. le decir, para 
que las personas que forman el sistema permanezcan uni-
das dentro de k. 

El puesto es un concepto relacionador, ya que defj 
ríe cada posición en términos de sus relaciones con ---
otros puestos y con el sistema como un todo. Junto con-
cada puesto se encuentra ún conjunto de actividades o -
conductas esperadas. Estas actividades constituyen el - 
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rol que ,lehe llevarse a cabo por la persona que ocupa -
el puesto, r!ada puesto en un sistema social se encuen--
tra dirr!chimente relacionado con cierto número de otros 
puestos y menos relacionado con otros, la estrechez de-
tales relaciones se encuentra definida por el flujo de-
trabajo, por las lineas de autoridad, etcétera. 

Nos podemos imaginar a la organización como una 
red de pescar, en que cada nudo representa un puesto y-
cada tramo una relación funcional entre los puestos. --
Si nos colocamos en un nudo de la red, o sea en un puel 
to, de inmédiato se tornan visibles los que se encuen—
tran directamente unidos a el. 

Erilmixtios dt11 -_Plansaakím: 

En cualquier actividad humana, alcanzar con éxito-
los objetivos deseados, depende en gran medida que se -
planeen correctamente las actividades encaminadas a --
ello. 

La planeaci4n es factor importante en el éxito de-
las organizaciones, creemos que es precisamente la --
existencia o ausencia de la misma, la razón de que mu—
chas organizaciones tengan éxito y otras fracasen. Se -
dice que cuando un problema está bien formulado, se 
tiene ganada la mitad del camino hacia su solución. 

La planeación consiste en fijar el curso de acción 
concreto que ha de seguirse, estableciendo los princi--
pios que habrán de orientarlo, la secuencia de operacist 
nes y la determinación de tiempos. Todo control no se--
da posible si no se compara con un plan previo. 

A. princiLio dq nyeck,i(Ing, 

Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas 
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y genéricas, sino con la mayor precisión posible, porque 
van a regir acciones concretas. 

Cuando en una organización se carece de planes pre-
cisos, se puede decir que es un juego de azar, una aven-
tura, por lo tanto el fin buscado sea impreciso. 

8. Principio de flexibilichd.. 

Dentro de la precisión establecida en el principio-
anterior, todo plan debe dejar margen para los cambios 
que surjan en éste, ya sea en razón de lo imprevisible,-
o ya sea porque las circunstancias cambien después de lo 
planeado. 

Todo dirigente debe tener siempre presente que no -
siempre una operación será ejecutada tal como fue planea 
da, pues en el curso de su desarrollo surgirán siempre, 
en mayor o menor grado, incidentes de muy diversa natura 
léza que originan cambios en la situación, aún cuando - 
éstos sean de poca importancia. La flexibilidad es una -
condición para contar con un buen plan. 

C. principio dt Unidad.  

Los planes deben ser de tal naturaleza, que pueda -
decirse que existe.uno sólo para cada función; a la vez-
todos los planee que se aplican en la empresa deben es--
tar, de tal modo coordinados e integrados, que en reali-
dad pueda decirse que existe un sólo plan general. 

' 	Es evidente que mientras hayan planes inconexos -- 

entre las distintas unidades, habrá contradicciones, du-
das, etcétera. 

El proceso de estimar una situación, una operación, 
debe ser continuo, en previsión de futuros cambios en -
ésta; como consecuencia resulta también continuo el pro- 
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ceso de planeación, ya que, de la estimación nacen nue-
vos cursos de acción a ser puestos en práctica. 

No debemos perder de vista que nuestro tema es la-
comunicación en la empresa, en consecuencia, podemos -
concluir afirmando: "A las comunicaciones se-les debe -
planear tanto como a las ventas, ya que si no hay las - 
primeras tampoco habré las segundas". 

Pución de  ¡as comunicaciones.  

Las organizaciones en cuanto son sistemas .son --
complejas, ya hadamos notar en éste capítulo, que todo 
en la empresa esté relacionado, todas las funciones es-
tán interconectadas unas con otras, unas en mayor o me-
nor grado, pero todas estén relacionadas. 

Es compleja también la información que circula den 
tro y fuera de la misma salamisación, tambiín decfamos-
qUe la comunicación ea el hilo que ata todo el sistema. 

Toda actividad en la organización demanda del esta 
blecimiento,y conservación de un eficaz sistema de enla 
ce, entre todos los elementos partieiPanrez, a fin de -
que l‘s individuos o las unidades, Puedan deamPeftarae-
de manera coordinada, asegurando de lita manera la con-
vergencia de los diversos escuerzos hacia el logro de -
los objetivos propuestos. 

El enlace es el entendimiento mutuo que debe haber 
entre personas o grupos encargados de realizar una ta--
rea común. Por lo tanto el papel de las comunicaciones-
en la empresa, consiste en proporcionar los conocimien-
tos indispensables para el ejercicio de una actividad o 
rol. Por ejemplo, las anotaciones que aparecen en una .P 
nota de remisión permiten al repartidor cumplir con su-
tarea. El conocimiento de los procedimientos de fabrica 
ción es indispensable para la producción. 

Sea cual fuere el procedimiento de información: pa 
labra escrita, palabra hablada, tarjeta perforada, etc. 
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siempre da lugar a una acción. 

3. gÓmo implantqr un sistema de información.  

En el estudio de la información de una organización 
debemos determinar tres etapas: 

A. Determinación de las funciones básicas. 
s. Confeccidn de la red de información. 
C. Ilección de.  los medios. 

A continuación explicamos cada una de éstas etallese 

A. Determinación de las funciones bísicas. 

¿Cuáles son, en una empresa, las actividades cuyo -
desarrollo servirán de guíe al organizador de la informa 
cidn? 

sn Ins dominios de la industria y el comercio, don-
de el objetivo de las empresas es la Predeccids y el es. 
ministro de bienes y servicios, las actividades bésicas• 

son las funciones des fabricas, almacenar, transportarr. 

etcétera.  

Airrededor de esas funciones materiales se organi—
zan las intelectuales, con el fin de asegurar la elabora 
cidn y transmisión de las órdenes. 

Ole este modo se desprende un principio fundamental: 
"las actividades materiales que llevan a concretar el o§ 
j,etivo de la empresa, conatituyen. la base sobre la cual• 
debe levantarse todo el sistema de elaboración y procesa 
Mento de la información".. 

Decíamos que el primer paso del organizador de la a. 
comunicación consiste, en determinar con precisión las -
"funciones bísicas". A continuación damos algunos ejem,• 
píos de funciones hísicas, que han de considerarse en la 
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organización de las comunicaciones en alguna empresa. 

UNA EMPWA INDUSTRIAL.  

a) Instalar y mantener equipo; b) utilizar materias 
primas; c) fabricar; d) almacenar; e) transportar; f) -
reparar. 

UNA IMPRSSA gamma.  

a) MáRejar bienes (recibir almacenar transportar, 
entregar, etchera) 

UNA qusigil.  

a) Auscultar; b) hacer análisis; 	interremaanes. 
quirúrgicas; d) recibir medicinas y almacenarlas; e) utá 
limar y mantener equipo sádico; f) recibir víveres, g) 
preparar y repartir comidas. 

Las operaciones por efectuarse ea el transcurso le-
la primera etapa "las funciones básicas", son las que se 
indican a continuación* 

a) llha vez descubierto un problema de información,-
bay que plantearlo correctamente, ea decir, delimitar el 
campo que se ha de estudiar y fijar los objetivos por 
10111sr. 

b) II problema sólo puede formularse correctamente.. 
si se conoce suficientemente bien su contento. Is pues -
importante hacer una encuesta para saber los servicios-
que serán afectados. No hay que olvidar que en la empre-
sa todo esta interconectado. 

c) Ovando el problema está definido, terminados to-
dos los preliminares, quedad la posibilidad de °rímel...-
zar la información propiamente dicha, objeto de líes dos-
etapas siguientes. 
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B. Confección de la red de información.  

Una vez planteados los preliminares de las funcio-
nes básicas, ¿cómo haremos para poner a punto los proce-
dimientos administrativos que correspondan, las tareas -
de cada uno, el circuito de la comunicación, etcétera? 

En primer término se analizan las necesidades de - 
información de cada una de las funciones básicas. En se-
guida debemos proceder a elaborar una lista de los requl 
rimientos posibles. 

Por ejemplo; debemos preguntarnos ¿Qué Información-
requiere un repartidor para cumplir con su misión?. 

Encontramos que debes 

a) Recibir una orden que da lugar a su acción. 
b) Recibir información acerca del recorrido y el - 

destino de cada paquete. 
c) Recibir instrucciones, para saber si pedirá acuse 

de recibo, el pago correspondiente, etcetera. 
d) Recibir instrucciones acerca de como actuar en -

las distintas situaciones que se le presenten, - 
como consecuencia de su trabajo. 

Una vez determinadas esas necesidades, se busca la-
manera de satisfacerlas. 

Para que llegue la información a cada uno de los --
ejecutantes de las funciones básicas en forma eficiente, 
la información se elabora y se transmite por los medios-
/Adecuados, Cada uno de los servicios recibe información, 
la utiliza, la procesa y emite nueva información a otros 
servicios, estos harán lo propio con la información que-
reciben y así sucesivamente. También ea necesario tener.. 
presente que la información va más allí de la empresa y-
retorna a la misma. Por ejemplo, el cliente no puede de-
sempeflar su papel, que es el de pedir productos a la em-
presa, si no ha sido informado con anterioridad acerca - 
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de la existencia de la empresa, su giro y su capacidad-
de satisfacerlo. Este aspecto de las comunicaciones in--
ternas y externas lo tratamos con amplitud en el capítu-
lo IV. 

Hasta aquí podemos decir que la red de información-
este diseñada; constituía el objeto de la segunda etapa-
del método. La primera abarca, recordémoslo, la identifi 
cación de las funciones de base fundamentales. 

Nos queda la tercera y última etapa, que se encarga 
de la elección de los medios de información. 

C. Elección de los medtos.  

En la tercera etapa se sabe qué informaciones deben 
procesarse, pero todavía.se ignora con qué máquinas, es-
decir los medios materiales; entonces nuestro problema - 
es elegir los medios adecuados. Puede penaarse en las --
combinaciones posibles. Se juzgará el interés respecto 
de cada combinación sobre la base de su rentabilidad, 
eficacia, seguridad y otros criterios. 

Una vez elegido el medio o una combinación de me---
dios para procesar las infoipaciones, se fijarán los pro 
cedimientos en detalle. Quedando entonces, la puesta en-
marcha de la nueva organización y su mantenimiento. 

Cuoindo el sistema de información esté en marcha pli 
namente y se haya verificado que se logran loa objetivos 
establecidos en un principio, el organizador podrá cornil 
derar cumplida su misión. Pero esta situación no es per-
manente, sino que en toda organización habrá cambios --
constantes, entonces es necesario ir adaptando el siste-
ma a los cambios que vayan surgiendo. 



CAIITULO III 

CONTENIDO DE LA COMUNICACION EN LA EMPRESA. 

1. Las necesidades humanas y la empresa. 

2. La comunicación de la empresa con sus pillicos. 

A. Comunicaciones internas. 
B. Comunicaciones externas. 

La comunicación en la toma de decisiones. 

Incompetencia y competencia comunicativa. 

A. Incompetencia inconsciente. 
D. Incompetencia consciente. 
C. Competencia inconsciente. 
D. Competencia consciente. 

Orientación del mensaje. 

A. Orientación hacia el ~gene 
U. Orientación hacia el mensaje. 
C. Orientación hacia el receptor. 

6. Consideraciones básicas para una estrategia de loa 
mensajes positivos. 

A. Cómo valorar el nivel intelectual del receptor. 
8. Planeación del mensaje. 
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CONTENIDO DE LA cOMUNICACION EN LA EMTRESA.  

1. Las necesidades humanas y la empresa.  

Los seres humanos dentro de la organización forman-
subsistemas encaminados hacia las metas del sistema to--
tal; es muy importante que los gerentes conozcan las ne-
cesidades humanas y la forma en que las mismas afectan - 
la actuación general de la organización. 

A las necesidades humanas las podemos ordenar de - 
acuerdo a la prioridad que tengan unas sobre otras, ea - 
decir, tienen un orden jerárquico, las necesidades bási-
cas logicamente deben ser satisfechas en primer lugar. -
Cuando se han satisfecho las necesidades fundamentales,-
surgen las de nivel superior y así sucesivamente. 

La ordenación de estas motivaciones en forma escalar, sj 
giere que el funcionamiento de cada nivel depende de la-
satisfacción del anterior. 

Clasificación de las necesidades humanas: 

a) Necesidades fisiológicas. 
b) Necesidades de seguridad. 
c) Necesidades sociales. 
d) Necesidades de- estima. 

a) Las causas más elementales de nuestros esfuerzos 
son las necesidades fisiológicas: comida, aire, agua, -

,descanso, ooefto, etcétera. Mientras el hombre no batiera 
ga sus necesidades primarias se comportad como si care-
ciera de necesidades de seguridad, de aprobación social, 
de estima. 

b) Las necesidades de seguridad se refieren • que -
nosotros y nuestra familia contemplemos el futuro sin ta 
mor de que se presenten camilos perturbadores en nuestras 
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vidas, en nuestra posición económica, etcétera. Cualquier 
circunstancia que haga incierto el futuro aumenta la prl 

sión de las necesidades de seguridad. 

c) Una vez que las necesidades fisiológicas y las de 
seguridad han sido satisfechas, cotran importancia las ni 
cesidades sociales. Se siente la necesidad de formar par-
te de grupos, de ser alguien, de recibir y dar afecto. 

d) Las necesidades de estima tienen dos aspectos: la 
necesidad de autoestimación y el deseo de ser bien consi-
derado por el resto de la gente. Estas necesidades sólo -
se presentarán con mayor fuerza cuando las otras tres 
hayan sido satisfechas. 

Es necesario entender que las necesidades satisfe—
chas no motivan ya tanto la conducta. En una Persona y  en 
un momento dado, uno de estos cuatro motivos tiende a ser 
el dominante, mientras que los que están por encima o de-
bajo en la escala tienen atanor influencia en su conducta. 

Si una persona logra satisfacer sus cuatro necesida-
des de carencia, se libera de ellas, logrando el bienes--
tar personal y podrá dedicarse a la realización de otros-
intereses. Es posible que ponga mis atención en su traba-
jo, no habrán tantas causas que desvien su atención. 

Es deseable que una persona llegue a la cima de la -
escala lo antes posille. Esta evolución puede verse faci-
litada u obstaculizida por el ambiente de la organización. 

La empresa puede ayudar a la gente para que satisfa-
ga sus necesidades fisiológicas, pagándole un sueldo ---
justo. 

La empresa puede ayudar a la gente para que satisfa-
ga sus necesidades de seguridad, manteniéndola informada-
de lo que ocurre y de lo que puede ocurrir en el futuro - 
de la empresa; de esta forma puede combatir la incertidue 
bre que haya entre su personal. 
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La empresa puede ayudar a la gente a encontar amis-
tades y el reconocimiento de sus compañeros dentro y fu1 
ra del trabajo, encontrando.de este modo satisfacción a-
sus necesidades de aprobación social. 

La empresa puede ayudar a la gente para que satisfa 
ga sus necesidades de estimación, creando en la organiza 
ción un sistema que reconozca y haga pública la realiza-
ción de una buena labor por parte del empleado. 

El gerente deberá "recordar siempre que un empleado-
reparte su energía entre la preocupación por sus propios 
intereses y el esfuerzo dirigido hacia el trabajo. El -
aumento de una provoca la disminución del otro y viceveX 
za. 

Resumiendo: El conocimiento de las necesidades humi 
nas es imprescindible para el dirigente. Porque le ayuda 
en alto grado a conocer a la gente que llega a la empre-
sa, a la gente que está bajo sus órdenes. No hay que pu 
der de vista que en la empresa laboran distintos grupos. 
humanos, con carencias distintas, no todos los grupos «-
humanos son iguales, ni todos están en el mismo nivel de 
carencias, no todos están en la empresa para alcanzar la 
misma satisfacción, la misma íeta individual. Recuórdese 
que nuestro tema es precisamente la comunicación humana-
en la empresa, por lo tanto ea necesario conocer a la --
gente y sus necesidades, porque son nuestros receptores, 
mientras más nos conozcamos mejor comprensión tendremos, 
y esto, es precisamente el objetivo principal de la coma 
nicaciónt la comprensión, el entendimiento de la gente,-
individual y colectivamente. 
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2. La comunicación de la empresa con sus' públicos.  

Podemos clasificar las comunicaciones según el 	-
público a que se dirigen. Así vemos que existen comuni-
caciones internas y externas. 

A. Comunicaciones internas.  

a) Con el propio ersonal de la organizIpiónt  

Es conveniente establecer una comunicación recfpr2 
ca y sincera con el personal. El personal no es sólo un 
recurso ■ás, necesario para la organización, como las - 
instalaciones o los recursos financieros, sino que por-
encima de todo, son seres humanos.con necesidades de di 
versa índole, mismas que ya hemos tratado al principio-
de éste capitulo, y que, trata de satisfacerlas a tra--
vés del trabajo. Por lo tanto creemos que esta es una - 
de las responsabilidades sociales de la organización, - 
que deberá incluir dentro de sus objetivos: "dar traba-
jo a la gente y tratar de resolver sus problemas". 

Si interés que se muestre por los problemas del 
personal deberá ser auténtico, no simulado. Para demos-
trarlo se deberá promover que los empleados emitan sus-
opiniones y puntos de vista respecto a los aspectos ge-
nerales de la organización, manteniendo para ello cana-
les de comunicación fluidos, incluyendo entrevistas que 
el personal solicite, buzones de sugerencias, etcétera. 

No sólo se debe oír y conocer los problemas de los 
empleados, sino que ha de dárseles la solución más ade-
Cuada. 

La empresa deberá establecer medios de comunica--
ción ascendentes y descendentes con su personal. Las 
ascendentes tendrán como fin conocer los problemas del.,  
personal, sus buenas y malas opiniones acerca de la or-
ganización y los motivos en que éstas se basan, así -- 
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como saber que es lo que los empleados desean saber acez 
ca de la empresa. La comunicación descendente buscaré in 
formar al personal sobre los planes, objetivos y-polfti-
cas generales de la organización; las razones fundamenta 
les por las cuales se toma tal o cual; medida que puede -
afectarlos; los reglamentos de trabajo y sus fundamen—
tos; los cambios importantes en la estructura de la orla 
nización, políticas relativas al personal, etcétera. To-
da esta serie de informaciones, favorecen indudablemente 
las buenas relaciones que deben existir entre los emplea 
dos y la empresa. 

A continuación damos algunos ejemplos del contenido 
de las comunicaciones con loa empleados: 

El propósito de la comunicación en este caso es de-
brindar a los posibles empleados, las varias ventajas de 
trabajar para la empresa, una visión general de la mis--
met su tanino, sus lineas de, producción, sus relaciones-
con otras empresas, sus relaciones con el gobierno, sus-
relaciones con el público en general. Los candidatos a, - 
empleados también necesitan información sobre poi/ticas. 
y prácticas internas, sobre sus posibilidades de progre-
so dentro, de la misma etcétera. 

SaltAataskili. 

El propósito de la comunicación en este renglón, -
seré suministrar al empleado cierto sentido de familialL 
dad y seguridad en su empleo. Se le indicaré quienes son 
sus superiores, sus iguales y quienes son sus subordina-
dos, informacién sobre las instalaciones, servicios para 
el personal, prestaciones, etcétera. 
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Información sobre el  puesto., 

Para que la persona pueda desempeñar sus funciones-
de manera efectiva, necesita una cierta cantidad de in--
formación al respecto. También le interesa saber la reit 
ción que tiene su puesto con los desase  y la importancia 
de su puesto en el contexto general de la empresa. !laza-
do en esta información puede participar de manera mas ag 
pila e inteligente. 

Seguridad rkrsonall.  

Es de suma importancia suministrar información IMD.B.m,  
bre la seguridad del empleado en su trabajo. Desde el -
punto de vista de la ~proas  es esencial porque aminora-
el costo humano por accidentes, disminuye el costo de 
las primas de seguros a pagar, disminuye costos de entra 
namiento de nuevos empleados, etcétera. Desde el punto - 
de vista de loa empleados la información y la ejecución-
de las medidas de seguridad, son preservar su propia in-
tegridad física y el bienestar de sus 'Iluminas. 

Dtsciolina.  

La disciplina es indispensable en toda actividad - 
colectivav en donde debe prevalecer el respeto mutuo des. 
los participantes. S1 propósito de la comunicación al --
respecto, es familiarizar a los empleados con las regla-
mentaciones de la empresa para que puedan adaptar sus --
acciones a las mismas. Normas tales como horas de traba-
jo, el conducto formal para hacer llegar las quejas, to-
dos estos aspectos exigen tina comunicación clara y preql 
sa con los empleados. 
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Medios de coniunkqaqián con el personal.  

Manual de bituluktiu • 

El manual de bienvenida es uno de los medios mía - 
importantes, en virtud de que representa uno de loa pri-
meros contactos del empleado con la organización. por lo 
que éste manual es de gran importancia; representa la --
primera impresión u opinión que se forma el empleado so-
bre la empresa. 

• 

13pletinitula pouirj"  

Es un medio de comunicación sencillo y eficaz donde 
se podré informar sobre cuestiones tales como: cambios . 
en el horario de trabajo, fechas de suspensién de labo--
res, invitaciones a eventos sociales organizados por la-
empresa (comidas, brindis de aniversarios, de fin de --
año, encuentros deportivos, etcétera), nombres de emplea 
dos ascendidos. 

Ubicación. Sl boletén debe colocarse en los lugares 
.de mayor tránsito (pasillos af entrada y salida). 

Brevedad y claridad. Que los anuncios o mensajes 
sean breves y estén redactados en términos sencillos, 
claros y concisos, de manera que se puedan leer mientras 
se pasa frente a ellos, o que al menos pueda leerse el -
encabezado o titulo que dé la idea de su contenido y --
llame la atención, para que, si es necesario, el emplea-
do se detenga a leerlos. 

Atracción. Para que sean atrayentes es recomendable 
recurrir al empleo de colores y de ilustraciones. 

Remoción oportuna. lb vital que los anuncios o men-
sajes sean renovados con oportunidad, para evitar que -
pierdan interés. Si se dejan mensajes que ya caduCaron,- 
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el personal se acostumVrad a ello y acabad por no vol-
ver a dirigir su vista y atención hacia la Vitrina o ta-
blero. 

Cartas hersouleay, 

Las cartas personales firmadas a nombre de la orga-
nización por un alto directivo, pueden ser empleadas pa-
ra felicitar a un empleado por ascenso logrado. Por can. 
Pleaftos. por nacimiento de un hijo, etcétera; estas car-
tas son muy apreciadas por el empleado. 

gonferenciaa.  

Las conferencias son una ayuga para informar a los-
tratidadoreee Por ejemplo, sot,re el mecanismo o los re.. 
quilates para tener derecho a prestaciones, 

gn  algunas ocasiones es conveniente publicar folle-
tos para dar a conocer temas especiales. 

S. Qgggskasciones externas.  

a) gbn los accionistas.  

114 indudable que los accionistas están interesados, 
en palmer lugar, en los dividendos que pueden percibir:-
sin embargo, existen otros muchos datos acerca de la im-
presa que deben interesarles. 

Situación financiera en general. La organización di 
herí proporcionar información sobre le situación fins~ 
ciera que sea comprensible, tales como explicaciones - 
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sobre retención o repartición de dividendos; normas lega 
les de carácter fiscal que afecten a la empresa, algunos 
gastos que sean de importancia, por ejemplo, gastos en 
equipo, instalaciones, asesorías recibidas, campoiftas de-
publicidad, etcétera. Cbmparaciones con ejercicios ante-
riores y las razones de las diferencias resultantes, po- 
sible situación financiera futura, etcétera. 

Productos y. servicios. Is necesario que los acojo.. 
nietas conozcan loe productos y servicios de su empresa, 
si no es posible que los conozcan fialcanente, pueden 
conocerles Pez otros medies. 

situeci¿n del mercado. Se debe dar información a 
los accionistas, relativa a la situación de los produce• 
tos o servicios de la empresa en el nercade (incrementes 
o reducccienes). 

Situación de las relaciones laborales. Per ejemplo, 
la tima de nuevo contrato de trabajo, la creación de 
nuevos puestos, la existencia o seguida de Problemas 
cela el sindicato que Pudieran ocasionar una huella, el - 
aumento general de sueldes: «ateza. 

Medie de comunicad& con Los acclonimtwa.  

Lascara 

La primera oportunidad que se le presenta a la em-• 
presa de establecer contacto con los accionistas es cuaja 
do ¡ate adquiere sus acciones. aliviarle una carta de --
bienvenida, firmada por el funcionadio de oda alta jerez 
quia es una invitación al contacto. In ella se debe ama 
cer al nuevo socio la disposición de la empresa para prit 
porcionarle aquella información que solicite, además de-
invitarlo a visitar la °reanimación. 
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Informes upecialeu 

En ocasiones sed necesario proporcionar informes--
'esporádicos a los accionistas, para darles a conocer --
asuntos relevantes en cuanto a la marcha de la organiza-
ción; por ejemplo, algún problema por falta de financia-
miento, algún proyecto de inversión, acuerdos tomados en 
alguna asamblea extraordinaria, etcetera. 

La reunión de la asamblea general de accionistas, - 
tamtién ea un medio de comunicación. 

b) QUIMUISISAAR5.0191aitatlaa. 

Wa obvio que a los clientes les interesa saUer en - 
primer lugar las características de los productos o ser-
vicios; sin embargo eso no es todo lo que les interesa - 
saber acerca de la organización. La empresa debe propor-
cionar además esas otras informaciones que le permitan - 
formarse una imagen mía completa y verdadera de la empli 
sa. Por ejemplos 

Información respecto a lo que es la organización. 

Información referente a la contribución de la oral 
nisacion al desarrollo y bienestar de la comunidad; 

información sotre.seJoras de la organización. Por -
ejemplo, adquisicaon de nuevo equipo, laborss de i, 
vestigacioq para mejorar productos, eapansion de la 
organiza 	(nuevos departamentos, nuevas sucursa- 
les, etcetera), nombramientos de nuevos directivos. 

elAiosyls_comunigalóg_con  los cliente,.  

Yub;icidad.  

Publicidad a través de medios masivos, tales como -
radio, prensa, televisión, cine, etcétera, este tipo de-
publicidad puede ser extensivo a todos los públicos de -
la organización. 
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Visitas a la organización.  

Puede invitarse a diversos grupos a visitar la em—
presa; al terminar la visita se les pueden entregar fo—
lletos que traten aspectos de la organización, muestra -
de algún producto si es factible, proyectar alguna pelí-
cula, etcétera. 

Actividades sociales 9n ~eral.  

Encuentros deportivos, comidas con el personal de -
la empresa  para que invite a sus amistades; otras actiq 
dales culturales. 

c) Coalunicaciones coro los Proveedores.  

Ninguna organización podrá subsistir y mucho menos-
desarrollarse si no mantiene relaciones armoniosas con -
aquellas organizaciones que le suministren materiales, -
productos o servicios para el desarrollo normal de sus -
actividades. 

Algunas veces los proveedores se encuentran en si-
tuaciones que les imposibilitin cumplir con todos los pa 
didos a todos sus clientes; ya sea por problemas labora-
les, fallas mecénicas en la maquinaria de producción, 1g 
alas en el equipo de transporte, etcétera. 

En estos casos el proveedor ae encuentra, en el dil& 
ma de a quien de los clientes dará preferencia para aten 
der sus pedidos. Es probable que su decisión se Bufe no-
sólo por el importe de los pedidos, sino también por las 
buenas relaciones que guarde con cada cliente. 

La organización no puede predecir cuando necesitará 
Oe los servicios de un proveedor determinado, de ahí la-
importancia de que se mantengan excelentes relaciones no 
sólo con los proveedores actuales, sino también con los-
potenciales. 
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Los rroveedores deben ser tratados de la misma forma-
en que la organización deseada ser tratada por sus pro—
pios clientes, debiendo tener en cuenta que las transaccio 
nes con los proveedores no sólo son necesarias y benéficas 
para ellos, sino también para la organizaci6n. 

d) Comunicaciones con el gobierno,  

Dependerá de las características de cada organización, 
lo que determine con cuál o cuáles organizaciones o secto-
res del gobierno deberá establecer o destacar sus relacio-
nes. 

Al sphierno  como regulador.  

B1 gobierno regula ciertas actividades de las organi-
raciones por medio de las leyes que dicta. Las organizacig 
nes siempre deYen estar al tanto de las nuevas leyes o de-
la* modificaciones que sufran las actuales, que puedan afe£ 
tar la empresa. 

81 medio que permite estar al corriente de lo relati-
vo a las leyes es el Diario Oficial de la Federación, me--
dio donde el gobierno publica las nuevas leyes o las refu 
mas a las ya existentes. 

Cuando una empresa considera inadecuadas ciertas nor-
mas jurídicas que la. perjudiquen puede emitir su opinión - 
al gobierno, las cámaras de comercio o industriales son --
los medios adecuados para hacerlo. 

Hl sotierno como orsano imPositivo,  

El gobierno tiene la capacidad y la autoridad para 
crear y hacer cumplir un sistema tributario. En este caso-
también las amaras antes citadas son el medio adecuado de 
comunicación con el gobierno, haciéndole llegar las opini2 
nes pertinentes. 
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Ej_gobierno como fuente de  crédito 

El gobierno también es fuente de financiamiento pa-
ra las empresas, así tenemos a la Nacional Financiera, -
Banco de Comercio Exterior, etcétera; Estos servicios dg 
tren ser aprovechados poz la empresa, por lo que es impog 
tante mantener buenas relaciones con dichas institucio—
nes. 

El gobieyno como coordinador.  

Los tres aspectos del gobierno antes mencionados lo 
convierten en un coordinador de la economía y activida--
des nacionales, función que realiza con el fin de lograr 
un desarrollo armónico y equilibrado del pata. 

Bata labor gubernamental de coordinación, puede en 
determinado momento afectar a la organización, en virtud 
de que puede impulsar en ocasiones ciertas actividades 

económicas más que otras. 

Los medios masivos de comunicación* radio, televi—
sión, prensa, facilitan a la empresa estar al tanto de - 
las tendencias y decisiones del gobierno, en los cuatro-
aspectos antes citados. 

e) Comunicaciones con la comunidad.  

Al referirnos a la comunidad nos estamos refiriendo 
al grupo de personas que viven en la misma zona o locall 
dad en la que está establecida la organización. 

Dependerá de las características de cada empresa el 
delimitar qué tan amplia será su comunidad. Así podemos-
encontrar que la comunidad de una organización puede ser 

un pequeño poblado, una colonia o barrio, para otras pg 
dria ser un estado o todo el país para otras. 

Una empresa comercial o industrial, o de cualquier-
otro tipo, no podrá subsistir o prosperar, si la comuni-
dad no le roporciona mano de obra, servicios públicos - 
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adecuados, proveedores, etcétera. A su vez, una comuni--
dad no podrá desarrollarse adecuadamente, si no cuenta -
con una empresa que contribuya a ese desarrollo, dándole 
empleos, generando impuestos, promoviendo el comercio, -
etcétera. Se puede deducir de lo anterior, que las rela-
ciones armoniosas entre empresa y comunidad reportan be-
neficios recíprocos. 
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3. La comunicación  en la toma de decisiones.  

Antes que nada, para que la información sea de ver-
dadera utilidad en la toma de decisiones debemos pregun-
tarnos: ¿quién es él que va a leer la información? ¿qué-
uso le va a dar?. 

Debemos señalar que hay información que se transmi-
te a personas del mismo campo profesional del autor del-
informe, puede ser para su jefe o para colegas que real, 
zan un trabajo semejante, mismos que le utilizarán como.. 
base para .tomar sus propias decisiones; así la informa-. 
ción puede ser para: a) continuar un proyecto; b) implag 
ter una nueva técnica en el proceso de producción; c) 
elaborar un nuevo producto; d) penetrar en un nuevo mer-
cado, etcétera. 

Otros informes van destinados a lectores que no es-
tán tan familiarizados con el campo o asunto estudiado si 
por el autor del informe, en este caso el problema del - 
autor consiste en expresar su información en el lenguaje 
que el lector pueda comprender. 

Todo lector busca algo que le sea útil y fácil de - 
entender. Cuanto menos tiempo se obligue al lector a em. 
picar en la interpretación de la información, mayor ser-
vicio se le presta. 

Casi todos los especialistas necesitan hacerse autg 
res de informes, o por lo menos, generadores de informa-
ción vital para el funcionamiento de la firma donde prei 
ten sus servicios. 

Así tenemos informes de especialistas en finanzas,-
mercadotecnia, producción, publicidad, etcétera. Sin bug 
nos informes su trabajo se desperdicia, no es efectivo.-
Por lo tanto no podan tomarse decisiones acertadas si -
los informes no son claros, si son vagos o difíciles de. 
entender. 

Para los ejecutivos son imprescindibles los infor--
mes, para que desarrollen su traUsjo eficientemente. 
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Ellos a su vez tienen que informar perioiicamente a 

otros miembros de la organización. En consecuencia, es - 
necesario que aprendan a leer y asimilar la información-
que les envían sus suUordinados. A sintetizar el caudal-
informativo, con objeto de que adquiera significado para 
sus decisiones. 

Es necesario hacer notar dos tipos de malos infor—
mes: a) el que va cargado de datos abundantes pero sin -
interpretación alguna, o con escasa interpretación, de—
jándole de esta manera la carga total al lector de esclj 
recer su significado; b) el otro es el informe con ciad 
dad suficiente para ser leído, simplifica la información, 
pero la deficiencia radica en que no aporta ninguna prug 
ba sobre los puntos de vista 

Para que los datos que aporta una persona cumplan - 
su misión en la toma de deciaiones, debe procurar obser-
var los requisitos siguientes: 

a) ¿Son todos los datos que expongo importantes pa-
ra resolver el problema? 

b) ¿Contribuyen a su solución y al esclarecimiento-
de las cuestiones que plantee? 

c) ¿MI una información al día o atrasada? ¿Vale pa-
ra justificar las conclusiones formuladas? 

d) ¿Se han investigado a fondo las fuentes? 

e).¿Sqn esas fuentes autorizadas, competentes y ves-
cíclicas? 

f) ¿Se han incluido todos los detalles importanest 

g) ¿Puede ligarse a una conclusión lógica con la - 
informacion proporcionada/ 

h) ¿Me sentiría seguro de la decisiín que se tomase 
teniendo compase mi Informaci n? ¿Necesitaría 
mas  información? ¿Podría conseguirla? 

Los lectores de los informes esperan no sólo datos. 
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y pruebas autorizadas, sino la interpretación de los mis 
mos. No debe haber margen para un segundo informe sobre-
lo mismo. Los que toman las decisiones necesitan informa 
ción certera y exacta, para utilizarla en el momento pre 
ciso; no puede esperar, ni puede interrumpir los proce-
sos complicados de la empresa, mientras se prepara un --
nuevo informe que proporcione datos útiles y adecuados. 

Quienes toman las decisiones deben impulsar las co-
municaciones, procurar que dos obstáculos e interrupcio-
nes de la circuLación informativa sean los vinimos posi-
bles, con Cbjeto de que llegue a tiempo y lugar la infox 
maci4n necesaria para poder tomar decisiones acertadas. 

El ingrediente necesario para la toma de decisiones 
y para la actividad administrativa, es la información. 
No son los grandes volumenes de datos, los que subrrayan 
la eficiencia para la solucicln de problemas y la toma de 
decisiones. Pueden tomarse mejores decisiones cuando el-
gerente dispone de información de buena calidad, con la.-
frecuencia y la confiabilidad necesarias. 
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4. Incompetencia v  competencia comunicativa.  

Ahora vamos a destacar que la eficacia de los mensa 
jes en una organización, depende también de la capaci---
dad y habilidad comunicativa de sus individuos. Una ade-
cuada estructura administrativa facilita la corriente de 
mensajes, del mismo modo que los grupos de trabajo cohe-
sivos con una estructura de funciones estable estimula -
el intercambio necesario para la comunicación de alta fj 
delidad. Pero a largo plazo, ninguna organización podrá-
llevar a cabo la totalidad de sus posibilidades a menos-
que su personal, y en particular sus dirigentes, compre, 
dan los factores que forman parte de la comunicación. -
Nosotros pensamos que en la organización es conveniente-
incrementar la habilidad comunicativa de las personas. A 
continuación vamos a tratar los niveles de incompetencia 
y competencia comunicativa. 

A. Incombotencia inconsciente.  

La gente inconscientemente incompetente, ignora que 
está intentando alcanzar un objetivo inapropiado y poco-
realista en términos de las actitudes, habilidades y ne-
cesidades del receptor. No se da cuenta que sus mensajes 
no bastan para despertar la comprensión del receptor, y-
que el hecho de no.obtener los resultados que desea en -
su trabajo con otras personas, proviene de su incompeteg 
cia como comunicante. Cree que la causa son deficiencias 
atribuibles a la gente con que trata. No se percata de -
su incapacidad para recoger informaciones e ideas esen—
ciales el escuchar a las personas. 

13. Iqcompetencia consciente.  

Otras personas por el contrario, se dan cuenta de -
sus limitaciones comunicativas. lin el nivel de incompe-- 
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tencia consciente, el individuo sabe que su análisis de-
las necesidades, intereses y capacidades de aquellos con 
los que tral-aja o halla es inadecuado. Siente su falta - 
de capacidad para hablar y escuchar. Algunas veces la so 
lucijn a su incapacidad es huir de lá situación. Una pez 
sopa puede dejar su trabajo porque cree que nunca podrá-
comunicarse satisfactoriamente con cierta gente. La ma--
yor obligación para comunicar y la falta de habilidad pa 
ra hacerlo, origina frustraciones. Por ejemplo, el médi-
co prefiere seguir ejerciendo en vez de continuar como- 
administrador del hospital; el ingeniero prefiere seguir 
ejerciendo en lugar de director de alguna unidad. 

Una persona incapaz de comunicarse adecuadamente, -
puede acusar a su superior de no suministrarle la infor-
mación completa o adecuada. A la inversa se puede culpar 
al empleado de no comprender lo que se le ordena. Trata-
de encontrar un error o falla en otra persona para explj 
car su propia falla. 

lb conveniente que das personas que se encuentren -
en situaciones semejantes, se preocupen por desarrollar-
sus facultades comunicativas .para llevar a cato con ---
éxito su tarea de dirección. 

C. CompetencjA,Aconscleptg.  

Si una persona alcanza el nivel de competencia in--
consciente, será un comunicante eficaz, pero si se le --
pregunta cómo lo ha logrado, no podrá explicar su habilj 
dad. Una persona puede desarrollar la competencia incoe% 
ciente de dos maneras. En primer lugar, una destreza que 
se comenzó a cultivar conscientemente puede convertirse-
en aloa automático. Por ejemplo, cuando una persona co—
mienza a afeitarse, se de cuenta de cada movimiento. Al-
cabo de varias semanas de práctica, ya no se hace. corta- 
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duras, y se afeita rapida y eficientemente. Esta persona 
llega a un punto en el cual ya no se preocupa de la téc-
nica del afeitarse. Posiblemente estará pensando en ---' 
otras cosas mientras se afeita. Se dice que ha llegado - 
al estado de competencia inconsciente. Lo mismo puede -
afirmarse de la persona que maneja. 

Una segunda manera de llegar a la competencia incong 
ciente, es la repetición, sin análisis de la habilidad.-
Una persona puede desarrollar sus facultades mediante -
ensayos repetidos. Un atleta natural puede ser capaz de-
conseguir una excelente marca, sin poder explicar como - 
lo hace ni poda enseñar a otros a hacerlo. 

La competencia inconsciente es valiosa, por ejemplo, 
en el caso de una persona que cumple con ciertos quehaqg 
res rutinarios, y libera su mente para la ejecución de 
otras tareas. 

D. Copnetqncia  corisciente,  

La persona que es conscientemente competente, cono-
ce los factores humanos que intervienen en las situacio-
nes de comunicación'  incluyendo las barreras que debe aM 
perar. Sabe de los recursos de que dispone y cuenta con-
la necesaria destreza emisora y receptora para llevar a-
cabo su plan de coasnicaciones. La persona conscientemeg 
te competente sabe que la comunicación para ser eficaz,-
requiere un minucioso planeamiento. Es sensible a las --
reacciones de otras personas, y lo bastante flexible pa-
m' interpretar la retroalimentación y ajustar asida ésta 
su comunicación. 

Ei comunicante conscientemente competente sabe que-
debe adaptarse a los factores significativos en aituacíg 
nes variables. En resumen, sabe lo que está haciendo, y-
por qué lo hace. 
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Otro aspecto igualmente importante en la comunica—
ción, es la orientación que la fuente da al mensaje. 

5. Orientación del mensaje:. 

A. Orientación hacia el origen.  

El comunicante inexperto y centrado en sí mismo, a-
menudo se orienta en un principio hacia el origen. Se in 
teresa por él mismo y por sus propias tensiones y moti—
vos. Supone que todo el mundo atribuye el mismo signifi 
ca que él a, las palabras y su objetivo inmediato es la - 
satisfacción y reforzamiento de su propio ego. 

111.aLLIMML.49-An.9.4.1...el mensaie 

Batos mensajes son igualmente inadecuados, son pro-
ducto de individuos que se interesan principalmente por-
el mensaje. Técnicos, profesores de alto nivel, docto--
res, etcétera, entran con frecuencia en la categoría de-
los emisores preocupados por el mensaje. Sus conversacia 
nes estén cargadaa de información técnica, a menudo re--
dactan con el vocabulario más al día. Si los receptores. 
pertenecen al mismo grupo, si..comparten el mismo grado -
de preparación, los mensajes pueden ser efectivos. Sin -
embargo, si los receptores no estén al corriente de los-
últimos vocablos técnicos, se quedarán confusos, ya que 
el mensaje no se ajusta a su nivel educativo. Los espe-
cialistas emplean a menudo el vocabulario técnico para -
impresionar a los profanos. Utilizan el mayor número po-
sible de términos técnicos, y acaban dando al receptor -
la impresión de que tienen que confiar en sus palabras,-
ya que el tema es demasiado técnico para que lo compren-
dan. 
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C. Wentaqión tj4cia el.receptor.  

Los individuos conscientemente competentes están -
principalmente orientados hacia el receptor cuando tra--
tan de alcanzar un objetivo por medio de la comunica--
ción. Si una persona está interesada en el resultado del 
mensaje, por encima de cualquier satisfacción personal,-
debe facilitar a sus receptores la comprensión de lo que 
quiere decir. 
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6. Consideraciones bls11.921_111/2umaWII/egiade los - 
;ensaieí nosltivu4  

Generalmente tenemos que planear la mayor parte de-
las actividades que desarrollamos; al enviar mensajes, -
al comunicarnos con otros, debemos tomarnos nuestro tila 
po para pensar qué vamos a decir, si queremos obtener --
mejores resultados. 

Antes de empezar a escribir o comenzar a dictar el-
primer párrafo de un mensaje, es conveniente recabar to-
da la información que se va a necesitar para el mensaje. 
Una vez reunidos todos los datos 4e procede a redactarlo, 
en forma tal que no sea necesario que el receptor tenga-
que leer el mensaje dos veces para entenderlo,  o peor tát 
davia recibir del lector una contestación manifestando -
que no comprendió completamente el contenido de la comu-
nicación. Por lo tanto los datos deben articularse y re- 
lacionarse en forma tal que el lector los entienda. 

En las comunicaciones informativas e instructivas,-
no se prevé gran resistencia al contenido por parte del-
lector. Por eso deben empezar en estilo directo y positj 
vo. la necesario captar el interés del lector al primer.-
imPacto, para que la comunicación sea leida. 

le necesario comunicar sólo la informaciln esencial, 
debemos ahorrar tiempo al lector con un texto claro y -
conciso. La palabreas hueca, vacía, molesta a cualquier 
lector. 

Cón palabras sencillas y frases breves se da clari-
dad a las ideas sobre el tema. Los términos técnicos y -
desconocidos representan un obstáculo; si también usamos 
palabras rebuscadas para impresionar al lector en vez de 
expresar claramente la idea, nuestro mensaje puede ser -
rechazado. 

El último párrafo debe expresar una idea de buena -
voluntad. La última frase o sentencia de un escrito ea - 
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algunas veces dificil de redactar, es necesario reservar 
se alguna idea especial para cerrar el escrito. listo es- 
como cuando una persona está hablando con otra y al apaz 
'tarse no se despida. Otra impresión causa cuando se des- 
pide con palabras amables y sinceras, que dejan en el - 
interlocutor una grata impresión. 

Emplear frases muy usadas siempre quita valor a la-
comunicacién y no contribuye en nada al objetivo del meg 
saia.*El último párrafo puede subrayar lo que se ha di--
cho en el texto del mensaje, también se pueden expresar-
sentimientos sinceros y amistosos, plantear tratos futu-
ros con el lector, si es necesario. 

A. Cómo valorar el nivel jnielgsjual del receptor.  

Explicados loa fundamentos generales sdbre los cua-
les debe plantearse la estrategia de las comunicaciones, 
pasamos a estudiar los aspectos concretos de valoración-
del receptor. El conocimiento de su nivel intelectual !-
cultural puede ayudarnos a orientar el mensaje a su per. 
sona. Si es un profesionista, lo mas probable es que su-
cultura esté por encima del nivel medio. 

Si es un técnico o empleado posiblemente se encueni. 
tre en un nivel medio. 

Si es un obrero posiblemente su nivel cultural esté 
abajo del nivel medio. 

Una persona también puede darse cuenta del nivel -
cultural de.su receptor por las comunicaciones que hayan 
intercambiado con anterioridad. La manera de redactar o-
de expresarse son un indicio de quien es el lector o in-
terlocutor. 

Los comunicadores mis eficaces son los capaces de -
"visualizar" a la persona a quien se dirigen, es decir,-
formarse una imagen mental del lector. Ya que no nos -- 
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vamos a dirigir en los mismos términos a un agricultor -
que a un abogado, es necesario expresar las ideas con fra 
ses que sean receptivas al lector. 

H. Planeaqión del mnsale.  

La planeación es una operación básica para que el -
mensaje logre su.objetivo. Es preciso definir con clara-- 
dad que es lo que se quiere conseguir con la comunica.-

clan, una vez determinado esto con precisión se procede -
al planeamiento. 

Al respecto podemos hacernos las preguntas aiguien--
tes: 

a) ¿Quién es el lector? 
b) ¿qué sabemos de él? 
c) ¿Cual va a ser su reacción probable al mensaje? 
d) ¿A qué conclusiones hemos llegado respecto del 

receptor? 
e) ¿Va a ser portador el mensaje de alguna informa-

ción nersdsbie  al lector? 
f) ¿Se trata de comunicar una información negativa? 
g) ¿ La finalidad del mensaje es persuadir al recep-

tor? 

A continuación damos algunos ejemplos de como pode--
mos convertir frases "negativas" en frases "positivas": 

Negativo: a podemos mandarle el refrigerador, sino-
hasta el 15 de octubre. 

Positivo: ji enviaremos el refrigerador el 15 de oc-
tubre. 

Negativo: 

Positivo: 

UR podemos informarle el preciq de los --
autos del ano, hasta que los técnicos los. 
determinen. 

C
on misto  le informaremos sobre los precios
e los autos del ano, tan pronto como los.,  

tecnicos los determinen. 
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Negativo: No tendrán derecho a vacaciones los emplea 
dos de nuevo ingreso, sello hasta que hayan 
cumplido un ano de servicios en la empresa. 

tositivo: Tienen derecho a vacaciones todos los em--
pleados, al cumplir un año de servicios en 
la empresa. 

Negativo: No podrá ingresar a nuestro club si no --
aporta la cantidad de $10,000.00 

Positivo: Automaticamente pertenecerá a nuestro club, 
con sólo una aportacion de $10,000.00 

El número excesivo de frases negativas constituyen un 
obsticulo rara las buenas relaciones humanas y tiende a 
proyectar una imagen negativa de la empresa. 

Todas las personas reaccionan de manera más favorable 
a las frases positivas que a las negativas. A los recepto-
res les gustan más los pensamientos agradahles, placente--
roa, positivos, que proporcionan sensación de placer y --
bienestar. A los aspectos negativos, pesimistas, desagrada 
bies o sombrfoa, los receptores no desean leerlos ni escu-
charlos. En consecuencia la fuente debe adoptar una acti-
tud positiva, optimista, considerando siempre la faceta -
agradable de la situación, superponiendo el cuadro positi-
vo al negativo. 



CAPITULO IV 

FLUJO DE LA COMUNICACIÓN EN LA EMPRESA 

1. Estructura dé la organización. 

A. Estructura formal e Informal. 

2. Clasificación de la comunicación en la empresa. 

A. Comunicaciones formales e informales. 
B. Comunicaciones verticales y horizontales. 
C. Comunicaciones internas y externas. 

3. Los canales de comunicación. 

4. Barreras en la comunicación. 
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FLUJO DE LA COMUNICACION EN LA EMPRESA. 

1. Estructura de la organización. 

Una estructura bien definida, funciones bien delimi-
tadas, facilita el desempeño de las actividades en la em-
presa. 

A medida que un negocio crece, se incrementan las 
operaciones, el propietario o los propietarios se ven en-
la necesidad de contratar mas personal. Cuando se llega a 
un punto donde se es incapaz de supervisar y controlar el 
trabajo de todos, se tendrá la necesidad de formar varios 
grupos para desarrollar las actividades de la empresa. DI 
cha agrupación o distribución del trabajo tendrá como ba-
se el volumen y las características del mismo. 

Organizar es pensar en actividades para descomponer-
les en  °Perdiciones y estas en movimientos, Con loa pues.. 
tos se  estructuran secciones. Con  lois secciones se estrug 
turan departamentos. Con los departamentos se estructuran 
divisiones. 

Por otra parte, los puestos* secciones, dsPartamenms. 
tos y divisiones quedan colocados en una gráfica que mdla 
la niveles jerírquieos, canales de comunicación, posicio-
nes de mando, de asesoramiento, etcítera. 

lb necesario reiterar que la organización no quedará 
estructurada completamente, hasta que los grupos constl...» 

.tuídos se enlacen horizontal y verticalmente por lineas - 
de comunicación, es decir por medio de relaciones de aula 
ridad y responsabilidad. 

Todas las organizaciones son semejantes en su estrua 
tura, ya sean estas industriales, educativas, militares,. 
religiosas, médicas, gubernamentales, etcétera. 
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Todas las organizaciones tienen una estructura jerli 
quica. Esto quiere decir que el trabajo no solamente está 
dividido, sino formalmente clasificado según su importan-
cia para la organización. De aquí que ocupe lugares más o 
menos destacados en su estructura. 

A. Estructura formal.  

La grífica número 1 representa un típico organigrama 
anatómico de la estructura formal de una organización. Chi 
da bloque represen'ta un puesto formal dentro de ella, el-
tamafto y posición de los bloques indican un lugar jerár--
quico. Cuanto más grande sea el bloque, y más arriba esté 
situado en el organigrama seré más importante y gozaré de 
posición más influyente. Los bloques del mismo t'unan° Y -
situados al mismo nivel se consideran equivalentes en ca-
tegoría, prestigio e importancia. La anatomía de una ora 
nizacién incluye también la especificación del trabajo. - 
responsabilidad y autoridad asignados a cada puesto. 

Las /laques de la Orífice 1 mitin unidos por líneas-
que indican, no solamente quién trabaja para quién, sino-
también quién da órdenes, o quién informa a quién. listas-
líneas indican también loe canales establecidos por le 
estructura para conducir la corriente de mensajes. 

Sn la gráfica número, 2, VIMOS que noraelleente. una -
persona situada en un bloque de tercer nivel (C), no esté 
autorizada por la estructura formal para tratar directa--
mente de asuntos oficiales con la de mío alta gerarqufa 
(A), sino que deberá hacerlo a través de los canales for-
males, en este caso, su inmediato superior (0). Siguiendo 
esta práctica, se asegura que la persona situada en la R2 
sición (a), esté siempre informada del desarrollo de su -
unidad. 

Todo lo antes citado es lo que llamamos estructura - 
formal en una organización. 
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Estructura informal.  

Toda organización posee dos sistemas en operación: -
el formal y el informal. Hl sistema formal como ya lo he-
mos descrito, estí compuesto por líneas de comunicación,-
de autoridad, de responsabilidad, etcétera, reconocidas y 
formalizadas por el sistema social. También dijimos que • 
este sistema se encuentra representado por la carta ofi—
cial de organización. En tanto que el sistema informal es 
más oculto e invisible, pero siempre esté Presente. Tanto 
el sistema formal como el informal son necesarios para la 
actividad de grupo, así como son necesarias dos hojas Pa-
ra que funcionen las tijeras. 

Por organización informal se entiende el agrupamisa 
to espontíneo de los individuos que trabajan en una *risa 
nización, por motivos diferentes de las actividades de 
trabajo. 

Los factores que influyen en la estructura informal 
son: la proximidad en el trabajo, atracción mutua de los- 
individuos, edad, clase social, creencias religiosas, 

ideas políticas, nivel cultural, afición deportiva, etcé-
tera. 

La organización informal, consiste en todos los pa--
trones de relaciones interpersonales y entre grupos, que-
se separan del esqulma de la estructura del sistema for. 
mal. Por lo tanto no son el resultado de un plan consciell 
te, sino el resultado de relaciones espontáneas. 

Las organizaciones informales, en último término son 
estructuras superpuestas a la organización formal que --
tiende a unir a los individuos, cualquiera puede comuni-
carse con cualquiera, independientemente del nivel en que 
se encuentre. Orífice 3. 
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Clasificación di la comunicación en la pureza,  

A. Comunicaciones formales. 

81 sistema formal de comunicaciones está constituí 
do por el conjunto de vías o canales establecidos por 
la organizacion, por donde circula el flujo de informa-
ción con datos• relativos al trabajo, entre las diversas 
unidades del sistema social. 

B1 sistema formal de comunicación tiene por objeto 
lograr id coordinad& eficiente de todas las activida-
des distribuidas en la estructura de la organización - 
formal. 

Una comunicación formal es el intercambio de infoj 
amación que se establece entre las personas de la empre-
sa, en razón de  los puestos que ocupan, con motivo de -
las actividades a ellas asignadas, de acuerdo con 11.-
neas o canales de comunicación señalados y procedimien-
tos establecidos. 

los mensajes enviados e través de loe canales for-
males sufren exámenes más minuciosos, tardan mío en 
llegar a su destino y, como avanzan de individuo en in-
dividuo con frecuencia sufren distorsioneo. 

raiunicaclones informales.  

Ya lo berilo* señalado en líneas anteriores, que la-
comunicación informal es la no planeada, es la comunicj 
ción que surge en forma espontánea en la empresa. 

Normalmente los mensajes que circulan por los canj 
les informales, como no tienen sanción oficial, no se -
proyectan tan minuciosamente elaborados, y se interpre-
tan de formas más diversas. Sin embargo en determinado-
momento pueden ser un medio eficaz de comunicación. 
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La comunicación informal es por lo general el ori-
gen de los rumores. Un rumor es un mensaje no confirma-
do y transmitido por canales no oficiales, motivo por -
el cual se extiende con tanta rapidez. Cualquiera puede 
hablar a cualquiera sobre un rumor. LOs rumores son por 
lo regular orales, y el hecho de que no se propaguen --
por escrito les permite salvar los canales formales de-
comunicación. 

Son agentes que facilitan los rumores: el temor, 
la esperanza, la hostilidad, la curiosidad, la falta de 
información: Una forma eficaz para frenar los rumores - 
es decir la verdad y, decirla pronto. 

Por el nivel en donde se inicia la comunicación y-
el nivel del destinatario, len comunicaciones se divi--
den en verticales y horizontales o laterales. 

Son verticales aquellas que parten de un miembro -
de la organización de un nivel distinto al del destina-
tario, y comunicaciones horizontales las que relacionan 
a dos miembros que se encuentran en un mismo nivel en - 
la organización. 

R. Comunicaciones verticales.  

Las comunicaciones verticales a su vez pueden ser. 
descendentes o ascendentes. 

a) Comunicaciones verticales descendentes.  

Los flujos hacia abajo en una organización son oís 
frecuentes que los flujos hacia arriba. La comunicación 
en una organización es como el agua, tiende a correr si,  
hacia abajo; es más probable que loa que están arriba -
inicien la comunicación. Las instrucciones se mueven 
hacia abajo, las informaciones hacia arriba. 
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A continuación damos algunos ejemplos de comunica-
ciones hacia atajo: 

Instrucciones de trabajo. Son comunicaciones que -
comprenden órdenes especificas relacionadas con la ta—
rea. representan las acciones que se ordenan luego de - 
haber tomado una decisión. 

Comprensión global del trabajo. Son las informacio 
nes diseñadas para tener una comprensión sobre la tarea 
y las relaciones que ésta tiene con las demás tareas de 
la organización. Muchos miembros de la organización sa-
ben y comprenden lo que estén haciendo pero no por qué 
lo estén haciendo, ni en que forma sus actividades afes 
tan el trabajo de los otros, ni como encajan sus active 
dades en los objetivos totales de la organización. 

Prácticas y procedimientos. Son las informaciones-
relacionadas con la forma o metodología de realizar el-
trabajo. Completan la descripción de lo que se requiere 
del rol que desarrolla un miembro de la organización. - 
Fuera de recibir instrucciones sobre su tarea en parti-
cular, el ocupante del rol también es informado sobre -
otras obligaciones y derechos como miembro de la orgard 
zaci¿n (vacaciones, premios, sanciones, permisos, etc.) 

Información de retroalimentación (hacia abajo). est 
municación hacia el subordinado, con relación al cumplj 
miento de su tarea y su actuación en general. Por lo Is 
guiar esta comunicación se da en forma pobre y tarda.-
Somos de la opinión de que este tipo de comunicación 41 
be ser oportuna, debe hacerse al subordinado un recono-
cimiento sincero. 

b) Coffignicaciones vtakWAILAVenItAttka. 

Este tipo de comunicaciones son de la base hacia - 
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arriba. A continuación damos algunos ejemplos de comuni 
caciones ascendentes: 

Informes y reportes. los informes son periódicos,-
es decir, pueden ser semanales, quincenales, mensuales, 
etcétera. Los reportes son de carácter excepcional, pa-
ra situaciones igualmente extraordinarias. 

Consultas. Son comunicaciones de los subordinados 
en forma de preguntas sobre aspectos de trabajo; pueden 
también incluir el tratamiento de asuntos personales. 

Sugerencias. Son iniciativas del personal para me-
jorar diversos aspectos de la organización, favorecen - 
la integración y la motivación del trabajador porque de 
esta manera participa y ayuda a la organización. 

quejas. Son manifestaciones de inconformidad del - 
trabajador, que pone en conocimiento de su superior. 

111 problema básico de la comunicación hacia arriba 
es su corto alcance. Normalmente, a lo más que puede 
llegar, para asuntos oficiales, es el nivel inmediato - 
superior. 

sn este tipo de comunicaciones ascendentes es necia 
gario tener cierto cuidado, porque algunas veces existe 
el deseo de algunos empleados de agradar, de quedar . 
bien con el superior, puede existir también el temor a-
sistí:: castigo, esto hace que se oculte o se deforme la-
información dirigida al superior, generalmente trata de 
no comunicarle hechos desagradables, en consecuencia --
mandará información inexacta, fuera de la realidad. 
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Comunicaciones horizontales.  

Las comunicaciones horizontales o laterales son -
las que se envían entre personas de un mismo nivel je—
rárquico en la organización, por ejemplo las informacio 
nes que se cruzan los gerentes de producción y mercado-
tecnia. Este tipo de comunicación fomenta y asegura la-
coordinación. Tiende a superar diferencias y a multipli 
car los esfuerzos comunes. Al través de la comunicación 
en sentido horizontal, se pueden definir objetivos, po-
líticas, procedimientos, intercambio de ideas, tomar --
decisiones, se pueden familiarizar todos, de lo que --
hacen o ejecutan otras unidades, dando como consecuen--
cia el fomento al desarrollo de intereses mutuos.' 

Los flujos de comunicación horizontal en una orga-
nización, ocurren con más frecuencia que 104 flujos  vez 
ticales. Uha razón ea que los individuos se comunican -
de manera más abierta y efectiva con sus iguales que --
con sus supériores. Los intercambios horizontales entre 
iguales están menos sujetos a distorsión, porque los -
iguales compsgten un marco de referencia común. Por --
otra parte, ya lo hemos hecho notar, el contenido de --
los mensajes llevados por el flujo horizontal es princj 
palmente de naturaleza coordinadora, en tanto que los -
flujos hacia arriba proporcionan retroalimentación so--
bre el desempeño de labores. 

Debemos estar conscientes que la jerarquía afecta-
las comunicaciones de la organización. La comunicación-
de una fuente con mayor jerarquía que su receptor es usa 
cho mío rápida y eficiente que en sentido contrario, es 
decir cuando la fuente poiee menos jerarquía que el --
receptor. in este caso debemos procurar que esta situa-
ción no sea tan marcada, dando contestación a la comunk 
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cación de los subordinados de manera adecuada y oportu- __ 
n . 

C. Comunicaciones internas y externas.  

Este tipo de comunicaciones sólo las anotamos aquí, 
para tener una vision completa de la clasificación que. 
hacemos de la comunicación. Este tema ya lo expusimos - 
en forma amplia en el capítulo ni, en virtud de que 
encaja en forma adecuada en el mismo. 
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3. Los canales de comunicación,  

Por canal de comunicación se entiende el vehículo-
o medio que transporta los mensajes. A los canales los-
podemos dividir en canales masivos y canales interperso 
nales. 

Los canales masivos son aquellos medios de transmi 
tir mensajes, como por ejemplo, periódicos, revistas, -
películas, radio, televisión, etcétera. 

Los canales interpersonales son los que implican - 
un intercambio frente a frente, entre una fuente y un - 
receptor, por ejemplo, una conferencia, junta, reunión, 
discurso, entrevista, etcétera. 

En la comunicación interpersonal frente a frente,-
se requiere que loa partiCipantes representen los pape-
les de la fuente y el receptor al mismo tiempo. Ea una 
comunicación de dos direcciones, y para poder comunica 
se eficazmente, los participantes necesitan desarrollar 
sus habilidades tanto para recibir como para enviar •-
mensajes. 

For el medio empleado para transmitir el mensaje,-
a la vez, podemos dividir a la comunicación de tres - 
formas: a) las que utilizan la palabra oral o habladeq-
b) las que utilizan la palabra escrita; c) las que uti-
lizan señales y mímica. 

Cuando se emplea oís de un canal aumenta el número 
de sentidos del receptor que toman parte en la comunica 
ción y con ello, se incrementan las posibilidades de --
que el receptor capte mejor el mensaje. 

Lsnalabra oral.  

La expresión oral puede ser de persona a persona,-
de persona a grupo, intergrupal o masiva. También puede 
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realizarse mediante el uso de aparatos mecínicos, eléc-
tricos o electrónicos, como el magnavoz, la radio, gra-
baciones, etcétera. Aún cuando físicamente el sujeto no 
esté colocado frente a su interlocutor. 

Usualmente, en el seno de la organización, la comu 
nicación oral se da en forma de charla, asamblea, entre 
vista, conferencia, etcétera. 

El estilo en la comunicación hablada debe ser di--
recto, eficaz y vigoroso, si no se reunen estas caract 
rísticas existe la probabilidad del fracaso. 

Las Palabras que se emplean estío determinadas por 
las experiencias individuales; los pensamientos y el --
lenguaje se desarrollan conjuntamente. La manera de pu 
sar y la forma de hablar de una persona son únicos; fox 
man un patrón característico. 

El estilo de hablar de una persona es el resultado 
de su manera de seleccionar y arreglar las palabras y - 
las frases. Todo mundo elige o selecciona palabras dis-
tintas para expresar sus propias ideas, y cada persona.-
tiene su personal estilo verbal. Loa estilos no sólo -as 
son distintos según los individuos, sino que también 
cada persona emplea un estilo diferente en cada situa-
ción particular. Un político, un sacerdote, emplean un-
estilo cuando hablan desde la tribuna y el púlpito y 
otro muy distinto cuando lo hacen con su familia. 

Un estilo verbal efectivo también puede ayudar a 
que la comunicación sea recibida con interés y atención. 
La precisión y la viveza de un estilo verbal son indis-
pensables para lograr éxito en la comunicación. 

pa palabra ,  escrita.  

En este tipo de comunicación es necesario saber - 
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redactar y como consecuencia tener también un estilo; -
la comunicación escrita permite un pulimiento en las 
palabras, en las frases, es decir disponemos de más 
tiempo para pensar en la redacción del mensaje. 

La comunicación escrita es también fuente de con—
sulta, se puede volver al mensaje las veces que sean -
necesarias, también impide que se distorsionen los he-

chos, las afirmaciones, las ordenes. 

Las comunicaciones escritas más comunes, en la em—
presa aon: cartas, circulares, oficios, memorándums, --
boletines, carteles, etcétera. 

Comunicación nor medio 

La comunicación mediante seriales, generalmente es-
de carácter audible o visual, aunque también puede rea-
lizarse al través de la percepción por otros sentidos - 
(el tacto, el gusto, el olfato). Son audibles, medios -
como campanas, timbres, silbatos, tambores, sonidos 
producidos por el hombre directamente o con instrumen—
tos, pero siempre distintos al habla. Ea necesario en - 
todo caso, que tanto el transmisor como el receptor do-
minen el sentido convencional que se asigna a Las sefta-
les. 

La comunicación visual se lleva a efecto con mani-
festaciones que se captan con la vista y no representan 

. lenguaje escrito. Las seriales pueden provenir directa--
mente del hombre, producirse a través de aparatos y --
otros elementos, dotarlos o no de movimiento o imágenes. 
Las obras de arte, particularmente artes plásticas, se-
perciben por medio de la vista. 
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El hombre dispone de muchas maneras para entablar-
comunicación, sin que intervenga la palabra. 

Así tenemos: ademanes, guiños, todo movimiento 
exteriorizado con el cuerpo y que expresan algo, es un 
medio visual. 

La pantomima, ilustra cómo es posible comunicar - 
todo un mensaje sin emplear una sola palabra. 

Los actores cómicos tan sólo con miradas inteligen 
tea, ademanes, forras de caminar y gestos de toda índo- 

le. comunican un mensaje 

Para efectuar la comunicación visual, el hombre se 
sirve también de artefactos, elementos o aparatos, por 
ejemplo, antes se utilizaron señales con hogueras o el-
humo que se primuce; banderines, seméforoe, la refracción 
de la luz con espejos, otras seftales luminosas, pro.. 
yecciones de transparencias, películas, etcétera. 

qpmunicación mixta.  

Representa el medio más completo de emPresi6o. CoE 
bina según la oportunidad y lbs factores circunstancia• 
les que prevalecen en una ocasión determinada, los me--
dios que convienen al propósito de la comunicación en - 
especial. No obstante que la palabra hablada ofrece --
mejores posibilidades de penetración del mensaje, la 
combinación de indios proporciona un eficaz flujo coma 
nicativo. 

En estas condiciones, por ejemplo, los medios ora-
les pueden combinarse con la palabra escrita, con seña-
les visuales, etcétera. En la multiplicidad de medios y 
en su selección adecuada a las finalidades del mensaje, 
estriba el éxito de la comunicación y, ademé,' es tam---
blén una manera recomendable de salvar las barrerás, -
ruidos o interferencias que la puedan afectar. 
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4. Barreras en la comunicación. 

Es natural que en el proceso comunicativo surjan 
obstáculos, interferencias o barreras. Las barreras 
afectan al mensaje causando una discrepancia entre el -
mensaje transmitido y el mensaje recibido. 

Las barreras pueden ser clasificadas de la forma -
siguiente: 

a) Barreras semánticas; 
b) Barreras físicas; 
c) Barreras fisiológicas; 
d) Barreras 1:sicológicas; 
e) Barreras administrativas. 

Mulull_seménticas. 

Se refieren al significado de las palabras orales-
o escritas. Cuando no precisamos correctamente su sena] 
do, estas se prestan a diferentes interpretaciones y - 
así el receptor entiende no lo que dijo el emisor, sino 
lo que su contexto cultural le indica. 

perreras físicas.  

Se refieren a las deficiencias de los medios físi-
cos empleados en la transmisión y recepción del mensa--
je. Betas deficiencias pueden ser de naturaleza puramen 
te mecánica, eléctrica, electrónica, magnética, etc. 

~ras fisioOgicas,  

De este tipo son las'que impiden emitir o recibir-
con claridad y precisión un mensaje, debido a los defe£ 
tos fisiológicos del emisor o del receptor. Tales defe£ 
tos pueden afectar cualquiera de los sentidos, por eje' 
plo, los defectos de pronunciación 'fe quien habla; del- 
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nido en quien escucha; de atención visual en quien lee, 
son frecuentemente motivo de equívocos que deforman la-
comunicacicin. 

11,1rLez-td_psico14,licas., 

Todos los seres humanos son distintos. Son distin-
tas personalidades, los hombres durante su vida van ad-
quiriendo distintas experiencias que conforman su carác 
ter muy personal, muy individual, un marco de referen—
cia dnico.de ver el mundo que lo rodea. Por ejemplo, en 
una persona, los valores emocionales pueden bloquear ti-
los racionales. 

Hay muchos factores mentales que impiden aceptar o 
comprender una idea, algunos de ellos son: 

Sobrevaloración de sí mismo. 
Timidez. 
Preocupación o emociones ajenas al trabajo. 
No tener en cuenta el punto de vista de los demás. 

nitras adalnistyativas.  
• 

Son aquellas causadas por la estructa misma de la- 
organización, mala planeación y deficiente operación de 
los canales de comunicación. 

Algunos ejemplos de barreras administrativas: 

Pretender Comunicar sin un plan. 
No revisar la información antes de enviarla. 
Celar los secretos del puesto. 
Reatar importancia a las órdenes. 
No registrar lo desagradable. 
La jerarquía en la organización. 
Resistencia al cambio. 
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A continuación damos algunas medidas para salvar -
las barreras. 

Aclaración completa de toda idea, antes de comuni-
carla. 

Precisar la verdadera finalidad de la información-
que se va a comunicar. 

Utilizar lenguaje sencillo y directo. 

Empleo de dos o más canales si es necesario. 

Reforzar las palabras con hechos. 

Comprobar la recepción; el transmisor del mensa* 
debe cerciorarse de que el mensaje que transmitio- 
es el que está siendo realmente recibido. 
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EL CONTROL nn LA COMUN1CACION EN LA EMPRESA 

. La comunicación y los_pequeñosArupos.  

La comunicación es lo único que permite al grupo -
pensar juntos, ver juntos y actuar juntos. 

Toda organización es un sistema de pequeños grupos 
interrelacionados. Cada grupo dentro de la organización 
tiene sus propios esquemas de comunicación y estruc—
tura. 

Al trabajar un grupo unido durante cierto tiempo,-
desarrolla su propia forma de actuar, un estilo de int,1 
racción social, un vocabulario propio, y adquiere el --
hábito de trabajar conjuntamente. Un hospital por ejem-
plo, es un sistema de grupos relacionados entre s£ que-
contiene varias subculturas, as£ tenemos: un grupo de -
médicos, un grupo de enfermeras, un grupo de técnicos -
en instrumental médico, un grupo de personal administra 
tivo, un grupo de personal de limpieza, etcétera. 

A. Oigo ~l'ella.b  4O1 IODOS.  

21 director, el gerente, debe tener conciencia de-
que está trabajando con un equipo. Rs decir, no sólo -
dirige a los hombres en forma individual, sino también-
a un grupo de trabajo. Por otra parte, esta visión de -
conjunto, no significa que deba ignorar las diferencias 
individuales, sino que, además de hacer uso de su capa-
cidad para trabajar con individuos, y desarrollar su 
bilidad para comunicarse con ellos, debe considerar taja 
bien a la gente de su unidad como un equipo y supervi--
sarla como tal. 

Si el superior se concentra en el trabajo con indj 
videos, abdica de su papel como jefe de grupo, y otro - 
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aprovechará la ocasión para convertirse en lides del -
grupo o los grupos. Estos grupos pueden llegar a esta--
blecer objetivos que difieran de los de la organización, 
es decir de los indicados por el superior. En consecuen 
cia la habilidad del superior para dirigir a sus subor-
dinados como grupo constituye un importante factor de -
éxito. 
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2. pa moral de  los trabajadores en _la organización. 

Podemos decir que la buena moral es entusiasmo, 

animación, un sentimiento de espíritu de grupo. Para un 
grupo de trabajadores, el uso popular sugiere que la mo 

ral se refiere al tono, clima y atmósfera total en el -
trabajo. Si los trabajadores parecen mostrarse entusias 
tas e  optimistas acerca de las actividades y misiones --
del grupo y amistosos unos con otros, se dice que tie—
nen una buena o alta moral. Por el contrario, si pare--
cen insatisfechos, irritados, malhumorados, críticos, . 
inquietos y pesimistas, son reacciones que evidencian -
una pobre y baja moral. 

A. Mol in4ividual y coral de acuno.  

Generalmente la moral se considera esencialmente -
como un asunto individual. Se describe en términos de - 
los sentimientos de un trabajador o administrador hacia 
su trabajo. la la suma de satisfacciones experimentadas 
por un trabajador como detentante de un puesto y miem—
bro de la organización. 

In la organización, esta noción de moral se rela—
ciona con los sentimientos del trabajador hacia el tipo 
de trabajo que hace, hacia sus compañeros, hacia su --
prestigio y hacia'su patrón. La moral es una combina—
ción.° composición de estos sentimientos, combinada con 
las reacciones hacia su horario, sus ingresos, supervi-
sión, las políticas de personal del patrón y otras con-
diciones de trabajo. 

Moral. de grupo.  

La moral es una función de la cohesión del grupo.-
No puede existir un alto grado de moral mientras que el 
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grupo no esté adecuadamente integrado, y que sus miem—
bros no se acepten los unos a los otros, considerada -
bajo este aspecto, debe evaluarse la moral mediante el-
estudio del sistema de acciones reciprocas del grupo. 

Sin embargo, la cohesión entre los miembros del -
grupo no es el tífico reouerimiento de un alto grado de-
moral. as posible que un grupo inicialmente cohesivo, - 
que carece de objetivos que perseguir, comience a desla 
tegrarae con bastante rapidez. Por ejemplo, esto sucede 
con frecuencia cuando un equipo deportivo se da cuenta-
de que no puede vencer. Para que la moral alcance un 
alto grado, es necesario que todos los miembros del 
grupo comprendan claramente los objetivos. Además ea -
necesario que los miembros están convencidos de la im--
portancia de su labor para la consecución del objetivo, 
y que sientan que el grupo como conjunto está realizan-
do progresos satisfactorios hacia la realización de sus 
objetivos. 

Por otra parte, el grupo puede aportar también se-
guridad a sus miembros. Si las normas de trabajo están-
bien establecidas, y cada hdpbre sabe clual es su lugar, 
sabe le que se espera de di, y lo que él puede esperar-
de los demás, cuenta entonces con un ambiente social - 
seguro y estable, predecible y satisfactorio. Junto con 
esta seguridad, el grupo puede PrePorcionar al indivi. 
duo otras compensaciones de tipo social. Puede hacerle-
sentirse parte integrante, conocido personalmente por - 
la gente de la organización, y querido y respetado por-
lo que es. 

Los grupos pueden proporcionar a sus miembros prea 
tigio y estima de dos maneras. La primera, transfirien-
do su propio prestigio a cada uno de los componentes; -
si el grupo cuenta con una excelente reputación, cada - 
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miembro ve aumentar la suya. Pertenecer a una organiza-
ción selecta, da al individuo la más alta consideración 
por parte del resto de la gente de la comunidad. 

En segundo lugar, el grupo beneficia a sus miembros 
con un reparto de prestigio. Cuando alguien está muy 
bien considerado por la organización o la comunidad, su 
presencia acrecienta la reputación de los demás. 
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3. Persuasión: obtención de la colaboración volutltaria.  

Al progreso de toda profesión acompaña la capaci-
dad de predecir y controlar; asi ocurre también con la-
administración. Una de las tareas principales del admi-
nistrador es organizar el esfuerzo humano. Toda deci—
sión de la gerencia tiene consecuencias que influyen en 
el comportamiento humano. El buen administrador depende, 
en grado considerable por cierto, de su capacidad de 
predecir y controlar la conducta de los hombres bajo 
sus órdenes. 

La realización de las tareas en la organización, UNA 

depende de la habilidad de los directores para provocar 
el deseo de llevarlas a cabo. La verdadera "dimensión -
persuasiva" de la comunicación ess "ganar la colabora—. 
ción voluntaria" por parte de la otra persona. 

Es indudable, que la falta de interés en lo que -
se está haciendo reduce la productividad del trabaja---
dor, posiblemente más que cualquier otro factor. Si su-
labor fuera agradable e interesante para él, su rendi—
miento mejoraría considerablemente. El placer en el --
trabajo y la alta productividad van siempre unidos. La-
comunicación indudablemente es un medio capaz de crear-
interés deseo. Por medio de la persuasión podemos dij 
poner de una mayor colaboración humana. 

En nuestra visión de la comunicación en las organj 
zaciones, consideramos a la persuasión como requisito -
indispensable para las funciones directivas. Un otras -
palabras, el director o el gerente, no podrá aplicar -
sus conocimientos y llevar a cabo sus programas si cara 
ce de la habilidad necesaria para influir intencionada-
mente en las actitudes y en la conducta de la gente que 
trabaja con él. Serán sus facultades persuasivas las - 
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que te capaciten para conseguir que la gente lleve a -
cabo las cosas que él desea. 

A. „rlált_aft_inaktza  ta persuasión. 

El primer paso importante es adoptar el punto de -
vista del proceso, es decir, observar los acontecimien-
tos como parte de un proceso; debemos por lo tanto iden 
tificar las etapas de este proceso. Es necesario tener-
presente que la gente hace las cosas guiada por sus ra-
zones, no por las nuestras. Cuando reconocemos que la -
persuasión consiste en conectar intencionadamente nues-
tras recomendaciones con los motivos de la otra perso-
na, la importancia de este principio es evidente. 

Etapas dtl jroceso dt Derotasión.  

a) Obtener y mantener la atención; 
b) Provocar determinados deseos, motivos, hábitos, 

intereses; 
c) Conectar loa deseos con el propósito persuasivo; 
d) Provocar una respuesta concreta. 

Obtención y mantenimiento de la atención. 

Obviamente, hay que conseguir la atención antes de 
que la comunicación tenga lugar. Bs necesario tener --
siempre presente que en la comunicación tendemos a escM 
char cada vez mes, a interesarnos cada vez mes o cada -
vez menos, según el interés que despierte en nosotros -
la comunicación. 

Nuestra suposición de que si una persona nos pres-
ta atención cuando iniciamos nuestro discurso, seguirá-
haciéndolo hasta que éste termine, es una suposición 
totalmente falsa. 
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Provocación de determinadas motivaciones. 

La tarea con la que sé enfrenta el persuasor, es -
la de averiguar si lo que la otra persona quiere, esta-
o puede estar relacionado con sus propósitos. Es decir-
en lo que está interesada, lo que considera importante, 
lo que juzga atractivo o beneficioso la otra persona. -
Una vez que hemos detectado lo que la persona quiere, - 
el deseo es provocado. 

Conexión de los deseos de la persona con el propó-
sito del persuasor. 

El tercer paso "conectar loa deseos con el propósí 
to persuasivo". La gente debe ser informada, explícita-
y específicamente, sobre la manera en que nuestros pro-
pósitos se ajustan a sus intereses y deseos. 

Para llevar • cabo esta conexión, es necesario MI» 

ofrecer una visión de nuestra propuesta, y de los resol 
tados de su •piicacidn futúra, una ves que baya sido 
adoptada. La otra persona, desea naturalmente saber 

.que sucederá. In términos concretos, provistos de ejem-
plos reales, el persuasor hablará del futuro, descri---
biendo detalladamente los efectos probables de su pro--
puesta, y siempre hará intervenir a la persona • la que 
trata de persuadir como protagonista de la visualiza--
ción. Por medio de métodos como éste, las recomendacio-
nes se conectan sin error posible con los deseos. 

Provocación de la respuesta concreta. 

DI cuarto paso "provocar una respuesta concreta",. 
nos sirve para completar el proceso de la persuasión -
satisfactoriamente. 

La ejecuci¿n correcta de este cuarto paso, consis-
te en sugerir los detalles, de manera que la otra persa 
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na crea que los detalles se le ocurren a ella. La mejor 
forma de conseguir esto, es valiéndose de preguntas: 
¿Cómo piensas que podriamos poner esto en marcha?, 
¿qué te parece éste método?, ¿Dará resultado? ¿rodrias-
mejorarlo tú?, etcétera. Adoptando siempre una técnica-
de "equipo", el persuasor podrá provocar la respuesta -
deseada sin insultar la inteligencia de la otra persona. 
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4. El control de la comunicación.  

En este capitulo, hemos tratado la,comuniación y 
los pequeños grupos, la moral de los trabajadores en -
la organización, la persuasión. Al respecto, debemos -
insistir en que todo lo anterior tiene como base la co 
municación humana. Un consecuencia, todo lo que haga--
mos en la empresa, estará en función de como: utilice-
mos manejemos, controlemos y la dirección que le de-
mos a la comunicación. 

Todo dirigente esté obligado a mantenerse entera-
do de lo que en la unidad a su mando se haga o deje de 
hacerse, para lo cual debe establecerse que sus subor-
dinados le informen de manera constante, oportuna y --
completa, respecto al cumplimiento de las órdeneá que«. 
hayan recibido, a incidentes operativos 'y administratá 
vos que se les presenten, a la acción tomada en cada - 
caso especifico, etcétera. Consecuentemente todo diri-
gente está en el deber constante de mantener informado 
al escalón superior, en relación con aspectos simila—
res que sucedan en el escalón a su cargo. 

Lee condiciones expresadas se logran en todos los 
niveles mediante una corriente debidamente encausada -
le información, que va de los escalones subordinados a 
los superiores y en sentido inverso. Mediante este --
sistema es posible a cada mando, en cada nivel, ejer--
cer un control efectivo y una dirección adecuada sobre 
las operaciones que desarrollan sus subordinados. 

lin todo nivel, el director es el responsable de -
encausar y dirigir la búsqueda de la información que -
se requiera, una vez obtenida ésta, la valora, la uti-
liza de acuerdo a sus necesidades y la divulga si es -
de utilidad para sus subordinados. La puede mandar al-
nivel superior, al inferior o a sus laterales si es (-
pertinente. 
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Según la importancia o la necesidad de la informa-
ción, su envío o su difusión deberá hacerse inmediata--
mente, diariamente, quincenamente o mensualmente, todo-
depende de cada caso. 

A. Cómo detectar la eficiencia de la comunicación. 

Si nosotros queremos saber si la comunicación está 
fluyendo correctamente, es necesario que hagamos una -
encuesta. Ala nos vamos a dar cuenta, si cada puesto, -
cada sección, cada departamento, está recibiendo toda -
la información que requiere para su buen funcionamien—
to. Sof podemos detectar que algunos, no sólo estén re-
cibiendo la información que necesitan, sino también la-
que no les sirve para nada. Luego entonces en cada caso 
vamos a determinar que cada unidad, reciba la informa-
ción indispensable para el desarrollo de sus labores y-
sólo esa, para que no haya el peligro de que se ahoguen 
en un mar de papeles. 

Vamos a encontrar también que con frecuencia los -
informes llegan atrasados, originando por supuesto un -
retraso en las labores de la unidad, y también un retal 
so en sus envíos a otros puestos, no hay que olvidar 
que en la empresa todo esté interrelacionado. Lo que en 
una unidad se estérhaciendo mal, repercute en otra y -
*si sucesivamente. De ah( la importancia de tener un -
control efectivo sobre la comunicación. La comunicación 
debe fluir en forma adecuada, ni meta información ni me-
nos información, solamente la necesaria para el buen --
desempefto de las labores de cada unidad. 

Cuando una unidad deja de recibir información que-
no le sirve, automaticamente procesará con mayor rapi—
dez la información que si le incumbe, aumentando en --
consecuencia su eficiencia. 
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Cuando un puesto, una unidad, se esten retrasando—
en el envio de su información, debemos cerciorarnos de—
inmediato cual es la causa de tal situación, y dar las—
indicaciones pertinentes para que vuelva el flujo nor—
mal de la comunicaci4n. 
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México, D.F., a 18 de septiembre de 1982. 

C. GERENTE GENERAL. 
EMPRESA "X", S.A. 
P r e s e n t e. 

El suscrito; pasante de la Carrera de Licenciado en 
Administracion de Empresas, de la Facultad de Contaduría 
y Administración, de la Universidad Nacional Autónoma de 
México; actualmente elaborando su tesis, requisito indil 
pensable para obtener el titulo profesional correspon---
diente; sslicita a usted, se,me permita realizar una in-
vestigacion en la nrganizacion que usted dirige, relati-
va a la comunicación humana en la empresa, tema de la 
tada tesis. Dicha investigacion seria de gran valor para 
el suscrita y al mismo tiempo de gran utilidad para la 
orsanización. En caso de resultsr favorecido en mi peti-
ciono  el trabajo se desarrollarla bajo los lineamientos-
siguientes: 

El objetivo de la investigación, seria en primer --
término, csnecer sobre la forma en que se desarrolla la-
comunicacion humana en la empresa: en su (*risa oral, en-
su forma escrita, o bien falta de comunicaclon, y que, - 
de alguna u otra forma, afecten el buen funcionamiento -
de la organizacion. 

lig segundo término, se haré una evaluación de las • 
anomalías que se detesten, se seftalaran en detalle cada-
una de ellas y se paran las recomendaciones pertinentes-
para corregirlas. 

El método de investiación sea la entrevista indi-
vidual conforme al cuestionario adjunto. Las personas a 
entrevistar, serian obreros, personal administratiyo y -
ejecutivo respectivamente. El tiempo requerido seria del 
20 al 24 del actual. 

Los dativa recabados serán usados con finas exclusi-
vaments acede:Bicos, en forma &nonio*, en ningun momsnto-
se hara mencion de la empresa. Dichos ditas se usaran --
son profesionalismo y absoluta discrecion. El afan de --
este trabajo es ayudar a resolver problemas, no a crear-
los. 

Por último, es conveniente reiterar que el resulta-
do del trabajo ser, de gran beneficio para la empresa, -
ya que se señalaran las fallas y la forma d, atacarlas, 
corregirlas o prevenirlas; por lo tanto, sera un trabajo 
util para el presente y futuro de la organizacion. 

Anticipo a usted, mi agradecimiento por la atención 
que se sirva prestar a la presente. 

Atentamente. 

FLAVIO PABLO RUIAAMO. 



84 
CUESTIONARIO 

Cuestionario que se aplica para detectar el grado de 
comunicacion escrita, comunicacion oral, o hien falta de—
comunicaci6n en una empresa, teniendo como base.el proce—
so administrativo. 

PLANEACION. 

La planeación comprende la fijación 4e objetivos, - 
polfticas, procedimientos y programas, asi como lasisbo-
ración y aeleccieh de diversas alternativas de accion, ng 
cesarles para alcanzar dichos objetivos. 

¿Los objetivos generales de la empresa, así como los obji 
tivos departamentales, estan fijados en forma clara y por 
escrito? 

¿Se da a los objetivos un orden jerárquico, de acuerdo a-
so Prioridad e importancia? 

¿latí determinado y escrito, en qué tiempo deben alcansaa 
se cada una de las etapas,para lograr cada uno de los ob-
jetivos? 

¿Se revisan los objetivos propuestos, para determinar si-
se han cumplido o se están cumpliendo conforme a lo pla—
neado? 

¿Existe una lista de factores positivos y negativos, que-
puedan influir en el logro de los objetivos? Por ejemplo, 
saturacion del mercado, aumento en el precio de la maqui-
naria, productos sustitutos en el mercado, *testera» 

¿Los planes a largo y a corto plazo se fijan por escrito? 

7.- ¿Se recaba la información necesaria para la elaboración -
de los planes? 

A.-¿Dado que la sitqacitín es cambiante existen planes alter-
nativos de acción, basados en distintas suposiciones? 
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MAN' ZACI 01Z. 

La organización consiste en crear la estructura,-
determinar las relaciones que deben existir entre los-
niveles, las funciones y las actividades en un organis 
mo social, con el fin de lograr la máxima eficiencia,-
de acuerdo a los planes y objetivos propuestos. 

1.- ¿Existe un manual que indique cómo deben estar agrupa-
das las actividades; ya sea en departamentos, seccio-
nes, grupos, etcétera? 

2.- ¿Se cúenta con organigrama general, organigramas depax 
tamentales y diagramas de proceso? 

¿Están reglagentadas y, detalladas todas las funciones-
y tareas o solo las mas importantes? 

4.- ¿Cada quién en la planta conoce su esfera de competen-
cia y responsabilidad? 

5.- ¿Cada quién en la planta sabe quién es su jefe, quié—
nes son sus iguales y quiénes sus subordinados? 

6.- ¿Está en un manual el grado de autoridad y responsabi-
lidad de cada jefe? 

7.- ¿Se deja margen al personal para que ejerza su propia-
iniciativa? 

_ INTEGRACION. 

La integración consiste en obtener y articular -
los elementos materiales y humanos, que la planeaci¿n-
y la organización ~atan como necesarios para el ade-
cuado funcionamiento de un organismo social. 

1.- ¿Se cuenta con un procedimiento escrito para reclutar-
el personal para la planta? 
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2.- ¿Bstá en alg4n manual cómo debe ser el entremumiento y-
desarrollo del personal? 

3.- ¿Bstán por escrito las condiciones de trabajo•y las re-
laciones laborales? 

4.- ¿Los salarios, prestaciones e incentivos de los trabaja 
dores, están fijados por escrito? 

- ¿El personal tiene un conocimiento general de la empre-
sa y sus objetivos? 

6.- ¿Se han precisado nóminos y mínimos de inventarios? 

¿Se cuenta con un programa escrito, relativo al manten 
miento de la planta y el tiempo en que debe realizarse? 

6.- ¿Se encuentran recopiladas las medidas de seguridad en-
!' planta? 

¿Satén escritas las polfticas de crédito y cobranza? 

nimonly.  

La dirección es la función de t proceso administra-
tivo, que se encarga de la ejecución de las actividades 
de un organismo social. 

1.- ¿latín bien definidos los canales de comunicación en --
toda la empresa? 

4 

¿lb qué forma se da la comunicación interdepartamental? 

¿Cada unidad recibe la información que requiere y con -
la frecuencia adecuada, para su buen funcionamiento? 

4.- ¿Al transmitirme una orden, un informe, una sugerencia, 
una queja, se siguen los conductos previamente estable-
cidos? 
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5.- ¿Se analiza si una orden debe ser verbal o escrita? 

6.- ¿Con frecuencia los trabajadores piden les sean aclara-
das las ordenes que reciben por escrito? 

¿Generalmente que medios de comunicación utilizan los -
trabajadores, para comunicarse con los niveles superio-
res; entrevistas, buzón de sugerencias otros? 

8.- ¿Sea  revisan en forma periódica los canales de comunica-
clon, para corroborar si catan funcionando adecuadamen-
te? 

Al control consiste, en comprobsr si todo ocurre confoz 
■e. al programa adoptado, a las ordenes dadas y a loa 
principios admitidos. 

1.- ¿Se disponq de normas respecto • la calidad de los pro-
ductos, así coso a rendimiento y costos? 

, ¿En mercadotecnia, se tiene información confiable res—
pecto a la tendencia de los precios de los productos en 
el mercado? 

3.- ¿Se llevan estadísticas sobre la tendencia de las ventas 
y el motivo de tal tendencia? 

4.- ¿En recursos humanos, se cuenta con datos estadisticos-
sObre ausentismo, quejas, etcétera? 

34- ¿11 personal reporta los riesgos que detecta en su tra-
bajo? 

6.- ¿Los trabajadores sugieren sobre cambios que pudieran -
hacer mas agradable y eficiente su labor? 

7.- ¿Existen controles demasiado minuciosos? 
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8.- ¿Todos los sistemas de control justifican su costo? 

9.- ¿En general, se recolectan los datos indispensables - 
para tener un control y puna visión general, sobre la --
marcha de la organización? 
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RESULTADO DE UNA IMVIISTIGACIOM DE SEMINARIO 
DE TISIS 

A continuación damos a conocer el resultado de una -
investigación, que sobre la comunicación humana en la em-
presa, fue realizada en una planta de transformación. 

Se trata de una pequen*, empresa. En dicha planta se-
desarrolla el proceso completo de transformación. Se ela-
boran productos de cobre para el servicio de plomería. 

Está integrada por un consejo de accionistas, un ge-
rente general, un gerente administrativo, un gerente de -
ventas, un jefe del departamento de fundición y un jefe - 
del departamento mecánico. En el departamento citado en -
primer término, se funde la materia prima y se moldea el-
producto. En el departamento mecánico me efectúa la terma 
nación del producto y se lleva a cabo el control de cali-
dad. Con los datos anteriores, podemos visualizar el lu--
gar donde se desarrolló la presente investigación. Dando-
a conocer a continuación cada una de las deficiencias de-
tectadas y como resolverlas. 

Conforme a lo estipuladb en el Cuestionario que nos-
sirvió de guía para el presente trabajo, la investigación 
se llevó a cabo sobre la base del proceso administrativo. 

Aunque nuestro propósito es fundamentalmente seftakar 
deficiencias, también seftalaremos algunos aciertos que -
consideramos importante destacar. 

pultaAciON.  

Definitivamente, las preguntas obligadas en cualquier 
organismo social, son para conocer sobre sus propósitos,-
sus objetivos, sus planes, etcétera. 

En la planta, centro de nuestro estudio, por supuesto 



90 

que hay objetivos y planes para alcanzarlos, como en toda 
organización, ya que, los objetivos son la razón de exis-
tir de la misma, si no hay objetivos no hay empresa, no - 
hay nada. 

lb la planta de referencia, los objetivos y los pla-
nes no se encuentran fijados por escrito, sólo se tienen-
en mente. Al respecto, se recomienda que los objetivos --
estén escritos y se elaboren planes para lograrlos. Bs de 
oran utilidad, contar con un documento o documentos, que-
nos permitan ir cbecando cada uno de los objetivos logra-
dos, los que se están alcanzando, los que faltan de reall 
sarse, y iós que definitivamente por alguna causa no se - 
lograrán. 

Por supuesto, se debe contar con planes también es--
critos. Los objetivos se logran aplicando o siguiendo un-
pian predeterminado, aplicando una estrategia,  siguiendo.. 
cada uno de los pasos que nos indique el plan. Si el plan 
que aplicamos, no dió el resultado esperado, ponemos en -
practica un plan alterno, de los planes alterno* con quit-
e* debe contar, o bien una combinación de varios planes... 
Pero definitivamente, debemos. apoyarnos en algo que ya -
este escrito, algo que ya este previsto; en cada caso so-
'lamente se adaptarán los planís a las sondiciones presen-
tes,'aigunas modificaciones que vaya requiriendo la si—
tuación imperante. Insisto, no se parte de la nada ya se-
tienen antecedentes escritos. 

Con lo antes asentado, hemos tratado de demostrar la 
conveniencia de tener algunas gulas escritas; porque suca 
de con frecuencia, que cuando se presenta 'T' problema, -
se olvida lo que se tenla pensado hacer, algo manejar tal 
o cual situación, de momento algunas veces la memoria --
falla; la situación cambia cuando ya tenemos algo escrito, 
sólo tenemos que pedir o sacar un documento del escrito-. 
rio y consultarlo. 
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También es recomendable, tener una lista de factores 
positivos y negativos; factores que en determinado momen-
to pueden afectar el buen funcionamiento de la empresa. 
Asi por ejemplo, entre los factores positivos que se pus 

den anotar, tenemos: diversos proveedores de materias prj 
mas a los que se puede recurrir, distintos productores o-
distribuidores de maquinaria, medios de transporte efi—
cientes con los que se puede contar para la distribución-
de los productos. fuentes de crédito a bajo interés, etc. 

Una lista de factores negativos que pueden afectara 
la empresa, como por ejemplo: productos sustitutos en el-
mercado, mejor calidad en los productos de la competen—
cia, polhicas de crédito de la competencia, aumento en -
el precio de la maquinaria, prohibición de importación de 
maquinaria, altea tasas de interés en los créditos, sien' 
ción en los impuestos fiscales, etcétera. 

Todos estos datos ea conveniente tenerlos recopila- 

dos y  actualizados, Para tener un panorama realista de la 
situación imperante en determinado momento; esto nos ayu. 
dirá a tomar decisiones dentro de un marco real y objeti-
vo. De otro modo, si no contamos con datos reales, el to-
mar .una decisión será una aventura, no habrá certidumbre-
en los resultados; todo lo contrario sucede cuando hay 
datos, hay una fuente que podemos consultar, que nos da 
mayor probabilidad de éxito en las decisiones. 

0,034NiZACION.  

In cada uno de los departamento de la empresa en --
cuestión, las funciones y tareas estén definidas y agrupa, 
das, tienen un orden jerárquico, cada elemento conoce su-
tarea; todo lo que el trabajador sabe respecto de su tra-
bajo, se le comunica en forma oral, no hay algo escrito -
al respecto. 

Sobre la situación anterior, se recomienda que cada.. 
una de las funciones, cada una de las actividades o ta---
reas, se encuentren descritas en un manual de organiza—
cirín, para así tener una visión general de la estructura- 
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y organización de la empresa. Saber que labor desarrolla-
cada puesto, quién depende de quién, que relación hay en-
tre un puesto y otro. Un manual también servirá para que-
cualquier persona que se haga cargo de la empresa, tenga-
una visión de conjunto y funcionamiento de la misma. N-
ese modo se enterará de la función y.labor de cada unidad, 
sin necesidad de que para enterarse tenga que recorrer 
toda la planta, o se detenga en cada puesto para enterar-
se de su actividad. Por supuesto que puede recorrer la 
planta, pero ya con un antecedente, con una explicación -
previa. Un manual  siempre ayudará a la persona para que -
en poco tiempo se ponga al corriente de todos loa movi. 
mientos de la empresa. 

Para efecto de agrupar las actividades, ea convenio 
te recordar que, en la medida que la empresa va  creciendo 
hay la necesidad de formar grupos. Con las actividades de 
estructuran puestos, con loa puestos secciones, con las 
secciones departamentos, con los departamentos divisiones. 
Tal agrupamiento se haré de acuerdo a tareas semejantes,-
que tengan relación unas con otras; dada unidad con un 
Jefe que sea  reapenuallsr  del buen funcionamiento de la -
misma. Cabe hacer la aclaración que hay otras formas de . 
agrupar actividades, pero ésta es la mas usual. 

Otra recomendación seria que, aunque la empresa es - 
pequeña, cuente con un organigrama general, del cual cale 
ce. Manual de organización y organigralla general se ~-e' 
plementan, es decir en el manual tenemos la descrpción 
del puesto, y en el organigrama vemos graficamente el lu-
gar exacto que tiene en la empresa, así como su interrela 
ción con los demás, vemos también los niveles jerárquicos 
y canales de comunicación. Luego entonces es necesario ..-
darle forma gráfica a la empresa de referencia. 

Otro elemento necesario, e igualmente importante, es 
contar contar con un diagrama de proceso; para tener una- 
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visión de conjunto, amplia y minuciosa, de todas y cada - 
una de las operaciones que se llevan a cabo, para trans—
formar la materia prima en producto terminado. Para poder 
apreciar que pasos se pueclen suprimir, que operaciones se 
pueden desarrollar al mismo tiempo, distancias que se pug 
den acortar, en que tiempo se desarrolla cada operaci6n,-
tiempos libres que pueden aprovecharse, etcétera. 

Uno de los aspectos positivos de la empresa de refe-
rencia, que creemos conveniente citar, es que, se deja 
margen para que el personal desarrolle su propia iniciatá 
va; y de hecho lo hace. Por ejemplo, ha logrado fabricar-
modelos de herramienta que le son mas altea quedas que-
existen en el mercado, logrando por supuesto un beneficio 
a la producción. 

I NTBGRACION.  

En el renglón de recursos humanos, no se cuenta con. 
tia procedimiento escrito Para reclutamiento de Personal:-
seda conveniente contar con una lista de los requisitos-
indispensables Para ocuPar cada uno de los puestos; dicha 
lista o relación, servirla para verificar que todos los -
expedientes del personal estén completos, que tengan toda 
la documentachln requerida, llegado el caso de una intim 
pección, todo esté en orden. 

Por lo que respecta a entrenamiento de personal, no-
existe algo escrito; por lo que es necesario contar con - 
algún manual, alguna gula que indique una secuencia lógi-
ca, que seftale los pasos a seguir para que el aprendizaje 
sea metódico y efectivo. 

DI RECCION,  

In lo relacionado con la comunicación, se apreció lo 
siguiente: 

Bn la comunicación descendente, lo más usual es la - 
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comunicación oral, en la comunicación escrita generalmen-
te se usa el tablero de anuncios, donde se comunica: re--
glnmPnto interior de trabajo, periodo de vacaciones, días 
de descanso, etcétera. La comunicación ascendente y la -
interdepartamental es generalmente oral. 

La comunicaci6n ascendente algunas veces falla; se -
detectó que en ocasiones los acuerdos que tienen los je—
fes de departamento, respecto de algunos asuntos del tra 
bajo, no son comunicados a los niveles superiores. En -- 

este caso, es conveniente reforzar la comunicación oral - 
con la escrita, cada uno de los jefes debe tener instruc-
ciones esctitas que les indiquen a qulén deben de comuni- 

car algunas de las decisiones que tomen. Que sepan con 
claridad, hasta donde llega su esfera de competencia y 
responsabilidad. Habiendo algo escrito se puede consultar 
y evitar as' malos entendidos y contratiempos. 

Los informes, sugerencias y quejas de loa subordina-
dos, se dan en forma oral, el medio usado ea la entrevis-
ta personal, en general se siguen los conductos estableci 
dos. 

Respecto a la calidad del producto, st existen en la 
empresa normas establecidas, cada operario tiene en su -
puesto las normas de calidad a las que se debe ajustar el 
producto, y que son de su competencia desarrollar y veri-
ficar. 

Se tiene especial cuidado respecto a la demanda del-
producto y la tendencia de los precios en el mercado, ad 
como productos sustitutos, y en general todo lo relaciona 
do con la competencia. En fin, se puede decir que lo rete 
rente a control, son los indispensables; porque se debe -
tener. presente también, que todo control debe justificar- 
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su costo. 

Respecto a los riesgos de trabajo, el personal no 
los manifiesta; en éste caso, los niveles superiores de--
'ben concientizar al personal, en forma oral y escrita, --
para que detecte y manifieste lo que puede ser motivo de-
accidente, que pueda afectar a él, a los demás trabajado-
res y a la empresa en general, que es su fuente de traba-
jo. 
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CONCLUSIONES 

1,- 	Todo individuo, toda persona, que tenga como - 
función: integrar grupos humanos, coordinarlos, con-
trolarlos; será más eficaz en su cometido, sabrí dar 
la dirección deseada al esfuerzo humano, si conoce -
como funciona el proceso de la comunicación humana.-
La comunicación ea el elemento que mantiene unidas -
las diversas unidades de cualquier organismo social. 
Saber comunicarse con los demás y los demás con uno, 
es la-base de la coordinación. La organización se --
nutre de la información, depende para vivir de las 
redes y sistemas de comunicacion, que hace posible 
que muchas personas trabajen en armonía. En consecuaa 
cia, podemos afirmar que el mando efectivo debe apo-
yarse en la comunicación. 

2.- 	A toda organización se le puede ver como un sil 
tema; ee decir, es  un conjunto de unidades interrell 
cionadas. 	estado de cada unidad está limitado.  - 
condicionado o dependes del estado de las otras. Po--
ner en movimiento todo organismo social es funciín 
de la comunicación. Cuanto mejor sea la circulación• 
de mensajes y mía alto el nivel de comprensión'  mis-
eficaz sea la organización en su conjunto. Zn otros 
términos, diríamos que, toda actividad en la organi-
zación demanda del establecimiento y conservación de 
un eficaz ciltema de enlace, entre todos los elemen-
tos participantes, a fin de que los individuos o las 
unidades puedan desempeñarse de manera coordinada, -
asegurando ad la convergencia de los diversos es--. 
fuerzo@ hacia el logro de los objetivos propuestos.-
Zs también importante destacar que, a las comunicacig 
nese,a1 igual que a cualquier otra actividad de la • 
empresa se les debe planear; no es conveniente tosekr 
las a la ligera, ya que podriamos no alcanzar nuca--
tros objetivos. 



97 

3.- 	En la empresa existen comunicaciones internas y 
externas. Dentro de las primeras hay comunicaciones-
descendentes, ascendentes y horizontales. Las descen 
dentes tienen como fin dar instrucciones, ordenar -
lo que debe hacerse. Las ascendentes, son generalmen 
te informes, reportes, quejas sugerencias. Son de la 
base hacia los niveles superiores. La comunicación - 
que se, da en el mismo nivel es la comunicación hori-
zontal, y es generalmente de naturaleza coordinadora. 
Las comunicaciones externas, son con los accionistas, 
clientes, proveedores, con el gabierno, con el pdbli 
co en general; mismos que de alguna u otra forma es-
tarán interesados en conocer sobre la empresa. 

Bn los mensajes los datos deben articularse y - 
relacionarse en forma tal que el lector los entienda. 
La planeación debe ser fundamental para que el mensa 
je logre su objetivo. Es preciso definir con clari—
dad que es lo que se quiere conseguir con la comuni. 
cación, una vez determinado esto con precisión se --
procede al planeamiento del mensaje Para que sea --
efectivo. 

Cha estructura bien definida y funciones bien - 
delimitadas facilitan el desempefto de las activlda--
des en la empresa. Todas las organizaciones son semi 
jantea en su estructura, ya sean estas: industria---
les, educativas, militares, religiosas, etcétera; --
siempre guardan un orden jerárquico. Por otra parte, 
toda organización posee dos sistemas en operación: -
el formal y el informal. El sistema formal está com-
puesto por lineas de autoridad, de responsabilidad,-
de comunicación; reconocidas y formalizadas por el -
sistema social. por organización informal se entien-
de el agrupamiento espontáneo de los individuos que-
trabajan en una organización, por motivos diferentes 
de las relaciones de trabajo. Zn consecuencia tam---
bién existen comunicaciones formales e informales. -
Las formales estén constituidas por el conjunto de - 
vins o canalesestablecidos por la organizacitin, por- 
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donde circula el flujo de información con datos rela 
tivos al trabajo, entre las diversas unidades de la-
organizacin. La comunicaci(In informal es la no pla-
neada, es la comunicación que surge en forma espontaí 
nea en la empresa. este tipo de comunicaciones, en 
determinado momento puede ser un .vehiculo eficaz pa-
ra transmitir mensajes. Al respecto, es conveniente-
remarcar que el uso de varios canales a la vez, su--
menta el número de sentidos del receptor que toman -
parte en la comunicación, y con ello se incrementan-
las posibilidades de que el receptor capte mejor el 
mensaje. 

5.- 	No debemos perder de vista que, la organización 
es un sistema de pequeños grupos interrelacionados.-
lare que estos grupos funcionen deben tener COMO c•c• 

base la comunicación. El buen dirigente, tampoco de-
be perder la noción de que trabaja siempre con un as 
equipo, con un grupo o grupos, debe tener siempre --
presente que no sólo dirige a los hombres en forma - 
individual, sino también en conjunto. De ah( la im--
portancia de que todo dirigente desarrolle su habill 
dad para comunicarse con.los demás y viceversa. La - 
realización de las tareas en la organización depende 
de la habilidad de los directores para provocar el - 
deseo de llevarlas a cabo, es decir hay que ganar la 
colaboración voluntaria por parte de la otra persona. 
Reiteramos, el director no podrá aplicar sus conoci-
mientos y llevar a cabo sus programas, siaarece de -
la habilidad necesaria para influir en las actitudes 
y la conducta de la gente que trabaja con él. Serán-
sus facultades persuasivas las que le capaciten para 
conseguir que la gente lleve a cabo las cosas que éi 
desea. 
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Otro aspecto importante que debemos señalar en 
nuestras conclusiones es que, al usar la palabra,-
ya sea en su forma oral o escrita, se debe ser --

siempre cauteloso, porque las palabras pueden pro-
vocar en el ser humano: euforia, entusiasmo, nos--
talgia, depresión, alarma, alegria, expectación; -
entre otros estados de ánimo. 
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