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I NT'RODUCCTION
FHubo un tiempo en que el ser humano se organizéd,

descubrié que el trabajar conjuntantamente con otras

persconas le permitia cubrir diversas necesidades.

Es asi que en la sociedad actual gran parte de la
‘vida diaria se entrelaza con un gran nimero de organiza-—
ciones de distinto tipo y fin. El hombre comoc ser social
mantiene continuo contacto y participacion en las organi-

zaciones, por ello ha sido denominado "ser organizaciédn”.

Si bien las organizaciones tienen cacracteristicas
particulares cuentan y comparten otras, como el tener una
clagificacidn de funciones, jerarquias, objetivos organi-

zacionales y ubicacién organizacional.

Consustancial a este sistema es el proceso comunica-
tivo. Pues es la comunicacién lo gue une a sus integrantes
y permite el entendimiento entre estos, de tal forma que
la comunicacién es considerada el fluido que articula la

organizacién.



Es’asi que resulta determinante entender la comuni-
cacidn en este 4ambito, esto es la comunicacidn el la

organizacion.

Si abordasemos exclusivamente la comunicacidn, en—
contraremos que por si misma es un fendémeno complejo, en
8l que intervienen un gran numero de variables que se re-
lacionan entre si. la mayoria de las veces en forma simul-

tdnea.

Variables que pocas veces consideramos, pues a
pesar de que diariamente expresamos nuestros pensamientos,
ideag,deseos y sentimientos nos resulta irrelevante
pensar en lag caracteristicas de nuestro interlocutor.
Esperando que el otro entienda y comprenda lo que le
estamos comunicando, y dando por descontado que no hgy
motivo para qus no sea asi.

Si a este esquema agregamos lag innumerables posi~
bilidades de andlisis que ofrece la organizacién es
posible percatarse de lo rico, vasto y complejo que es el

campo de la comunicacion organizacional.

Dentro del espectro de estudio que se ha investiga-

do, desde la década de los 40z, existen aspectos tan



diversos como:comunicacion jefe-subordinado. redes, retro-—
alimentacion— satisfaccidn., gemantica del mensaje. por

mencionar algunos.

Bajo este contexto resultan inquietantes los resul-
tados obtenidos en la investigacién realizada por
Clemente E. y Sandoval J. ( 1989, La administracion de
Recursos Humanos en México }. en donde las organizaciones
encuestadag informan contar con un programa permanente de
comunicacion interna: ya que. utilizan en forma
generalizada y exclusiva un tablero de avisos ¥y unas
cuantas editan una revista. Como si fuesen este medio
(tableros de avisos) el vehiculo unico de la comunicaciodn
organizacional interna. o bien como si la edicion de una

revista fuese la actividad total de esta funcidn.

Lo que nos hace cuestionarnos ¢ La comunicacién
organizacional interna se circunscribe y es la utilizacién

de un medio de comunicacioén masiva?

O e3s un campo por demds amplio y complejo sobre:
percepcion, conducta, actitudes, desarrollo organizacional

entre otros.



Eg en este marco donde nuestros objetivos. cobran

fuerza.'por tanto pretendemos:

1.— Exponer gque la comunicacién Organizacional
interna es mds que tableros de avisos,

2.— Sefialar la relacién y vinculo que existe entre
comunicacién organizacional y psicologia.

3.- Proponer la funcioén de la comuniéacibn orga-
nizacional interna como un campo mas para la

actividad profesional del psicdlogo.

Para alcanzar estos objetivos desarrollamos la

presente tésis bajo la siguiente estrategia:

En el primer capitulo se expusieron y abordaron los
elementos y esquemas fundamentales que explican el
proceso de la cominicacién, ademas de describir los
principales elementos que obstaculizan en la emisidén y
recepcidn del mensaje.

Seffalames la diferencia que existe entre comunica-

cién e informacidn.

En el seqgundo capitulo, se abordé la importancia de

la comunicacién en el ambito organizacional. Para posterio-



mente exponer un resumen sobre las investigaciones

empiricas realizadas en este sector de estudio,

Proponemos una clasificacién, en base a sus conver—
gencias, de las distintas clasificaciones que se han dado
sobre este topico. Asi también mostramos dos grandes sec—

tores en que se divide la comunicacién organizacional.

Finalmente en el capitulo tres, basados en la cate—
gorizacién realizada por Miller ( 1987 )4sobre las moda-
lidades de comunicacién dentro de la organizacién, expli-
camos la razoén de abordar la comunicacién interpersonal y
los medios de comunicacién organizacional. Sumando a ello
un factor que resulta fundamental: La cultura organiza-
cional, a fin de tener un espectro completo de la comuni-—

cacidn organizacional interna.

En todos y cada uno de los capitulos queda expuesta
la relacion psicologia-comunicacién dentro de las organi-
zaciones con lo cual mostramos que constituye una
importante 4rea para el ejercicio profesional del

psicédlogo, ademds de las tradicionales.



1.~ EL PROCESO DE LA COMUNICACION

AN A KRR AR AN ANAARANANRANANNAK

Me complace que log psicdlo
gos no hayan tardado en re-
conocexr el hecho obvio de
que una gran parte de la
conducta esta relacionada
con @1 envio, transmisidn y
recepcién de mengajes...asi
la comunicacién es un sec~
tor importante para la
Pgicologia.

Miller, 1978.

1.1. GENERALIDADES

" Es indudable que existe una gran interaccidn
entre el progreso y la comunicacién' (Salcedo, 1976, p.7).
Esta cita encierra la correlacidn que ha tenido a 1lo
largo de la Historia la comunicacidén y la humanidad. Asi
tenemos, que desde la Grécia antigua se ha estudiado y
tratado de darle una definicién y al mismo tiempo seflalar
el propésito de la misma. Aristoteles ( 300 A. de C. )
afirmé : " es la busqueda de todos 103 medios de
persuasidn que tenemos a nuestro alcance con lo que
expresamente menciona que el objetivo de la comunicacién
es llevar a 1os demds a tener el mismo punto de vista que

uno.



Para Hovland - (1972, p. 20) la comunicacién es: ‘el
proceso por medio del cual un individuo. (el
comunicador) transmite estimulos para modificar la
conaucta de otrogs individuos”. Es comgn a estos dos
autores la intenciodn. y sin embargo, Hovland aflfade un
elemento mag, denomina a la comunicacién como proceso,
es decir, una accion dindmica (definiremos y abordaremos

este término - proceso - en el inciso 1.2).

Berlo (1984, p.12) coincide con Hovliand vy
Arigtételes al aseverar: " la comunicacién es un proceso
que tiene la finalidad de afectar e influir en los demas”

es decir, tiene y guarda una intencidn.

Existen otras perspectivas como la de Weaver (1982,
p.63 ) el cual explica: " la comunicacién es una
expresidn que incluye todos los procedimientos de los
cuales una mente puede afectar a otra ° . Esta
ageveracion cifie la comunicacién a una intencion clara
Yy definida. Al igual que Krecht, Crutchfield y

Balochey (1973, p.80 ) que definen a la comunicacidén

como : el intercambio de gsignificados entre personas,

logrado principalmente mediante el uso de simbolos

convencionales con lo cual incluyen el conocimiento y



manejol del’ lenguaje, omitiendo o negéndo i&; bosibilidad

de una comunicacién gue no gea humana.

Como - hemos observado la comunicacién se ha definido
desde diversos enfoques. algunas definiciones
coptemplan en mayor o menor medida log mismos elementos.
Al respecto Salcedo (1976, p.59) dice: ' la comunicacion
es tan diversa y discursiva que los intentes de crear una
definicién undnimemente aceptada se vuelven profundamente
complicados". Y sin embargo, la'proliferacibn de egtas no
afecta el hecho en si. pues como menciona Newman (1978,
p.91): " 1la falta de definicién no es. problema tan
gerio como parece: ya que asi{ como Einstein no cambio
las leyes del universo, ninguna definicién puede cambiar

las leyes de la comunicacioén®.

Existen diversos autores ( Norvert. 1965 ) los cuales
exponen distintos modelos de comunicacién, con lo cual
tratan de dar una explicacién grafica de como se
desarrolla este procego. Donde uno de 1los de mayor
aceptacién y difusidn ( segun Berlo, 1984; Andrade.
1991; Ferndndez, 1986 ) ha sido el realizado por

Shannon y Weaver ( figura 1.1 ).



Figura 1.1 Modelo deléomﬁnicdci n deisﬁéhnon y Weaver

FUENTE DE  -~--> TRANSMISOR ~~=> RUIDO > RECEPTOR ~—->DESTINO

INFORMACION - + K +
+ T +
S+ ARSI +
mensaje mensaje sefial sefial
recibida

Este modelo basicamente sgeflala logs mismos puntos que
el de Aristoteles y eg similar a otros desarrollados. Si
bien existen diferenciag son minimas, pues bésicamente se

refieren a lo mismo, pero en otros términos,

A juicio de Miller ( 1978 ) y Ferndndez ( 1590 )
este modelo de Shannon y Weaver distingue y puntualiza
log elementos que intervienen, el papel que juegan y su
interaccién. Ademds. como seflala Berlo ( 1984, p. 15 ):
"eg un egqueima util para hablar acerca de la comunicacidn

en muchas y distintas situaciones de comunicacién”,

Ahora bien, en base a lo revisado podemos sefialar que
para el desarrollo de el presente trabajo definiremos

comunicacién como:



El proceso por e] cual manifestamos.
transmitimos }74-) intercambjemos

puestras ideas, valores, sentimientos

con la intencién de persuadir a
influir en log demds.

Donde en este proceso intervienen cuando menos los

siguientes elementos: emigor, mensaje, canal y receptor.

PROCESO DE LA COMUNICACION

Cada circunstancia en que se da la comunicacidn es
diferente wuna de otra. aun cuando ambas sean similares.
Y sin embargo, en lo bdsico comparten puntos comunes;
como gon los elementos ( mencionados en el anterior
modelo de Shannon )} - e interaccidn que guardan entre

si.

De acuerdo a las definiciones de Hovland (1%72). Berlo
( 1984 )., Goldhaber ( 1984 ) y Muriel y Rota (1980}

hablamos de un proceso.



Segun el diccionario, proceso es: " cualquier fendmeno
que presenta una continua modificacion a través del tiem—
po"”. Si consideramos esta definicién de la palabra proce-
80, aceptaremos que la comunicacidén es una situacion di-
namica. en que sug elementos e interacciones son eterna-
mente cambiantes e inherentemente carentes de un princi-
pio y final, en este continuo movimiento, sus elementos

interactuan e influyen entre si (Berlo, 1984).

Bajo este esquema, el modelo de comunicacién es un pro-
ceso; pues no podemos abordar y tratar de explicar uno de
sug elementos gin considerar el contexto general en que

se desarrollan.

Si reconocemos que existen elementos e interacciones
que preceden unos a otros bajo ciertas circunstancias, y
que pueden cambiar o variar en otras., podemos — con mayor
probabilidad - explicarnos el -evento con mayor precision.

A todo esto, es indispénsable seffalar que existen dos
cuestiones a considerar en el entendimiento y comprension
del proceso de la comunicacién:

1.~ El proceso de comunicacién, como ya seflala—
mos, es dinamico. Sus elementos continuamen

te ocupan distintos papeles e interactuan



en el esquema; y el detener este fluido re-

presenta obvias limitaciones, pues como se-—

hala Berlo ( 1984, p.28):"es la representa—

cién no el hecho en si".

2.— Para tratar de explicario tendremos que ha-

cer uso y apoyarnog del lenguaje y sus le—

ves ( morfosintdxis y semdntica ) asumiendo

la complejidad propia que conlleva esto.

Existen diversos autores como Chomsky (1970, 1975)

Y

Blecua (1974) que abordan profundamente el tema (papel

del lenguaje en la comunicacioen). aqul solamente
limitaremos a seffalarlos como consideracidn para
estudio de la comunicacién. Pues el lengquaje juega

doble papel: como elemento e instrumento explicative.

1.3 ELEMENTOS QUE COMPONEN EL PROCESO DE LA
COMUNICACION

nos

el

un

1.~La fuente de la Informacién: Es donde se inicia el pro—

ceso de la comunicacién, su fi-

nalidad debe de ser enviada en

forma de mensaje: la cual es



“la traduccién de ideas, propo-
;sitqye intenciones, en su con-
j'junﬁé de gimbolos.

2.-El mensaje o seffal: La podemos definir como una canti-
‘ vdad eapecifica ¥ seleccionada

de informacién, dentro de este

proceso de comunicacién los
mensajes o seflales son genera-
das por la- fuente de informa-

cidn.

Berlo (1984) seflfala que existen trea factores importan-
tes los cuales deben de ser conaiderados para poder emi-

tir un mensaje los cuales son:

A).—- El coédigo: es todo grupo de simbolos
que pueden estructurarse de
modo que posean un signifi-

cado para alguien.



3.- El.-canal -

4.~ El receptor

B).- Contenido: Se define como el material
del mensaje que fue selec—
cionado por la fuente para

expresar su propésito.

C).—'Tratamiento: Son aquellas decisiones
que toma la fuente al sgelec
cionar y estructurar su pro

pésito.

Puede considerarse en forma in
distinta como un medio, un por
tador del mensaje o como un

conducto y se convierte en el
vehiculo mediante el cual el
mensaje recorre la distancia o
espacio que separa la fuente

del receptor.

Este puede ser definido como
la perscna a la cual va dirigi
da la comunicacién o informa-
cién que se encuentra al otro

extremo del canal. El decodifi



cador es la unidad que traduce
el mensaje, dandole la estruc—
tura necesaria para que el re—
ceptor pueda utilizarlo, y es—
to lq constituyen el conjunto
de facultades sensoriales del
receptor. Asi pues, vemos que
el receptor es parte importan—
te del proceso comunicativo,
ya que si el mensaje no llega
o no es decodificado eficaz-
mente es como 8i el emisor
(fuente de informacién) se ha-

blara para si mismo.

Cabe hacer notar que tanto la fuente como el receptor
pueden ser un individuo o grupo de individuos, en tanto
sean capaces de un cierto grado de codificacién o de de—

codificacioén.

Analizando lo anterior, tendremos entonces que: El emi-
sor cifra, estructura o codifica el mensaje. dando a las
ideas y a los sonidos una estructura le¢gica y adecuada pa

ra integrar ( definir ) sus conceptos dentro del lenguaje



seleccionado, los cuales a su vez seran captades como es-—

timulos por su(s) receptor{es).

Dentro del proceso de comunicacién existe un

ingrediente fundamental que es la RETROALIMENTACION, que

de acuerdo a Homs (1990, p.12) " no es sino la respuesta
generada como consecuencia del mensaje, enviada por el
emigor original de la misiva”

El concepto de retroalimentacién es la espina dorsal de
los conceptos de comunicacién, pues implica que este pro-—
cego no debe de ser estéril., sino que debe de enriquecer
a ambos interlocutores a través del intercambio de ideas
propuestas, experiencias y todo aquelle que un ser humano
pueda aportar a otro.

La retroalimentacioén da sentido a la comunicacién y cer
tifica que el mensaje fue recibido por el receptor dife-
rencidndose de esta manera del proceso meramente informa-—
tivo, o genera el intercambio de informacidén entre el emi
sor y el receptor.

En el proceso de comunicacion el papel del emisor y re-
ceptor es rotativo, pues van turnandose en base a la re-
troalimentacién, el receptor puede convertirse =n emisor
en unos segundos y wviceversa y por lo tanto. participar

ambos de las mismas caracteristicas.



1.4 LIMITACIONES EN LA EMISION Y RECEPCION DE MENSAJE

Existén :disﬁinybﬁ factores que influyen, dificultan e
impiden la prébisiénx en la emisién o recepcidén del mensa-—
ge. e »

Se manejéran'~ algunos factores los cuales a
consideracién de Andrade (1991) y Homs (1990) son los de

mayor relevancia. Estos son:

.4.1 Habilidad para comunicarse
Si "hemos de comunicarnos con la intencidn de
transmitir un mensaje, es conveniente que mane-
Jjemos suficientemenﬂé les elementos que nog per
mitan enviar o expresar nuestro sentir o pensar.
Egto es, un lenguaje lo mag claro posible, ha-
ciendo uso de las palabras que mejor describan
o expresen nuestras ideas y en el orden que sea

correcto o logico su uso.

Es ba&sico, considerar el canal que utilizare-
mos para reconocer gque habilidades especificas

de la comunicacién requerimos. Si nos comunica-—



1.4.2,

mos por -teléfono es fundamental - si queremos
lograr una comunicacién efectiva — tener un co-
nocimiento preciso del lenguaje y clara diccién,

no asi, si es por gestos y expresiones.

Actitudes

Segun G. Allport ( 1988 ):'" la actitud es un
estado de disposicién mental y nervioso, orga-
nizada por la ewperiencia, que ejerce influen-
cias directa o dindmica sobre las respuestas in
dividuales, a todos los objetivos y situaciones
con las cuales se relaciona”. Son las actitudes
las que le dan un matiz, direccidén y hasta sen-
tido a los mensajes: que nuestra posicién sea
favorable o desfavorable hacia el contenido del
mensaje sefialara la forma en que lo interpreta-
remos "la actitud es una predisposicién para ser
motivadas, para reaccionar en relacién a una
clase de objetos de manera predecible”. (Smith,

1966, p.98)

20



La actitud que guarde el emisor y receptor

hacia aspectos especificos ( experiencia perso-—

knal ) dirigira la interpretacién del mensaje y

la forma en que se comunicard., La actitud puede
facilitar u obstruir la comunicacién. " Las ac—
titudes pueden ser un puente o barrera de comu—
nicacién, dependiendo hacia donde se dirijan.
Habria que determinar si son positivas o nega-
tivas, para con el emisor y con el receptor.
Por ello, son factores decisivos -en el proceso

de comunicacion”(Homs, 1950, p.19)

Nivel socio-cultural y conocimientos

Es fundamental tensr conocimientos suficien-
tea sobre el tema que se va a hablar " no se
puede comunicar lo que no se sabe'” o sobre de
lo que se pretende comprender. Si nos expresa-
mos a un nivel por arriba de los conocimientos
de nuestro interlocutor es sumamente probable
que la comprensién sea escasa. Lo mismo sucede
si pretendemos comprender una lectura " super-
especializada™ sin tener los conocimientos ba-

gicos que permitan su entendimiento.

21



1.4.4.

- El nivel socio-cultural y ubicacién del rol
que se desgempefla, es un elemento que marca una
influencia en la forma en que nos expresamos.
Segun el grupo en que se este inmerso se marca-
r4 un alto numero de elementos de preferencia
y seleccioén " los grupeos a los cuales pertene-
ce log valores y normas que aprendid, sus pro-—

pias percepciones en cuanto al lugar " que
ocupa en este mundo, sSu posicidén en su propia
clase gocial, su rango, todas estas cosas ha-
bran de afectar la conducta de la fuente de

comunicacién " ( Berlo. 1984, p. 39 )

La cultura y posicidn social matizaran la
recepcién, pues c;da quien (cada grupc social)
tiene sus formas habituales de conducta que de
terminan la recepcidn e interpretacién de los
mensajes.

Semantica

Como ya se ha seflalado. las palabras son un
ingstrumento y vehiculo de comunicacién. se ha
ce uso de ellas para explicar el proceso y a-

demds, como medio de comunicar.

22



Las palabras no son mas que simbolos que re~
presentan ideas y conceptos y por lo tanto, de
bemos procurar que las palabras signifiquen
realmente lo que queremos decir. Sin embargo,
a veces ocurre lo contrario: el emisor descono
ce la connotacién exacta de una palabra porque
e3 nusva para €1 o porque esta fuera de su vo-—
rabuldrio cotidianeo y por lo tanto carece del
dominio total del significado. por lo cual es
conveniente utilizar terminologia que nos sea

familiar.

Ruido

Este elemento es introducido por Shannon
(1949,p.107) definiéndolo como: “cualquier cosa
que afecte la seffal a medida que se desplaza
a lo largo del canal,y due evita que la sefial
recibida sea idéntica a la transmitida". Y se
rafieren estrictamente - en opinién de Homs
( 1990 ) a la interferencia que obstaculiza la

comunicacion .

23



Por tanto, ruido es desde el sonido desagra-—
dable que hace un autobus de Ruta 100 y que in
terrumpe una conferencia hasta la disminucién
de luz que nos sitda en parciales tinieblas
mientras estamos en una cenferencia, o un olor
desagradable que nos distrae en medio de una
platica.

Sin embargo, las teorias modernas han amplia
do este concepto hasta incluir cualquier in--
terferencia que obstaculice la comunicacién.
Con ello tenemos, gque en una llamada telefo-
nica, la estdtica de un reldmpago y las pala-
brag de otra conversacién que sge mete a la
linea se consideran ruidos, asi también una
coma mal empleada en la redaccién, que cambia
el sentido de una frase en un oficio o lo tor-
na confuso.

Ahora bien. la atencidn que se presta a
este elemento no se centra en la molestia que
representa en el proceso comunicativo sino a
que es una fuente de error. Pues es un elemén-—
to mas que limita el que sea recibido con pre-—

cision el mensaije.

24



1.5 COMUNICACION -~ . INFORMACION

Como - sefiala Farace, Monge y Rusell ( 1977 ), y Myers'y
Myefs { 1984, ) toda comunicacién contiene informacién,
pero no toda informaci6én posee un valor comunicativo. La
comunicacién se refiere a un tipo especifico de patrongs

Vinformativos: los que se expresan en forma simbélica. Por
tanto. la informacién que no puede traducirse de esta ma-
"nera no tiene nn valor comunicativo.

Para comunicar se requiere compartir un sistema simbo-
lico, ademids de ser necesario que las asociaciones entre
los simbolos y sus referentes sean también compartidas.

Esto es, los referentes, objetos nombrados por los gim—
bolos, son las cosas, los acontecimientos, las personas,
gentimientog o lugares reales formados por el gignifican-
te que es el objeto en si y el significado o imagen men-—
tal ( Ferndndez, 1991).

Homs (1990, p. 16) expresamente seflala que la mayor
diferencia entre comunicacion e informacidon es “ la
necesaria existencia de la retroalimentacidn como parte
del proceso de comunicacidn”. Esto eg, el proceso
informativo es transformade en proceso comunicativo al

darse la retroalimentacién.,
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Por lo tanto.. .y bajo la linea descrita, un mensaje que
no esgpera - respuesta se convierte en informacidn, pero
cuando ‘busqa estimular al receptor para que emita una
respuesta o modifique su actitud ante el tema en cues-—
tién, nos hallamos ante un proceso de comunicaciédn.

En suma, la informacién deja al receptor en el papel
de esgpectador, marginado y sin posibilidad de participar
en el asunto del cual se le informa. S¢le cuando tiene
acceso a la retroalimentacién es cuando se siente parti-

cipe e integrado a los objetivos de la fuente.

Retomando lo vertideo, tenemos que para que exista comu-
nicacién se requiere que los comunicadores compartan:
un cdédigo simbdélico, asociacién entre los simbolos y sus
referentes y una retroalimentacidn.

Ahora bien, cabe aclarar que la informacién es congide-—
rada como un ingrediente de la comunicacién " la comuni-
cacién es el intercambico de informacién de una persona a
otra ( Davis, 1990 ). Ademéds de que la retroalimentacién

no queda circunscrita a la inmediates de respuesta.
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1.6 REDES DE COMUNICACION

La interaccion de los elementos da el modelo bagsico de
comunicacién, en donde hay un receptor y un emisor unidos
por un canal, Cuando se van uniendo personas a el modelo

bagico se torna mas complejo el sistema comunicativo.

Estas variedades se denominan redes. Esto es ‘varias
uniones conectadas entre si en donde mas de dos personas
intervienen en el proceso comunicativo" (Litlerer, 1986,
p. 473). Por tanto, las redes se forman cuando mas de dos
personas estan intercomunicadas al comunicarse y cada una

ocupa un espacic en la misma.

Esto hace que se forman redes de distinto tipos
(1lamadas también unidades) -y por consiguiente con
caracteristicas propias (M. Organitos, 1984).

Las redes que con mayor frecuencia se han estudiado
han sido las compuestas por cinco personas y que tanto
por la ubi'caciOn de sus integrantes y por la trayectoria
que sigue la comunicacién forman unidades circulares, en

rueda, cadena, etc. ( fig.1.2 ).
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Figura 1.2

rueda cadena circulo

Los puntos representan a los integrantes y las lineas

la forma en que fluye la comunicacién.

bentro de los estudios de redes se han investigado los
factores que influyen:los resultados de 1la comunicacién,
evaluacién de su desempefio de acuerdo con la velocidad
con que ge efectia la tarea, el numero de errores
cometidos, el estado de A&nimo o actitud de las personas
que ocupan los puestos en la red y la habilidad de la redv
para enrrentarse a situaciones ambiguas (se abordardn con

mayor amplitud en el inciso 2.2).

A reserva de tratarlo con mayor detenimiento podemos
hablar de que: " la estructura de las vredes origina
diferencias en el rendimiento y en la actitud de 1la
unidad como un todo. asi como el rendimiento. actitud vy
funcion de itos individuos dentro de la unidad'’(Litlerer,

1986, p. 479).
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for. tanto al estudiar las redeg de comunicacién las
principales caracteristicas que se debhen tener en cuenta

eon . (Katz y Kahn, 1986):

a). el tamafio de la red. pues cuanto mayor es la unidad,
mayores son los problemas de comunicacién, en especial =i
en ello se incluye penetrar los limites de otras

unidades.

b) naturaleza de la red, esto es 3i se da repeticién
en contraposicién a modificacién en el circuito. Pues un
contorno grande de informacién puede llegar a muchos
miembros de la organizacion mediante una pauta repetitiva

de sus integrantes.

c) caracter abierto o cerrado de la red. Es un
circuito de comunicacién cerrado cuando el ciclo de actos
de transmisién no estd disponible al cambio, esto es,
cuando los procedimientos estructurales no proporcionan
al proceso nueva informacién ni modificacioneg radicales,

Es un circuito abierto cuando el flujo de comunicacién
fluye en ambos sentidos y puede ser interrumpido en

cualquiera de sus partes y volver a funcionar.
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d) ' Cuan. eficiente es'el circuito para la tarea. En
tanto’ menos. nexos de comunicatibn’tenga un grupo, mayor
sera la eficacia de este en la ejecucién de una tarea

(Dubin, 1959).

e) Relacién entre el circuito y la funcidn gistematica
a la que girve. Un circuito pueds resultar demasiado
grande e incluir gente que en nada lo ayuda, o demasiado
pequefic y omitir informantes-clave.

Dentro del contexto organizacional eg comun la
existencia de sobrecarga de informacioén (cada canal tiene
un tope maximo y limite minimo de informacion que puede
transmitir -capacidad del canal-., asi cada persona tiene
una capacidad mdxima de captar y analizar informacion,
traspagsado este limite se habla de una sobrecarga): vya
que son circuitos de comunicacién amplios., por tanto, i1a
gente recibe frecuentemente mensajes que poco tienen que

ver con los papeles organizacionales que han de cumplir.
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2.¥‘COMUNICACION ORGANIZACIONAL

ARRKAANRANAARRARRNRRARNRARA
. Para que una organizacién

moderna se coloque en
posicion de aspirar a un fin
comun, es necesario que
quienes la constituyen
establezcan una serie de
relaciones mutuas para
coordinar esfuerzos...por

esta razon la comunicacion
se constituye en el sistema
nerviogses de la empresa de
nuestros dias.

Arrieta,1991

2.1 ASPECTOS GENERALES DE LA ORGANIZACION

En la sociedad contempordnea. gran parte de la vida
diaria se entrelaza con un sinfin de organizaciones:
escuelas, oficinas publicas, instituciones religiosas,
industrias, hospitales, etc. Pues es a través de las
organizaciones que las personas obtienen el logro
total o parcial a sus objetivos las organizaciones
constituyen fuentes de satisfaccién ( o frustracidn )
de diversas necesidades econdmicags y sociales "
(Fernandez, 1991, p.1il).

De wuna u otra forma entablamos un vinculo, [}
pertenecemos a alguna organizacién. Como seffala Hall

(1983, p.20) " nacemos Yy, generalmente, morimos en
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alguna de ellas; el nacimiento se registra en una
ingtitucioén civil y, mads adelante, mediante un rito de
iniciacidn, se ingresa a una organizacién religidsa. A
continuacioén, el individuo entra en un colegio;luego,
tal vez en la Universidad u otra institucion de
educacién superior y, finalmente, se integra como
empleado de una organizacién ". De forma paralela se
puede formar- parte de otras organizaciones; como un
club, sociedad de estudiantes, etc. Esto es, podemos y

pertenecemos -a una o mas organizacicnes.

En torno a este término ( organizacién ) digtintos
autores han dado su definicién al respecto.

Terry (1984. p.304) menciona que la organizacidén es:
v oel establecimiento de relaciones de conducta entre
trabajo, personas y lugares de trabajo".

Lapassgade ¢ 1977, p. 107 ) expresa que la
organizacién es "una realidad social'. Esto es, una
colectividad ingtituida con miras a un objetivo
definido.

En palabras de Korman (1978, p. 104} una

organizacidn es: una estructura perceptible en torno

a la cual se agrupan, relacionandose entre si, las
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actividades de las personas que tienden a un mismo
fin". Entonces tenemos que una organizacién puede
considerarse como una estructura formalmente definida
que especifica cuales son las actividades que deben
realizarse entre si. y a la vez quien orienta o dirige
estas actividades hacia un mismo fin.

Una aseveracidén que coincide con las antes expuestas
es la de Schermerhorn, Hunt y Osborn (1987, p.89) ellos
exponen que la organizacién es: “ un conjunto de
personas gue laboran en un drea especifica de trabajo
para lograr un propdgito comun . Esta definicion

incluye tanto empresas lucrativas como no lucrativas.

Ahora bien, dentro de estas definiciones de
organizacioén tambien se incluye o contempla la
maquinaria., equipo, materias primas, instalaciones vy
dinero que permite a las personas producir los bienes o
servicios. Estos son los recursos materiales o fisicos
de la organizacién. En base a lo expuesto y para los
fines de 1la presente tésis podemos expresar que la

organizacién cuenta con seis caracteristicas basicas.

a) tiene una estructura que manifiesta la configura-—

cioén de posiciones
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definicion.de responsabilidades labora

eatén manifestadas las lineas de autoridad

c

d) agrupacibn organizada y planeada de recursos hu-—
manos, - técnicos y materiales

e) guardan un propésito comun y superior a los propo-

sitog y metas individuales

f) tiene como propésito producir bienes y/o servicios

Retomando estos dos wltimos puntos., podemos affadir
que la organizacién existe para alcanzar objetivos
organizacionales, por consiguiente es la organizacidén la
que los establece ( los objetivos }., mantiene y sustenta.
Las tareas y objetivos de 1la organizacidén suelen estar
bien definidos y sus miembros son asignados sin tener
apenag en cuenta sus deseos personales. En suma, la
organizacién existe a causa de las exigencias de la pro-
pia organizacién. Y es relativamente permanente aunque
cambien sus miembros, a diferencia de los grupos, que
tienden a formarse espontaneamente como cons2cuencia de

la interaccién.
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En esta misma linea podemos citar a Irwing (1972, p.
395) '"las organizaciones son entidades con metas .
Esto es, existe una finalidad u objetivo definido en
cada organizacion, bien puede ser una empresa no
lucrativa que tiene por meta producir servicios de
beneficio social, como por ejemplo educacion o salud
publica. O wuna organizacion lucrativa que produce
bienes Y gervicios para consgumo, tales como
automoviles, centros recreativos, instalaciones

hoteleras, etc.

En suma y basicamente la organizacién eg: "... una
agrupacion de personas que persiguen un mismo fin,
constituidas formalmente vy con una asignacion de
actividades " (Myers, 1984, p.17 ). Después de lo
expuesto resulta evidente considerar la integtacion'
del hombre a la organizaciéon " es practicamente
imposible comprender al hombre como ser social, sin
congiderar su interrelacién con las organizaciones"

(Martinez, 1991, p.23).

En 1956 Festinger elabord el términe " hombres
organizacion " debide al tiempo que pasan log
individuos en distintas organizaciones . En 1973,
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Levinson . sefialé que el 90% de las personas que
trabajan ‘lo hacen dentro de una organizacién. Esto
'indica que en la sociedad contemporanea el trabajo se
realiza casi en su totalidad en organizaciones (figura

2.1 ) ¥y quienes trabajan por cuenta propia deben in-

porceNTAJE % 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

MEXICO [RRRATERRZA Al

CANADA R |
CUBA XXX |
REINO UNIDO  RXY |
INDIA @]

JAPON ]

- ALEMANIA FEDER.}@W ]

OEmpleados a sueldo @ Empleadores y traba-—
o galario jadores por cuenta
propia

Figura 2.1.- Estructura porcentual de la poblacion eco-
nomicamente activa total, por ocupacion
principal, segun paises seleccionados.

Fuente: SPP, INEGI.
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teractuar con organizaciones, desde la empresa a la
que asesoran hasta la tienda donde compran sus

utensilios de trabajo.

Si se suma, como dice Goldhaber ( 1984 ) el tiempo
que pasamos en clubes sociales y civicos, en
instituciones educativas y religiosas, de salud vy
bancarias, es fdcil concluir que en la actualidad todos
somo3 ''seres organizacién” ( en funcién del tiempo que

. invertimos o compartimos con las organizaciones ).

2,2 LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

< : s : &~
Ahora Dhien, para que una organizacion funcione es
elemento fundamental la comunicacién: ya que sin esta
no seria pogible la existencia de la primera ( la

organizacién ). pues como sefiala Myers ( 1984, p.19):

es 1o que permite que las personas se organicen :
Katz y Kahan (1984. p.270) expresan: " la comunicacién
es esencia misma de un sistema social u organizacioﬁ":
Everett (1980, p. 182 ) es mas determinante. al decir

que la comunicacién es “ el fluido vital de una
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organizacidn’. S1 la comunicacidén estuviéra ausente,
no seria pogible transmitir ideas, conocimientos,
sentimientos y emociones a los demds individuos que
conforman la organizaciéon. Y por ende, se causaria
confusién al desconocer los fines y metas de los
miembros que integran la misma. Entonces tenemos que la
comunicacion es un proceso social de suma importancia

para el funcionamiento de cualquier organizacién.

Al respecto Fernandez y Lima ( 1984. p. 386 )
seffalan: " gracias a la comunicacién es posgible
transmitir las experiencias de una generacién a otra
para que puedan ser asimiladas y contenidas. Sin esta
posibilidad . ( de cgmunicacién ) el avance no hubiera
sido posible en n;ngun gentido . Por tanto. las

organizaciones dependen de la comunicacién para

coordinar las actividades de sus miembros.

Entonces si el proceso comunicativo es
consustancial a cualquier organizacién es
determinante entender la comunicacién en este 4mbito.

Es decir, la comunicacién en las organizaciones.
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El estudio de la comunicacién organizacional (término
con el cual en 1974 se denomina a la comunicacién en
lag organizaciones ) se remonta a la década de los
403, cuando se empiezan a realizar diversos estudios
al respecto ( Baker, Ballantino y True, 1949:
Peterson y Jenking, 1948 ) a partir de entonces, Yy
hasta la fecha se han descubierto factores que
intervienen en el proceso comunicacién organizacional,
tales como: las actitudes, opiniones, posicion
organizacional, etc. Esto resulta comprensible, pues
la comunicacién por si misma es un fendmeno complejo
en el que intervienen una gran cantidad de variables
que sge relaciconan entre si, la mayorla de las veces
de manera simultdnea. Si a esto se agregan las

innumerables posibilidadey de aﬁalisis que ofrece la

organizacién, es posible percatarse de lo rico, vasto y- -

complicado que es el campo de la comunicacién

organizacional.

Un . camino para entender y ubicar la posicion que
guarda. hasta egte momento, la comunicacién
organizacional es realizar un breve resumen en que Se

expongan los principales temas de investigacién y
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tendencias que han dominado el estudio de la

comunicacién organizacional.

Esta exposicion estd basada esencialmente de los
andlisis de la literatura realizada por autores que se
han abocadeo a la tarea ( Jablin, 1979, 1980;: Porter vy
Robert., 1976; Redding. 1972: Richetto, 1977;
Ferndndez., 1986. )

Desde la perspectiva de la comunicacidn
organizacional, la década de los 403 ha sido para
Dover (1959) la era de la informacion. Ya que durante
este periddo hubo un gran impacto del movimiento de lasg
relaciones humanas: con lo due ge hizo comun la frase *
un eméleado informado es Ln empleado feliz y productivo
(Fernandez, 1990 p.120)". Es asi que las organizaciones
destinaron gran parte de sus recurscs a mantener
informados a sus  empleados, acerca de hechos
pertinentes de sus organizaciones:; esto es, el
crecimiento de la organizacidon, posicidén en el mercado

Y situacién financiera.
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Como. principalimedio. de com! paraidar . a
conocer--esta- informacién, usaron . primérdialmente  las

publicaciones escritas.

_Cdngruente'a este incremento de comunicacién escrita
proveniente de las esferas directivas., se realizaron
varios estudios que intentaron confirmar la eficacia de
10s medios de coﬁunicacion emitidos por la direccién vy
que estaban dirigidos a 1los empleados ( Baker,
Ballantine y True, 1949; Peterson y Jenkins 1948).

Estas investigaciones tenian como enfoque central
estudiar temas que hicieran a las publicaciones
(emitidas por el cuerpo directivo )} susceptibles de sger
leidas, y entender las actitudes de los empleados hacia
eatas publicaciones. Se usaron varios instrumentos vy
los resultados fueron comunes entre si: casi siempre el
empleado no estaba al tanto de la informacién que la
administracidén consideraba esencial que recibieran los
empleados.

Ademds log estudios vinculados con la facilidad para
leer las publicaciones de la organizacioén, indicaron
qua la mayor parte (en términos de vocabulario, estilo)
eran demasiado dificiles de leer para los empleados,

debido al promedio de estudio que tenian.
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En suma. durante la decada de los 403’ el punto
focal, tanto de log investigadores de la comunicacién
en la organizacién como de quien lo ponia en practica
fue determinar las formas para optimizar los medios de
comunicacidén provenientes de la direcciodn Yy que

egtaban dirigidas a los empleados.

Al parecer loz investigadores trataban de descubrir
como informar a loz empleadog acerca de lo que Katz vy
" Kahan en 1966 habjan denominade " informacion de
caracter ideoldgico ., esto es. informacién que
inculcara en los empleados un sentido de la misidén de
su organizacién (inciso 3.4.2).

En la década de los 50s' se vieron surgir tres nuevas
y muy claras direcciones de la investigacion en 1la
comunicacién organizacional. ademds de proseguir con
los estudios en la ddcada anterior.

Dentro de las tres lineas de estudio tenemos:
1.-Se diéron una gran numero de estudios sobre redes

Estas investigaciones sentaron las bases para los
estudios de complejas redes en sistemas organizacionales

(Fernandez. 1990)
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BAsicamente los resultados de estos estudios

indicaban:
a) los grupos que no tenian una estructura

prederterminada por log investigadores,
-«generalmente formaban redea de comunicacién en

respuesta al tipo de trabajo que estaban
realizando.

b) loz miembros de redes descentralizadas tendian
a estar mig satisfechos que los miembros de las redes
altamente centralizadas.

c¢) quienes se hallaban en posiciones centralizadas
de grupo surgian mads a menudo como lideres que

aquellos que ocupaban posiciones mas periféricas.

2.-0tro enfoque sobre redes de comunicacién en sistemas
complejos la realizaron Jacobson y Seashore (1951) y

Jacobson y Weis (1955).

Ellos cuestionaron el hecho de que la comunicacién
giguiera las lineas del organigrama. Per lo que
desarrollaron técnicas para definir las estructuras de
comunicacién que surgen en las organizaciones. Paralelo
a ello. Keith D. (1953) desarrolld una técnica de

an4dlisis, denominada ECCO con la cual estudio y trazo
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las redes del “rumor" del empleado en las
organizaciones,y la Universidad de Purdue dedicd
esfuerzos a recolectar informacién sobre la actitud vy
la gensibilidad de los empleados respecto a la

comunicacion (Dahle, 1953).

En general estos estudios hacen disertacicnes
orientadas a distinguir las conductas y actitudes
"eficaces" de las "ineficaces", de supervisores lideres
(la definicién de si una conducta es o no eficaz esta
directamente relacionada con el critério de la

administracion de la organizacién).

Este grupoe de interes habria de dominar un drea
céonsiderable de la investigacioén sobre la comunicacién -

en la organzaciones en el futuro (Funk, 1956).

3.- La tercera linea de estudio. dentro de la
comunicacién organizacional, fue dirigida a identificar
los obstaculos que existen para que la comunicacién se

desplace de niveles inferiores a los superiores.

Particularmente el Instituto for Social Research de

la Universidad de Michigan examinaron temas como: la
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distorsion de los mensajes en la comunicacidén ascendente,
el efecto de la influencia de un jefe en la comunicacién
proveniente de sus subordinados y diversas modalidades

sobre la misma diada jefe—subordinado.

Estas investigaciones (Jackson, 1953; Maier, Read y
Hooven, 1959;. Mellinger, 1956:; Pelz , 1952: Planty

Machover, 1952) aportaron las siguientes conclusiones:

**) En cuanto mayor eran las aspiraciones del
empleado ( entendiendo esta como el deseo de
ascender en la organizacién) y cuanto menor fuera
'la confianza que sintiera el empleado hacia su
jefe, se incrementaba la posibilidad de que se

distorsionara el mensaje que emitiera a su jefe.

**%} Los subordinados estaban mds satisfechos con sus
jefes cuando los veian como lideres que brindaban
apoyo Yy poseedores de influencia en relacién con
los jefes de niveles mas altog, que logs empleados
gue trabajaban con jefes que brindaban apoyo con
su liderazgo, pero que tenian poca o nula influen-

cia en los niveles superiores de la organizacién.

45



Dentro de 1os estudios que se originaron en la década

anterior y que tuvieron continuidad en los 508', esta, la
‘ realizada por Browne y Neitzel ( 1952 )} y Level ( 1959 ).
Ellos se enfocaron a la relacién que existe entre el
estado de 4nimo. la satisfaccién del empleado y la efec—
tividad de la comunicacién jefe-subordinado.

En cuanto a estog resultades obtenidos y a los
aportados en la década anterior en relacién a la comuni-
cacién organizacional, Redding {( 1972 ) hace un andlisis
al respecto y sefiala: " no se debe suponer que existe una
relacion automdtica entre cierta cantidad de informacién

entendida por los empleados y su estado de &nimo.

En relacion con la Teoria de Sistemas, fue en esta
época cuando autores como Parsons ( 1951 ) estudian la
relevancia de estudiar la conducta en las organizaciones,
desde una perspectiva de sistemas abiertos.

En resumen, esta década se enfocd a: estudiar como
afectan las redes de comunicacién al rendimiento en las
organizaciones; forma de medir las redes de comunicacion
que surgen libremente dentro de una organizacion relacidn

entre actitud y desarrollo de los
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empleados en funcion de la retroalimentacioén que
reciben; grade de satisfaccién del empleado en

correlacidn a la informacidn que recibe.

Los siguientes 20 afios parecen tener en comin la
" gran mezcla de investigaciones de variables aisladas
{Organitos, 1984, p.250)".

Richetto (1977) confirma esto, al expresar que la
década de log 603' es un periédo por demas
diversificado en los temas de estudio en relacién a la
comunicacién organizacional, por lo que " es dificil
resumir la investigacidén y la teoria: ya que fueron
pocos log intentos de los investigadores por integrar

log resultados en estrugturas holisticas (p. 335)".

Mas sin embargo, resulta claro que el estudio de las
tendencias de la comunicacién en las organizaciones vy
el estudio de redes continud con mayor proporcién

(Fernandez. 1990).
La Univerasidad de Purdue se abocd a determinar la

correlacién de comunicacion de los “buenos" jefes (tal

y como lo concebian los subordinados y los jefes).
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Los resultados de estos estudios sugieren que un
supervisor " eficiente " es una persona que: tiende a
estar orientada hacia la comunicacidn, es un atento vy
firme escucha. pide o persuade en vez de ordenar y
usualmente es bastante abierto para transmitir
informacién a sus subordinades. A esto cabe aclarar lo
encontrado por Jablin (1979), en donde queda
evidenciado que las conductas de comunicacién eficaces
en la supervision pueden ser gituacionales Yy

contingentes en relacidn con variog factores.

Otros estudiosos se dedicarcon a investigar lo que
denominaron " distancia de informacién semantica
(Tomkins. 1962)" en la comunicacién jefe-subordinado
Y que no eg otra cosa sinc la brecha de informaciéon o
comprensioén que existe entre jefes y subordiﬁados, [}
de otros grupos dentro de una organizacion en relacion

con temas especificosg.

Partiendo de estudios realizados en la década de los
50s' y profundizando en ellos se encontrd que existen
grandes brechas semanticas no solo entre jefes y
subordinados gobre aspectos tan simples como las

obligaciones bdsicas en el trabajo (Mair, Hoffman. Hooven
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y Read, 1961: Rosen. 1961): sino tambien entre los
miembros de los sindicatos y sus lideres (Tompkins, 1962).
Esta linea de estudio ha sido abordada en fechas recientes
Y parecen haber 1llegado a la conclusién de que la
distancia de informacion - semdntica es un problema que
persiste en las organizaciones. Jablin (1979, p. 1208)
hace un interesante y por demds inquietante comentario
al respecto: " incesantemente encontramos que existe
un distanciamiento de la informacién semdntica en las
relaciones entre jefe-subordinado y a menudo en niveles
que parecerlan obstruir seriamente la eficiencia de la

organizacion .,

Otros autores como Greiner (1967). Lowin (1968) vy
MacKinnon ( 1970 ) entre otros. se dedicaron a estudiar
la relacién existente entre la percepcién que tienen
los trabajadores sobre su participacién en la toma de
decisiones y el rendimiento, asi tambi¢én 1la actituq
relacionada con el trabajo. En general sus trabajos
demostraron que existen relaciones erroneas entre la
adopcién  de enfoques de participacidén en la toma de
decisiones, el rendimiento y el incremento a la

productividad. A todo ello es conveniente affadir el

49



comentaric hecho por Ferndndez (1990, p.128): " algunas
investigaciones sostienen la c¢onclugsién de que los
enfoque participativos en la toma de decisiones, en
oposicion de los directives, conducen a niveles mas

altos de estado 'de Animo y satisfaccién del empleado .

En general los diversos investigadores parecen haber
estado avocados a contestar cuestiones como: hasta que
punto es un problema en las organizaciones la distancia
semdntica de la informacién eﬁtre el jefe y el subordina-
do; la percepcién que tienen 1os miembros de una organi-
zacién para considerar que un supervisor es bueno en fun-—
cion de la forma en que se comunica: que relacion existe
entre la actitud del subordinado respecto al trabajo y el
grado eA que se percata de su participacién en la toma de

decisiones.

Las décadas de los 708’y 80s'se caracterizan porque
un gran numero de tedricos sugirieron ejemplos a seguir
en el estudio y la teoria relacionada con la comunicacién
organizacional ( Farace y MacDonald. 1974; Bretton.

O“Reilly y Porter, 1974).
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Al igual que en los afios 603 los investigadores
exploraron la correlaciones de 1la comunicacién de los
jefes eficientes. la distorsion en el envio de mensajes
del subordinado al Jjefe y la naturaleza de la retro-
alimentacidén en la comunicaciéon jefe—subordinado. Ademas
los programas de investigacién se iniciaron examinando el
rol y las funciones de la comunicacién abierta jefe-
subordinado, y los efectos de las caracteristicas
personales (sexo, edad, valorse) de log jefes subordinados

en sus respectivas conductas de comunicacidn.

De a&acuerdo a Redding ( 1972 ) la apertura de la
comunicacién jefe - subordinado se compone de dos
dimensiones estrechamente relacionadas: apertura al
enviar el mensaje y apertura al recibirlo. Sugiere que

la apertura en el envio del mensaje incluye la

* revelacién transparente de ‘sentimientos, o malasg
noticias, asi como hechos importantes de la
organizacién ", mientras que la apertura de la recepcién

del mensaje implica " motivar. o cuando menos permitir
la expresion franca de opiniones distintas a la
propia ", la voluntad a escuchar malas noticias o

informacién que no nog es grata y molesta.
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En estos afios Jablin (1979) realiza una serie de
investigaciones que apoyan estudios realizados en la
década anterior, sobre la inexistencia de un estilo
particular de comunicacién que funcione mejor en todas
las situaciones. Las consideraciones que el hace al
regpecto son: log factores como la estructuracién de la
tarea, el poder de posicién del lider, la calidad de
las relaciones previas jefe-subordinado. el sexo, el
ambiente organizacional, el tamafio del grupo de trabajo.
la influencia del lider con sus jefes y otras tantas
variables pueden influir en el estilo de comunicacién y
de liderazgo que puede ser eficaz en una situacién
egpecifica. Por tanto. " la combinacién precisa de
actitudes o conductas que funciona en una organizacién,
puede gser diferente de la que funciona en otra

organizacion " (Redding, 1972, p.445.).

Otro tipo de estudios estuvieron encaminados a
explorar las caracteristicas y 1los efectos de la
retroalimentacion jefe-subordinado. Probablemente a
consecuencia de * gque una de las quejas mds comunes

expuestas por los jefes y subordinados, acerca de la

comunicacioén entre ellos, es que uno de los
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interactuénés no proqucidnaf al “otro retroalimentacion
importante. en kcantiddd “suficiente " '( Jablin. 1979,

p.1212).

En general estos estudios demostraron que los
niveles de satisfaccién en el trabajo, de los subordina-
dos. estaban relacionados con la retroalimentacidn que
recibian de sus superiores y los estados motivacionales
del subordinado pueden estar relacionados con la retro-
alimentacién que recibe. ademds que tanto el jefe como el
subordinado prefieren recibir mensajes o respuestas que
expresan retroalimentaciéon positiva ( Cusella,1980;
Jablin, 1979).

Dennis {1%74). Goldhaber y Rogers (1979) y Roberts

y O Reilly (1974) se dedicaron a estudiar la comunicacién

en las organizaciones, pero desde una perspectiva
totalitaria. La generalidad fue investigar cuestiones
tales como: calidad y cantidad de comunicacién:
comunicacién jefe ~ subordinado, en especial la
comunicacién abierta, la confianza y la influencia:

tipos de mensaje que se intercambian entre los miembros
de la organizacién y los canales por log cuales viajan

estos mensajes, la oportunidad y la exactitud de los
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mengajes y en forma relevante la satisfaccién respecto

a la comunicacién organizacional.

Asi{ mismo sSe incrementaron el nimero de andlisis
sobre las redes de comunicacién organizacional, identifi-
cacién de las caracteristicas de los roles clave de
comunicacién dentro de las redes (Roberts y O Reilly,
1978). la distincidén de las caracteristicas estructurales
de las redes de comunicacién (Bernard vy Kilword, 1975),
andlisis de centenares de conexiones dentro de las redes
de comunicacién organizacional y entre sus miembros
--esto fue posible, gracias a los avances que en materia
de computacién ya se habian desarroltiado—— (Richards,
1975). En tanto Delbecq y Koening ( 1976 ). Jablin vy
Sussman ( 1983 ) y M. Organitos ( 1984 ) se dedicaron a
investigar como el tipo de tarea ( produccidén, discusiodn
Yy solucién de problemas ) en la que trabaja un grupo
afecta los patrones de interaccién y los niveles de
ejecucién de los miembros que lo componen. asi mismo como
la tecnologia que se utiliza dentro de la organizacién no
solo afecta loa patrones internos de comunicacidén de los
grupos de trabajo, sino tambien las formas de comunicacién
utilizadas para coordinar actividades entre log grupos

organizacionales.
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Para 1984 M. Organitos abordd a las organizaciones
como " sistemas procesadores de informacién . esto es,
como entes en continua adaptacién de sus sistemas de
comunicacion ( gque reunen, interpretan Y envian
mensajes ) respecto a las demandag de informacidn
asociadas con incertidumbre ( imposibilidad de predecir )
en sus ambientes internos y externos. Degde este punto
de vista.' una organizacidén eficiente es aquella que
relaciona dinamicamente sus necegsidades de procesamiento
de datos (resultantes de su incertidumbre ambiental) y la

capacidad para procesar informacioén de la organizacioén.

En affos recientes se han abordado temas que tratan
el impacto de los avances de la tecnologia de la informa-—
cién (informdtica y computacion) en las organizaciones vy
los estudios comparativos sobre comunicacién organizacio~

nal.

Concluyendo, * el estudio empirico sobre la
comunicacién en las organizaciones es una 4rea relativa-—
mente nueva en la investigacién de las ciencias sociales"

{Fernande=z, 1986, p. 135).
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2.3 © ENFOQUES DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

A finales de la década de log 402, el estudio de la
comunicacién en las organizaciones comenzé a llamar la a-
tencidn a un gran numero de autores.

El creciente interes en la materia condujo a la pro-
liferacién de investigaciones en este campo, cuyo objeti-
vo era - y continua siendo - analizar el impacto que
ejercen diversas variables organizacionales sobre la co—

municacién y viceversa.

Dentro de la linea de autores que abordaron este tema
estan Redding y Sanborns ( 1964 ) los cuales definen a la
Comunicacion Organizacional como : " el hecho de enviar y
recibir informacién dentro del marco de una compleja
organizacién " la percepcién del campo ( evidenciada en
su libro ) incluye a lag comunicaciones internas, las
relaciones humanag, lag relaciones gerencia-sindicato, las
habilidades de comunicacién (hablar., escuchar y escribir)
y los programas de evaluacién de las comunicaciones. Katz

y Kahan (1984) perciben a la Comunicacion Organizacional
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como: " el flujo de informacién ( el intercambio de’infor
macién 'y la transmision de mensajes con sentido‘) dentro

del marco de la organizacién .

Thayer (1968) profundiza mas al respecto, y nos explica
tambien el método general de los medios de comunicacién e
identifica dentro de la organizacién tres medios de co-
municacién: operacicnales, reglamentarios y de relaciones
piblicas esto apoyado en la premisa " Comunicacion
Organizacional s aquel flujo de datos que girve a los
procesos de comunicacién e intercomunicaciéon de la Organi-

zacieén”,

Irwin D. ( 1972 ) y Zelko y Dance ( 1975 ) comparten
la idea de las comunicaciones internas-externas pero le
incluye una tercera dimensidn: las comunicaciones per-
sonales ( el intercambio de informacién y sentimientos

entre los individuos que forman a la organizacidn ).

Existen otros autores ( como Lerbiger 1979:; Lasikar
1972 ) que dejan de lado el estudio y definicion de los
niveles y dimensiones de la comunicacién y se interesan
primordialmente por las " habilidades " de comunicacidn

que se dan en los negocios y en las profesiones ( dar
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conferencias, escucahar, enterevistar, asesorar, persuadir

etec.) .-

Otro estudioso del tema ha sido Golghaber ( 1984 )
el cual sitva a la Comunicacién Organizacional en un
contexto de continuo movimiento de la informacién, porque

el seffala que la Comunicacién Organizacional ea el
flujo de mensajes dentro de una red de vrelaciones inter-

personales .

Si bien de los autorea mencionados, cada uno presta
mayor o menor atencién a distintos aspectos, en general a
todos log podemos ubicar en la clasificacién propuesta
por Andrade (1991). El cual menciona que la Comunicacion

Organizacional se ha enfocado desde tres perspectivas

La primera como el conjunto total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacién y
entre esata y su medio ( Redding y Sanborn, 1964; Katz y
Kahan,1984: Irwin D, 1972: Zelko y Dance, 1975: Goldhaber,
1984 ). Esto es. los mensajes se intercambian en varios
niveles y de diversas maneras. Pueden transmitirse. por
ejemplo, a traves de canales interpersonales o de médios
de comunicacidn ( boletines, tableros, circuites internos

de t.v. etc.)
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Dentro de la segunda se presenta a la Comunicacién
Organizacicnal como una disciplina cuyo estudio es " la
forma en que se da el fendmeno de la comunicacién dentro
de las organizacioneg, y entre las organizaciones y su
medio". ( Andrade. 1991 p. 31 ).

Como es de notarse, en la primera se conceptualiza a
la comunicacién organizacional como los mensajes que se
dan dentro de la organizacién y de esta con su medio; y
en la segunda se concibe a la comunicacién organizacional
como la disciplina que estudia los mensajes, las técnicas
Y actividades que se usan para que exista esta

comunicaciodn.

Y por ultimo la Comunicacidén Organizacional se entiende
también como un conjunte de técnicas y actividades enca-
minadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que
se dan entre los miembros de la organizacidén y sus medios:
o bien, a influir opiniones, actitudes y conducta de sus
publicos internos y externos en la organizacioén ( Redding
Y Sanborn, 1964: Thayer, 1968: Lerbinger, 1979: Lesikar,
1972 )

Desde las tres perspectivas en que se abordsd la

Comunicacidén Organizacional ( conjunto de mensajes.
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disciplina y conjunto de técnicas) se percibe su igualdad
de validez; ya que de ninguna manera resultan excluyentes
entre ellas y en cambio 3i corresponden a diferentes

agpectos de un mismo campo de interes y accioén.

Ahora bien, bajo esta linea de expogicion,
reconsiderando a los autores sefialados y para el
desarrollo de este trabajo definiremos Comunicacién.

Organizacional como:

La disciplina gque estudia el

proceso comunicativo que gse da entre

log miembros de una organizacidén y de
esta con gsu medio; Yy que comprende

lag técnicas y actividades aue

facilitan y agilizan gl flujo de

menga jeg que se dan entre log
miembros de la organizacién y de este

Yy su entorno.

Partiendo de esta definicién tenemos que la
comunicacion organizacicnal puede dividirse en:

Comunicacién Externa y Comunicacion Interna.
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La Comunicacioén Exte;na se da cuando la informacion y
actividades se dirigen a los diferentes publicos
externogs de la organizacion ( accionistas, clientes,
digtribuidores, etc. ): y la Comunicacién Interpa se da
cuando los programas estan dirigidos al personal de 1la

Organizacidn.

2.3.1 Comunicacion Externa- Interna
Si denotamos que la comunicacién organizacional
agrupa basicamente en doa sectores a sus receptores:
externos e internos, tendremos necesariamente que seflalar

y definir la diferencia que existe entre ambas.

2.3.1.1 Comunicacién externa

Se denomina comunicacién externa a el proceso que se
origina entre uno, varios o toda la organizacién con
personas u otras organizaciones que no pertenecen a la
misma. Esto incluye al conjunto de mensajes emitidos
por cualquier organizacioén hacia sus diferentes publicos
externos y que estan encaminados a mantener o mejorar sus
relacicnes con ellos © a proyectar una imagen favorabile

o promover sus productos o servicios,



Este tipo de comunicacién se puede efectuar tanto
dentro de la organizacion como fuera de ella y no queda
restringida a que unoz cuantos elemento= lo realicen,
ya que si bien es cierto que existe un grupo principal
Yy responsable de esta actividad no se puede negar que
" es wuna labor de equipo, donde intervienen todos y cada

uno de los empleades (Homs, 1990 p.66)". -

Mds estrictemente.la Direccidn o Gerencia que asume
esta funcion ( comunicacién organizacional externa ) se
vale y hace uso de medios diversos. Esto implica el
manejo técnificado de la informacidn. estableciendo
canales de comunicacién entre la organizacién y sus
publicos, a fin de " crear un clima de confianza,
gimpatia y respeto ( M. Organitos. 1984, p 210 )*“.

Para tener una mayor comprensiédn, de 1o que es la
comunicacion externa es conveniente entender algunos

términos que estan intimamente ligados a ella.

Segun la perspectiva de Andrade (1991) los conceptos
de mayor relevancia en relacisn a comunicacién
organizacional externa son: relaciones publicas, publici-

dad y publicidad institucional.
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Relaciones publicas: conjunto’ de actividades vy
programas de comunicacion efectuados por cualquier
organizacion para crear y mantener buenas relaciones
con sus diferentes publicos externos, y para proyectar

ante 2llog una imagen favorable.

Publicidad: conjunto de mensajes emitidos a través de
diferentes medios de comunicacion masiva, gque buscan
promover © incrementar la venta de 1los productos o
servicios de la organizacién.

Publicidad institucional: es el conjunto de mensajes
emitidos a través de diferentes medios de comunicacién
masiva que persiguen evocar en el publico wuna imagen
favorable de 1la organizacidén., Se considera entonces,

como un instrumento de las relacicnes publicas.

2.3.1.2 Comunicacion Interna
La comunicacién interna es el proceso comunicativo
que se origina entre uno o varios miembros de la
organizacion con otro u otros miembros de la misma.
Esto comprende tanto 1las comunicaciones que se dan de
persona a persona como al conjunto de actividades
efectuadas por cualquier organizacién para mantener

buenas relaciones entre sus miembros.
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La comunicacién dentro de las organizaciones es
denominada como comunicacién organizacional interna
porque es ejercida de forma comin entre todos los
miembros que conforman la organizacion y se realiza

entre miembros de la misma.

Esta comunicacién se da en diferentes modalidades.
bien wutilizande un escrite, interaccidén ( comunicacién

interpersonal) o combinando varias de ellas.

El tipo y medio de comunicaciéon ( vehiculo de trans—
migién de la informacion ) que se utiliza esta
gujeto a las caracteristicas del individuo que se
comunica, el mensaje que quiere enviar Y las
caracteristicas de la organizacion ( incise 3.4 ). El
proposito fundamental de este tipe de comunicados es
obtener informacién y por tanto entendimiento entre los
integrantes que interactuan en la organizacién

{ M.Organitos 1992 ).

Paralela a esta comunicacidén que surge cotidianamente
estd la comunicacién gque es planeada y dirigida por la

Direccién de la Organizacién.
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En algunas organizaciones existe un area responsgable
de - elaborar programag de comunicacién interna. La
existencia de esta 4rea, dentro de la organizacién
dependera basicamente de cuatro factores que sugiere
Wilensky ( 1967 ) y que determinan la importancia gque
tiene la comunicacién para la Direccién de 1la

organizacion.

1.~ El grado de conflicto o de competencia con el medio
ambiente externo ( punto por demds relevante en
esta época: ya que el gistema economico-social
mexicano estd enfrentando a las organizaciones a
un ambiente continuamente cambiante y con el TLC

en extremo competitivo).

2.- El grado de dependencia, de respaldo y la unidad
interna.

3.~ El1 grado =n el cual se cree gue las operaciones
internas y el medio ambiente externo estan

racionalizados

4.- El tamafio y la estructura de la organizacién, la
hetereogenidad de sus miembros, la centralizacion

,de la auteridad y la diversidad de sus objetivos,
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La comunicacidén interna organizada vy @ planeada se
torna consecuentemente més importante conforme las
organizaciones deben enfrentar situaciones con incertidum-
bre., que son complejas y tienen una tecnologia que no
permite se rutinice facilmente.

Entonces tenemos que " entre mas orientada hacia la
gente y las ideas esté una organizacion gse vuelve mas
importante la comunicacioén " { Hall, 1986 ). Esta
comunicacion debe estar planeada, por tanto estructurada.
Y siﬁ embargo, en México " lasg organizaciones no se
ocupan de esta &rea porque la consideran secundaria "
( Cafial, 1991, p.2%4 ).

Sin considerar que " no existe un elemento de la
vida laboral que no se relacione con los procesos de
comunicacién " ( Domette, 1991, p 97 }. No obstante es el
" desconocimiento de actividades, contenidos, significa-
cién Yy vagtas posibilidades de 1la COMUNICACION
ORGANIZACIONAL INTERNA 1lo que hace que sean escasas
las organizaciones donde ge aquilate la tarea de la
comunicacion " { M. Organitog, 1992, p. 350 5; Esto es
tanto porque " la Direccidén como los profesionales

consideran que la comunicacién organizacional interna
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se limita a la edicioén de un boletin o revista
interna... aungque este pensamiento ha cambiado en la
ultima década " ( Cafial., 1991,p 293). La comunicacién
organizacional interna no solo contempla revistas o
folletos ( ver inciso 3.3 ) también estudia la comuni-

caciéon interpersonal, la cultura organizacional, etc.
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3.-  COMUNICACION ORGANIZACIONAL INTERNA

Los programas de comunicacién
no son la panacea, ni una
varita magica que desvanece
los problemas, sin embargo, si
son decisivo factor de inte-
gracién de los recursos huma-
nos a log objetivos de la
organizacion.

Homs, 1990

Como hemos expuesto anteriormente el tema central

de este trabajo es la comunicacién organizacional interna

y bien dentro de este campo hay una gama por demés muy

importante de aspectos a abordar.

3.1 CATEGORIZACION DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

INTERNA

Una imagen esquemdtica de esto es la categorizacién

realizada por Miller ( 1978 ) fig. 3.1
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Fig 3.1
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Esta categorizacién de comunicacién en una organiza-—
cién  propuesta por Miller esta realizada desde una
perspectiva situacioﬁal. Este enfoque sostiene que la
comunicacién se puede clasificar en base a la identifi--
cacién de la circunstancia social en que se intercambian
los mensajes. Esto es, considera fundamentales el numero
de comunicadores implicados en el intercambio de mensajes

Y la préximidad fisica que existe entre sus participantes.
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En la fig. 3.1 se percibe ampliamente el vasto
espéctro que se pudiese abordar, mas tocar todos y cada
una de estas categorlas rebaza la capacidad del presente
trdbajo. Por ello ampliaremos lo que son dos extremos de
este continuo (comunicacidén interpersonal y comunicacion
masiva o también 1lamada medios de comunicacién). La
decisién de elegir estes, se basa en los sgiguientes

razonamientos:

La comunicacién interpersonal tiene las siguientes

caracteristicas :

A) Por la baja manipulacion que existe por parte de sus
miembros brinda informacidn confiable. Pues como sefiala
M. Organitos (1984, p 48) . " Lasg personas estan mas
ocupadas en analizar y pensar en lo que dicen con palabras

que en 1o que " hablan " con el cuerpo.

B) Brinda amplia informacién. Pues es rica en datos.
Tanto por la informacién que abiertamente se intercambia
entre sus miembros (como por ejemplo: gituacién financiera
de la organizacién, ambiente de la celebracidén de fin de
affio, politica de ventas, etc. ):;como por la de indumenta-

ria (corbata y saco o sweater sin corbata ) gestos,
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postura y expresiones faciales (solemnidad o confianza)
por parte del personal ( se retomara ampliamente este
punto en el inciso 3.2.1) Toda esta informacién es posible
de percibir; ya que al existir un alto grado de proximidad
fisica entre log interlocutores fig. 3.2 se dan
intercambios de informacién de distintos tipos, pues
entran en juego un-mayor numero de sentidos y lo que esto
conlleva (inciso 3.2.2).

C) Esta sujeta a un bajo control por parte de la Direcciodn,
pues si bien existen delineamientos generales de compor—
tamiento ( en algunas organizaciones queda explicitamente
establecido en el reglamento interno de trabajo )}, estas
conductas pueden afirmar lo que =e dice en el papel.
o bien, manifestar las caracteristicas reales el tipo de
comunicacién interpersonal que se da en la organizacion

( M. Organitos, 1984 ).

Fig. 3.2
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La comunicacién -magiva i cuenta . con las siguientes

caracteristicas ( de acuerdo a "M. Organitos, 1984).

A) La comunicacién masiva es la que hace uso de medios
(inciso 3.3 ) de gran alcance y por ello también a sido
l1lamada medijos de comunicacién organizacional (Fernandez.
1990). Este tipo de comunicacién tiene la caracteristica
de llegar simultédneamente a un gran numero de receptores
(por eso se habla de masiva) (Fig 3.3). Y por tanto su
uso ( de algunos medios ) esta establecido para el 4rea
responsable. )

B) Por las caracteristicas propias de algunos medios
tienen mayor perdurabilidad en el tiempo.

C) Su uso esta limitado ( programas de comunicacioén )
a un 4rea de la organizacioén o guiada y encaminada por
esta, aunque se tenga participacién y colaboracidén de
todos los integrantes de la organizacién.

D) Tiene lineamientos claros y definidos, sancionados
por la Direccién de la organizacién.

E) Su contenido va dirigido a apoyar la cultura
organizacional ideal ( la expresada por la Direccién )

F) Mas alla de informar. pretende crear un clima de
entendimiento y difundir los valores organizacionales

( ver inciso 3.4.1.)
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En resumen la comunicacién interpersonal brinda
amplia y confiable informacién para el estudioso de esta
actividad, pero existe poca pogsibilidad de llegar rapida-
mente y a gran escala ( @3 decir a un alto numero de
personas) a través de este tipo de comunicacién . Y la
comunicacién a través de medios masivos, por sus propias
caracteristicas, permite en breve tiempo un mayor audito-
rio. Aunque con la desventaja de tener una retroalimenta—
cidén mas lenta.

Por tanto, la comunicacién.interpersonal la podemos .
utilizar para la recoleccion de datos, verificar Ila

informacidn proporcionada por la direccién y obtener



retroalimentacion rapida, y los medios de comunicacién
ademds, de aportar informacién nos permite llegar a un

gran numero de receptores en breve tiempo.

A todo ello aunemos que si solamente nos abocaramos
a una sola categorila ( ya sea comunicacién interpesonal
o medios de comunicacién masiva) tendriamos informacidn

B
parcial o incompleta. Pues log medioz de comunicacién, es
la comunicacidn definida o delineada por la direccién 1la
cual puede o no ser igual a la que manifiesta la gente
en su diario convivir cdn los demds integrantes de la
organizacion .

Finalmente y para tener un espectro completo de 1la
comunicacién organizacional interna abordaremos un factor
que resulta fundamental. pues incide directamente en 1la
comunicacién organizacional, esto es la cultura organiza-
cional.

Describiremos que es cultura organizacional y como
los valores y creencias manifiestan las caracteristicas
del sistema de comunicacién: ademds de enfatizar como el
andlisia del sistema comunicativo de la cultura determina
la forma y tipo de comunicacién que se da dentro de la

organizacion.
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3.2 COMUNICACION INTERPERSONAL EN LAS ORGANIZACIONES

Como se ha expuesto con anterioridad, la relevancia
de -la Comunicacién en todo d4mbito es innegable y la
trascendencia que tiene ésta, dentro de la Organizaciédn,
se hace mas patente conforme se sube en la piramide
organizacional. Pues hay una relacién directamente
proporcional entre el nivel jerdrquico y el tiempo que se
dedica a la comunicacidn con otros; estos actos comunica-
tivos son de gran relevancia para el desarrollo de la

organizacién ( Sanchez, 1991 )

En este aspecto -~ es relevante congiderar los
resultados que publicd la revista Fortune sobre una
encuesta realizada a directores de las empresas mas
importantes de log E.U. de acuerdo a log datos recabados
ellos dedican el 22.5% de su tiempo a la lectura de
reportes o correspondencia, 26.1% a reuniones con otros
ejecutivos, 17.4% a reuniones con personag ajenas a la
empresa y 13.4% a llamadas telefénicas. Esto es un total
del 79.4% lo dedican a la comunicacién con otras personas

{ ver fig. 3.4 ).
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euniones con

Reunion co ) .
lones. " otros ejecutivos

otros ejecutivo

Ll amadas
telefdnicas

Lectura de
recortes o 4
correspondencia

Aunque egtos datos corresponden a ejecutivos de E.U,
es muy probable que 1los ejecutivos Mexicanos inviertan
la mayor parte de su tiempo en forma similar, es decir,

comunicdndose.

Remitiéndonos nuevamente a la figura 3.4 podemos
observar que el 56.9% se dedica a la comunicacidén inter-
personal y esto puede resultar légico si consideramos que
este tipo de comunicacién " es un ingrediente principal
en las pocas relaciones clave que determinan, en gran
medida, nuestras percepciones sobre la calidad de nuestras

vidag " (Miller, 1991, p. 30)}.
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Si esto lo contextualizamos en México bien
podemos retomar la anotacién hecha por Sdnchez
(1991, p.62 ) " el establecimiento de vinculos con los
demds es una fuerza motivadora, la comunicacién inter-

personal es casi un asunto de supervivencia *

Esta relevancia, que se ha seffalado. requiere de
que se tenga un concepto mads preciso de 1o que gignifica
y comprende la comunicacién interpersonal en las organi-

zaciones.

Ahora bien, abordar el estudio de la Comunicacién
Interpersonal inicialmente plantea un problema de
delimitacién. Pues 3l se interpreta en sentido literal
este concepto -~ comunicacién entre personas -— resulta
ambiguo: ya que se puede referir a comunicacién cara a

cara o a distancia,

Blake y Harolsen ( 1984 p. 129 ) la definen como la
interaccién " que tiene lugar en forma directa entre dos
o mas personag fisicamente proéximas, y en la gque pueden
utilizarse los cinco sentidos. con retroalimentacion

inmediata ".
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Esto evidentemente alude a la comunicacién
frente a frente. Lo cual excluye aquella comunicacioén

que emplea otros canales, como son teléfono, cartas, etc.

Sin embargo, profundizaremos en lo seflalado por
Blake y Harolsen, esto es la comunicacién interpersonal
en que estan en juego todos los sentidos de un inter-
locutor(es) y otro(s) donde sefialan como principales,

geis qaracteristicas de comunicacién interpersconal.

A.- Existe como condicién inicial el
requerimiento de un contacto previo entre
dog o mds personas { nétese que este tipo
de comunicacién no se restringe a un numero

de uno a uno ) figicamente proéximas.

El resultado de este primer contacto
permite que cada uno de los involucrados

entre en 21 marco perceptual de los otros.
B.- No existe un numero preestablesido.

pero cuando menos deben existir o se

requiere de dos perscnas.
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C.=—-

El contacto previo aludido en el: punto
uno permite iniciar el intercambio de
mensajes a un punto central de atencién

comin.

Todas las personas que intervienen son
de una u otra forma, participantes

activos.

Ya que se asumen en continuo distintos
roles, Yy aun la no expresién verbal
encierra elementos comunicativos (inciso

3.2.1)

La interaccion se lleva a cabo mediante
un intercambio de mensajes. en el cual
cada participante ofrece a los demds un
grupo de seflales para que sean interpre-—

tadas.

Al estar los participantes frente a
frente pueden hacer usc de todos sus
gentidos. Por lo que esta interaccion da

una proximidad lo bastante cerca para
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percibir las modalidades, matices y
estilos que tenga el emisor y receptor

dentro del proceso de la comunicacidn.

De acuerdo con Huseman ( 1976, p. 5 ). quien

considera que la interaccién interpersonal es una
interaccién de naturaleza convencional que implica el
intercambio de informacioén verbal y no verbal entre dos

o més persona, en un contexto cara a cara .

Esta definicion suma la informacion no verbal come ele—
mento relevante ( el cual sera ampliado en el miguiente
inciso) mas, sin embargo, se restrige esta comunicacidn a

un enfoque situacional.

3.2.1 Comunicacién no verbal

Como ya se ha observado, la comunicacién interperso-
nal involucra comunicacién verbal y no verbal. Esta

14
ultima ha sido llamada en general Lenguaje mudo,

Lenguaje del cuerpo, Lenguaje sin palabras ", nosotros
denominaremos a la comunicacién no verbal a aquella gue
se realiza mediante formas expresivas diferentes de la

palabra hablada.
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Bajo esta consideracién y

de este concepto es necesario

para una mayor comprension

abordar la clasificacidn

de los elementos que componen esta forma de interacciodn,

seglin Ruesch y Kees ( 1984 ) Mantagu y Matatson { 1983 ).

1.~ El lenguage de los signos:

2.- El lenguaje de la accidn:

incluye todas las tormas
de codificacién en las que
palabras, nimeros y signos
de puntuacién han sido sus-—
tituidos por gestos: estos
varian desde una sencilla
inclinacidén de cabeza para
decir "si " hasta sistemas
tan comlpejos como es el

lenguaje de los sordomudos

Comprende todos los movi-
mientos que sSe realizan:
por ejemplo,caminar,comer,
geflalar, palmear, o traba-
jar tienen una doble fun-—
cion: por una parte,
sirven a propésitos perso-

nales y por otra, expresan
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" algo " susceptible de

interpretacion

3.- El lenguaje de los objetos: Abarca un espectro amplio,
pues gse refiere a cualquier
despliege de cosas materia-—
les. sea intencional o no.
Por ejemplo los objetos
que componen el arreglo de
una casa. sea con intencion
fin prdctico o decorativo,
descubren y muestran algo
de la personalidad de sus
habitantes. As{ mismo un
vehiculo, un escritorio en
la oficina. una corbata o
saco, son & la vez objetos
de uso y simbolos que pro—~
porcionan informacién
acerca de quienes lo usan

o lo portan.
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En base a lo expuesto podemos seffalar que la comuni-
caciép no verbal es el intercambio de informacién basado
en el .movimiento del cuerpo, de la cara, de las manod,
es el lugar que ocupan los interlocutores en el espacio,
gon  1og elementos que conforman la apariencia personal,
la entonacién de la voz, el ritmo y las inflecciones del
discurso.

Ahora bien, cabe hacer un paréntesis, para seffalar
que existen una serie de conductas no verbales impli-
citas en cada contexto, las cuales ccngisten en un con-
junto de reglas correspondientes dentro del sitio [}
lugar que el interlocutor se encuentre. Un interesante
y amplio planteamiento acerca de las conductag no
verbales lo explica Ricci ( 1980 ), donde mencicna que
las conductas no verbales tendran un contexto simbélico
para loz interlocutores de acuerdo al lugar donde se

encuentren.

Sanchez ( 1591, p. 69 ) en sus escritos menciona,
" quiza la comunicacién no verbal constituya la esencia
del acto comunucative interpersonal " . Esto quiza
pudiese cuestionarse, mas lo que no acepta réplica es

el que la conducta no verbal 3 mas notoria, a medida

que avanza la ciencia de la comunicacién. Pues los

a3



datos

durante un totatl
dura unos 2.5 segundes..
de dosg

personas, los

muestran la relevancia: "
de 10 a 11 min.
)

componentes verbales

una persona media habla

( la oracién normal

en una conversacién normal

suman menos

del 35% del significado social de la situacién. mientras

mag del 65% del

lo no verbal" (Knapp.

Para indicar las funciones que cubre la

no
como: Argyles (1972a,
los cuales

1.- Expresar emociones:

significado social queda del

1978b ),
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lado de

1982, p.33).

comunicacién

verbal retomaremos lo3s dates publicados por autores

y Ekman y Friesen (1968)

han estudiado este asapecto.

Las manifestaciones mas
directas y esponténeas del
estudio emocional se suelen

dar a través de " canales no

verbales " como reir, llorar,

fruncir el cefio. frotarge

las manos. son ejemplo de

egte tipo de comunicacién.



2.~ Comunicar actitudes
interpersonales: L Los comportamientos son la

principal fuente de infor-
macién acerca del tipo, la
calidad y la intensidad de
las actitudes y sentimien-
tos de wuna perscna on

relacién con otra.

3.- Sustituir el lenguaje: Cuando resulta imposgible o
indeseable, se recurre a
conductas no verbales como
medio de comunicaciodn. Esto
sucede con frecuencia en
fdbricas ruidosas. en
templos, en actividades sub-
acuaticas y en muchos otros
casog.

4.,- Apoyar a la comunica-

cion verbal: Las conductas comunicativas
no verbales complementan y
refuerzan los mensa jes

transmitidos por el canal
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verbal, Las buenas comuni-—
cacionsg incluysn en el
discurso elementos de este

tipo.

Aunque aqui geparemos Yy enligtemos lag funciones
basicas al margen de la comunicacién verbal, recordemos
que la comunicacién no verbal " es el fendmeno estrecha-—
mente relacionado con los aspectos verbales de la inte-~
raccion Y con la gituacién en que se lleva & cabo "

( Sanchez, 1991, p.70 )

No es factible explicar, directa y aisladamente las
seflales no verbales, gin correr el rieggo de cometer
graves errores, Ya que aun no se cuenta — al menos no-—
sotros — con una " gramatica " o " diccionarie " del
comportamiento comunicativo no verbal aplicable a todos

los casos.
Si bien esto es una limitante, una clagificacion de

los distintos tipos de seflales que componen este acto

comunicativo permitiria su andlisis.
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De acuerdo con la investigacion de Andrade (1990)
* Categorias de anAlisis de comunicacién no verbal aplica—
bles al estudio de la cultura organizacional ", las
categorias en que pueden agruparse las seffales no verbales
{ dentro del marco de una Organizacién ) utilizadas comun-
mente son siete.
1.- Al espacio:
Este aspecto abarca desde
el espacio fisico de que
disponen las personas,
congiderando caracteristi-
cas como: tamafio, calidad
Yy arreglo o decoracion,
hasta la forma en que se
ubican en relacién con los
demds durante los eventos
de comunicacién. Que tanto
se alejan o acercan los
interlocutores Y como
manejan la orientacion.
Las dimensiones de esta
categoria son sumamente

gignificativas y referen—
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ciales en el 4mbito
SFQan}zacional. casi siem—
pre reflejan el status

de las personas.

_2,=. Conducta tactil:

Implica todas las posibi—
lidades de comunicacién a
través del contacto fisico,
desde un saludo cordial
hasta una caricia cargada
de afecto. Ambas son
iguaimente sgignificativas
en su contexto.

Pues a pesar de la impor-—
tancia del tacto en lasz
relaciones interpersonales,
estas conductas estan
extremadamente reglamenta-—
das en el terreno de las

organizaciones,
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3.~ Apariencia fisica y el vestido: Esta categoria com—

89

prende todas 1las seflales
que se emiten con la simple
presencia, aun antes de
actuar. Incluye el atrac-—
tivo, la cara, el color,la
ropa, los accesorios, el
maquillaje.

Esta categoria comprende
dimensiones muy amplias. Y
su verdadera importancie
radica en que son un factor
de gran influencia en las
relaciones interpersonales,
Ya que se habla de que las
primeras impresiones acerca
de los demds, suelen deter-—
minar el cauce de una
interaccion. En el terreno
de las organizaciones, la
apariencia juega un papel
capital (Andrade y Sanchez,

1986) " gran parte de las



decigiones de contratacion,
de promocién e incluso de
despido, asi como la can~
tidad y calidad de los
contactos interpersonales
estan en buena medida
condicionados por este

factor “.

4.~ El © movimiento del cuerpo y la postura: En esta

90

categoria se-hace referancia
a lo que las personas expre-—
san a través de su cuerpo,
en términos de movilidad de
las posturas que asume cuando
se relaciona con otros. En
la vida organizacional, el
movimiento y las posturas
suelen reflejar diferencias
de status o gardo de inter-

personalidad de la relacidn.



5,- Las- expresiones faciales:

6.— La conducta visual:

91

Segun varios autores la cara

posee un gran potencial

comunicativo: ya que es una

de las partes mas expresivas

del cuerpo, a tal grado que,

junto con el habla se le

considera la principal fuen-

te de informacién en las
relaciones interpersonales.
Basicamente es a través del

rostro como se comunican los

estados emocionales ( una

gonrisa,permite percibir que
la persgona esta en un estado

de 4&nimo agradable, no asi

el que tiene un rictus se—

rio),las actitudes hacia los

demds y los elementos de

retroalimentacién indispen-
sables en la conversacioén.
el

Segun Knapp (1982): "

comportamiento ocular ea
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determinante en los encuen—
tros - interpersonales. byuda
a reqular la corriente de
comunicacién, proporciona
retroalimentacion, expresa
emociones y es util para
definir la naturaleza de la
relacién ". En el campo de
las organizaciones la valua-
cion de la conducta visual
es especialmente valiosa
para d4reas como reclutamiento
Y seleccién; ya que una
vigién fija hacia la puerta
¥ no hacia el entrevistador
puede ser muestra de ansie-
dad y deseo de escape. El no
mirar al interlocutor puede
ser muestra de que se esta
falseando informacion o bien

de timidez.



, 7.~ Aspectos  no. linguisticos del discurso: Esta categoria
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hace referencia a todo
aquello que “envuelve" a las
palabras al hablar. Incluye
tanto variables como ritmo,
velocidad, pausa, volumen,
claridad y acentos.Asi como,
Y quiza sea este el aspecto
masg interesante desde el
punto de vista organizacio-—
nal, el tipo de lenguaje
usado: técnico, simple,
erudito., wvulgar, cargado de
eufemismos ( reajuste de
plantilla en vez de despidos
de personal, deslizamiento
por devaluacién, etc. }. El
andlisis de esta categoria
es sumamente util en el
estudio de la cultura

organizacional (inciso 3.4)



3.2.2 Reglas.de interaccién en el marco organizacional.

A grandes rasgos. las reglas que rigen las
interacciones en la vida organizacional pueden ubicarse
en un continuo que tiene como extremos las reglas forma-

les y en el otro las informales.

Denominaremos reglas formales a aquellas que estan
claramente establecidas y gque se enseffan a los nuevos
miembros, a través de 1los programas de induccidn vy,
como va comentamog, es comun que sSe encuantren

eapecificadas en reglamentos y manuales de politicas.

Forman parte de la cultura ideal de la organizacién y
por ello representan lineas generaleg de accién (este

aspecto es desarrolladc en el inciso 3.4 )

En el otro extremo del continuo se encuentran las
reglas informales. las que no constan por escrito y
30on las que gobiernan la interaccién, al matizar,
actualizar y a veces contravenir a las reglas

registradas ( formales ).

De acuerdo a Sanchez (1991): es factible afirmar que

g6lo cuando dominan los asgpectos informales se conocen

94



verdaderamente las reglas de la comunicacién inter-

personal en la organizacién.

Aungue se pueds hablar de reglas comunes a las
organizaciones ( M. Organitos, 1992 ) egtas pueden vy
varian ( en frecuencia y matiz ) de un A4rea a otra de
trabajo de la organizacién, ademas de que no hay
reglas buenas ni malas. pues su apreciacién depende
de su ;plicabilidad para el loégro de los fines de los

interactuantes.

Si hablamos de 1reglas estas pueden no tener
sentido en tanto no sea posible salir del marco
conceptual para entrar al real. Por ello expondremos
las cuestiones principales que deben tomarse en
cuenta durante la interaccioén, conforme al modelo
propuesto per Farance, Monge y Russell (1977) para
enunciar las reglas que les corresponden, ademds de
exponer comentarios vertidos por Sdnchez y Andrade

sobre su interpretacién y aplicacién al medio mexicano.

1.- Si uno se cuestiona sobre quién inicia la
interaccién obtendrd como respuesta algunas reglas que

operan antes de iniciar el intercambio. Esto es, quién
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busca el encuentro, bajo que condiciones y quién inicia

la comunicacién.

Si se trata de una relacién jefe - subordinado,
casi siempre las reglas iniciales estdn predeterminadas.
Cuando la interaccidtn no estd programada de antemano
(en forma de *“ acuerdo ", por ejemplo} el subalterno
puede tomar la iniciativa, pero debe estar plenamente
justificado el motivo de 1la misma. Aunque en cualguier
caso, el jefe decide quién inicia el intercambio al
expresar a ¢ ver digame ?

La politica de puertas abiertas o de las visitas

al 4rea de trabajo es lo menos practicado,

2.- Una vez iniciada la interaccidén, esta puede

continuar su cause o bien esta puede ser retirada o
pospuesta. En este sentido., debemos seflfalar quién puede
posponerlo, que tan larga puede ser la demora, cuantos
retrasos puede haber sin afectar la relacién y \cuAI eg
el protocolo para solicitar el receso una vez iniciada
la conversacidén. Es comin a nuestras organizaciones que

subordinado tenga totatl ﬁisponibilidad,pues se conside—

—

e

ra una virtud por demas apreciada. Pues este no puede

96



demorar la interaccién a menos gue tenga razones muy
poderosas, con las cuales asegure gque su Jefe 1lasg
comprenda, ademds de que debe disculparse adecuadamente.
Y con todo, a pesar de ello se arriesga a enfrentar una
reaccién negativa por parte de su jefe.

Por su parte el jefe puede retrasar la interaccion
cada vez que le plazca Yy no tiene que dar disculpa

alguna o bien expresar, si quiere, motivo cualguiera,

3.~ Ya que ha dado inicio la interaccidén quién
define que tema a tratar y a quién corresponde iniciarlo.
Aunque en nuestra cultura organizacional no hay reglas
precisas sobre quien debe iniciar el tema, es claro,
que quien sancionard la importancia del contenido es el
superior. asi como el que geflalara la transicién de un
tema a otro. El manejo de los temas preliminares o
generales es un asunto fundamental en la etiqueta
mexicana;: ir al grano puede considerarse —-- por
cualquiera de ambag partes -- una falta de delicadeza.
Por lo que se considera aconsejable dedicar algunos

instantes a comentarios acerca de asuntos neutros.
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4.- Algunos temas pueden ser mds importantes que
otros b normalmente corre por cuenta del superior
fijar las prioridades " vya que su tiempo es muy
valioso”. Esta definicién de prioridades no se da en
cada ocasién de reunién con sus colaborador, sino que
desde un principio de iniciada la relacioén jefe~
subordinado. Este debe aprender a diferenciar cuales
son log temas cruciales de los irrelevantes y los

periféricos de los indeseables,

As) también debe aprender a comprender las
sefifales no verbales de aprobacién, indiferencia o

rechazo para guiarse en los casos de duda.

5.— E1 Jjefe es quién decide y determina cuando un

tema ha sido suficientemente tratade.

6.- Una de las reglags mas claras de la etiqueta
organizacional mexicana indica que cuando el
interlocutor es importapte, las interrupciones son
intolerables. Por tanto., el gubordinado debera evitar
1lamadas, visitas o cualquier otra accién que
distraiga la atencion cuando Se encuentra ante su

superior, quien puede llegar a considerar ofensiva la
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pausa. Este en cambio., puede permitirse el lujo de
admitir interrupciones ( a pesar del muy posible

disgusto del colaborardor).

7.— Cuando no se ha acordado previamente un
tiempo especifico para la interaccion suele ser 1la
persona de mas alto rango quien pone punto final a la

conversacién. Si se diese el caso que la persona de

menor Jjerarqula propusiese la terminacidén " por mi
parte es todo ", esta no se da hasta que el jefe da su
aceptacion.

Las reglas de comunicacién superior-subordinado
que hemos expuesto son planteadas en dependencia de
la voluntad dol primero. Este hecho es la imagen en que
tradicionalmente han funcionado lasa organizaciones en
nuestro entorno. las relaciones en presencia del rango
o status. Lo mismo ocurre en interacciones como las
del profesor— alumno o gobernantes -~ gobernados. Pues
como seflala M. Organitog (1992): " nuestra cultura es
autoritaria y con frecuencia nos parece natural que fije

las reglas quien tiene el poder .
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De acuerdo a Gavito ( 1985 ) algunas organizaciones
han propuesto fomentar la participacién de sus miembros
en la toma de decisiones; esto los ha obligado a modifi-
car el manejo del poder para abrir la posibilidad de
implementar estructuras democraticas en las que, entre
otras cosas sea factible el didlogo. Por ende, las reglas

de la comunicacién interna sufrirdn cambios sustanciales.

3.2 MEDIOS DE COMUNICACION MASIVA, MEDIOS DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL
Log medios de comunicacién masiva se denominan asi,ya
que son instrumentos o canales gque transmiten informacién
a un gran numero de receptores (M. Organites., 1992).
Egto es posible porgue el medio del cual hacen uso
tiene caracteristicas fisicas que permiten un gran

auditorio.

3.3.1 Definicidén y clasificaciodn,

Dentro de una organizacién estos., en su mayoria, estan
sujetos a lineamientos, normas establecidas y al uso de
Areas especificas. Cuando existe una 4rea o profesional

regponsable de difundir. mantener, supervisar y evaluar
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la comunicacién organizacional interna (COI)., esta hace
use, de los diferentes medios de comunicaién masiva, pues
son sug instrumentos primordiales, por ello los medios de
comunicacién masiva ( que se utilizan dentro de la
organizacién )} gzon denominados tambien medios de
comunicacidén organizacional {Ferndndez, 1990; M.
Organitos, 1992}.

Los medios de comunicacién organizacional han sido
clagsificados en base a distintos criterios, Homs (1990)
lo hace en base a su frecuencia de realizacién
(periddicas, esporddicas) otros como (Goldhaber 1984) los
clasifican de acuerdo a las caracteristica que tiene el

medio que se usa (impreso, auditivo, visual, etc).

Organitos ( 1992 ) hace una clasificacién de acuerdo
a su penetracién., frecuencia de uso por las organizacio—

nes y nlmnsro de receptores,

En su ennumeracion incluye tanto medios impresos como
electrénicos. pues habla de que los medios de comunica-
cién son: boletines, revistas, tableros, periddicos mura-
les, guias, manuales, fotomuraleg, memorandas. informes
anuales, peliculas, audiovisuales, follestos, carteles.

circuito cerrado y computadoras.

101



Sobre estos mediog. aclara diciendo que algunos de
ellos (memorandas) son usados por “casi”" la totalidad de
los miembrog de la organizacién, caso en el cual se hacen
uso con el fin de ejecutar conductas especificas de
comunicacion individual. Y el resto de los medios son
utilizados de manera sistematica, periddica, plancada vy
programada por un area (o profesional) de la organizacién

que es autorizada y determinada para ello.

En el primer caso (medio para ejecucién de conductas
eapecificas individuales ) se usa para episddios
concretos y personales de comunicacion; mientras que en
el segundo caso se utiliza para estrategias de
comunicacién en la organizacidn.

3.3.2 Elementos para la seleccidén de medios de

comunicacion organizacional

La organizaciéon puede disponer de una gran gama de
medios de comunicacién organizacional, su sleccién
depende de varios elementos (Arrieta, 1991 y Homs,
1990).

1, Definir la clage de informacién a
transmitir: técnica, financiera, noticias, proyectos,

etc.
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2.— El1 presupuesto con el que se cuenta:

recursos humanos, posibilidades técnicas.

3.~ Ubicar al destinatario potencial:
establecer jerarquia, nivel social., educacién formal,
intereses, etc.

4.- Ubicacién geografica: si se concentra
en un sélo lugar o se cuenta con plantas ubicadas en
otra zona.

En el primer caso se debe determinar cuadl medio es
el mas conveniente (de acuerdo a sus caracteristicas
inherentes ) para la transmisién de la informacién que
tenemos. Cosidérese que si la informacién es amplia el
medio a comunicar debe ser dinamico a fin de mantener

el interés y atencién del receptor.

En cuanto al criterio de costos, después de realizar
el presupuesto aproximado ( sobre el medio o medios a
utilizar ) se puede decidir si seyuir adelante o no en
lo planeado, o bien hacer modificacicones e inclinarse
por un medio de mayor economia.

La ubicacién del destinatario se puede hacer en
funcién del nivel organizacional. pues resulta sencillo

si sSe acude al organigrama. Pues con base a los niveles
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que se contemplen en él, podran deducirse mids o menos
facilmente las caracteristicas, requerimientos y
expectativas de quienes ge encuentran ubicades en los
mismos.

Asi también dentro de la ubicacién resulta
importante detectar la cultura de la organizacidén
(inciso 3.4)., mistica, nivel, expectativas, cultura.

Y finalmente, en lo referente a situacién geogrdfica
existen rasgos distintos que deben ser congiderados y
aprovechados convenientemente, pues pueden facilitar e
incrementar la eficacia de nuestra estrategia global
de comunicacion.

Para realizar estos criterios clasificatorios es
necesario realizar una labor de diagnéstico, inventariado
Y organizacién de los recursos comunicativos de la
organizacién. En funcion de esto se determinard qué medio

es el conveniente a nuestra intencidn.

3.3.3 Condiciones basicag para implementar medioas de
comunicacién.
De acuerde a Breth (1974) no hay garantias para
lograr un cien por ciento de eficiencia en la elaboracion

e implementacién de los medios de comunicacién organiza-
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cional sin embargo la consideracién de dos normas
elementales permite tener las condiciones basicas para

hacerlo en forma efectiva.

*wrwrResulta imprescindible conocer lo mas
profunda Yy completamente posible a las personas con las

que nos vamos a comunicar.

***rxiNecesitamos adecuar el lenguaje, nivel
cultural, tema de desarrollo a la realidad del
receptor, tanto en nuestra intencién como en el
contenido de 103 mensajes. También hay que congiderar
por qué canal nuestra informacién tendrd un mejor
impacto.

Especificando Y concretando aun mds, podemos

ennumerar ocho condiciones para lograr nuestro objetivo:

1.— Informarse ampliamente antes de que uno pueda
comunicar con verdadera efectividad, debe de tener una
vigién clara y objetiva de lo que va a comunicar. General-
mente, el que comunica deberid tener una informacion
superior a la necesaria o a la comiun de los receptores.
Debe ademis poseer una reserva o fondo de conocimientos
para poder transmitir cualquier tipo de respuesta en

referencia al tema o mensaje.

105



2.—- Establecer confianza. mutua. La aceptacion o
rechazo de lo que se comunique dependera de la confianza
que se tenga y de la sinceridad de quien 1o emite, Si
no exste tal confianza, la comunicacién., en cualquier
forma que se lleve a cabo suele no dar los resultados

esperados.

3.— Emplear un lenguaje similar. En el momento de
comunicarnes debemos prestar atencioén especial a la
terminilogia empleada, pues debe de ger al nivel del
auditorio en cuestién, pues de no ser asi probablemente

se dificulte su comprensién y por ende decaiga el interés.

Recuérdese que no sge trata de que el redactor o
informador ( emisor ) se "luzca" mostrando su amplio
vocabulario, sino de que el mensaje sea comprendido por
el receptor. Por dar un ejemplo un tantc exagerado.
Piensen qué pagaria si los empleados de produccion
hablaran ctomi y los de control de produccidén espafiol...
la comunicacién se dificultaria, de tal manera que seria
impogible el entendimiento.

De una manera saimilar resulta cuando tratamos algun
tema especializado y wutilizamos conceptos técnicos que

degconoce el receptor.
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4.— Poner especial atencién en nuestra intencioén. Hay
que considerar que si la comunicacién gestual nos puede
ayudar o faciltar la comunicacién, en algunos casos
puede resultar una barrera, es decir: los gestos, el tono
de wvoz , las circunstancias pueden llegar a modificar
el significado de nuestra intencién. Un tono enédrgico,
aunque de intencién amable, puede tener una interpreta-
cién dspera y mal recibida.

5.— Emplear ejemplos o elementos auxiliares. Para
enfatizar algunas aseveraciones, podemos valernos de
descripciones ejemplificadoras de nuestros argumentos.
Coan esto podemos hacer uso de las asociaciones que
pueden conducir al receptor hacia un mejor entendimiento.

Asi mismo podemos mostrar imagenes, graficas, etc. que
apoyen la informacidén proporcionada.

6.— Encontrar un campo comun de experiencia. Esto

%
implica la necesidad de%localizar algo en comin., a fin
de lograr una identificacidén con la(s) persona(s) a la(s)
que nog vamos a dirigir. La comunicacién debe ser
razonable y aceptable en términos de la experiencia comin
a &mbos interlocutores.
7.— E8 necesario crear un fuerte impacto. Para poder

llamar de manera intensa la atencidén, ez necesario crear
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un - impacto que pueda atraer y acaparar la atencién.
Asi como procurar un resultado en la actitud y comporta—
miento del receptor.

Todos los medios de comunicacion que utilicemos deben ser
elegidos convenientemente., En funcién del objetivo a
lograr y log alcances que nog proporciona cada medio de
comunicacion,

8.- Esgperar una reaccioén rotardada. En los medios de
comunicacién lo mejor es no guiarse completamente por una
acciéon mediata del receptor. Puea gi bien esta puede
ser indicativo de su captacién de la informacidn, no
necesariamsnte nos indicar& cuidl es la realidad en cuanto

a su percepcién del mensaje.
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3.4 Cultura Organizacional

No es hasta la década de los 80s que ¢l tema de

Cultura Organizacional se estudia con mayor profundidad.

Probablemente se desconocian sus alcances y no se
contaba con una definicién del concepto que permitiera
un avance o clarificacién del terreno (Andrade, 1991}).

La apariciéon de diversas obras al respecto
(Culturas Corporativas y busqueda de la excelencia, entre
otrag) para lograr una aproximacion mds definida sobre
este tépico tuvieron una fuerte acogida, pues entre otras
aportaciones hicieron del uso comin vocablos tales
como: “ valores"," creencias”. “principios"., "contexto
alto " y otras tantas que se encuentran estrechamente
ligadas con la cultura organizacional. Aunque esta
década ha sido fructifera en bibliografia sobre Cultura
Organizacional. sus bases y fundamentos se remontan al
giglo pasado dentro de la ciencia de la Antropologia. La
bibliografia hallada nos permite ubicar en 1871 a Edward
Tayer como autor pionero en abocarse a definir el término
cultura como " todo ese complejo que inciuye el cono-
ciniento. las creencias, el arte, la moral, el derecho,

las costumbres, y cualesquiera otras capacidades adquiri-
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dag . por el hombre en cuanto miembro de una sociedad "
( Bock, 77, p.31 ) . A partir de esta aseveracién se
han generado una gran diversidad de definiciones de este
concepto. Sin embargo, y de acuerdo a Milton, lo expuesto
por Taylor " sigue siendo la base de las modernas teorias
antropoldgicas de la cultura, aunque ha sido depurada
y desarrollada en distintas direcciones " (Milton, 1979,

p. 308).

Cabe destacar que si hacemos referencia a la
antropologia cultural eg, como ya seo ha mencionado,
porque en ella se sientan las bases y ha dado aportacio-
neg tanto teéricas como metodolégicas al estudio de la

cultura.

Para fines dol presente trabajo retomaremos la
definicién de cultura dada por Andrade (1991, p. 109):
" conjunto de valores y creencias comunmente aceptadas
conscients 0 inconsciente, por los miembros de un sistema

cultural .
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Asl mismo, hablamos de un gsistema cultural, no de
‘un grupo o de una scociedad. Entendiendo este como " aqguel
que se integra por el grupo de valores gque comparten
las personas que pertenecen a él, y por las multiples
formas en que se manifiestan dichos valores y creencias *

(Andrade, op cit p. 110)

3.4.1 creencias y valores

Como ya se ha mencionado que los valores y creencias
son elementos constitutivos de la cultura, es conveniente
gseflfalar y entender que las creencias son todas aquellas
proposiciones o ideas reconocidas como verdaderas por los
miembros de un sistema cultural independientemente de
sy validez objetiva. Esto es, se marcan o definen
{ no necegariamente en forma verbal Yy abierta}
consideraciones que se aceptan como ciertags por las
personas que integran un sistema cultural. Resultando
evidentemente, que no siempre, existe wuna absoluta
uniformidad en lag creencias, esto se hace mas patente
si hablamos de sociedades complejas, aunque si hay ideas
que son compartidas por la mayoria de sus miembros, y
geran ellas las que dominen su cultura y le den su sello

diferente (Organiteos, 1992).
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‘Los valores son ideales que se comparten y aceptan
en forma explicita o implicitamente por los integrantes
de un gistema cultural y por lo tanto estos como sefiala

Andrade ( 1991 ), influyen en su comportamiento .

Estos valores se refieren a los esquemas deseables
de conducta individual y colectiva,ademas de proporcionar
parémetros que determinan qué conductas deben y serdn

premiadas o castigadas,

Existe una diferencia fundamental entre creencias
Y valores. Estos ultimos se mueven y se expresan dentro
de un plane emocional. no asi las creencias pues estas

ae aceptan racionalmente,

Entonces tenemos qus en el sistema cultural la
cultura estd constituida por los valores y las creencias
de las personas que forman parte de é1 y que pueden
expresarsge a través de lo que Organitos ( 1992 ) denomina
manifestaciones culturalez. Por tanto las manifestaciones
culturales son las expregiones o productos de un gistema
cultural que reflejan log valores y creencias basicas

de sus miembros.
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De"acuerdo a Andnge (,-1991 ) estas se pueden

clasificar en: -,

ai Conceptual~simbdlicas son todas la
formas con que se pretende explicar o representar
subjetivamente al hombre, a lo suprasensible y a
las relaciones que se generan de ello. Dentro de
esta categoria queQun ubicados el mito, la re-—

ligién, ideclogia, filosofia. ciencia y arte.

b) Estructurales se refiere a la
manera en que se pratenden asegurar el cumpli-
miento de los objetivos del sistema cultural.
Incluye el marco normativo, las relaciones. de
produccién y en general toda la estructura nor-

mativa de la organizacion.

c) Conductuales son todas las formas
de comportamiento y de interaccién de los
objetivos del sistema cultural (inci=o03.4.3)

d) Materiales: en esta categoria
queda comprendido todos los recursos econémicos,
figicos y tecnolégices necesarios para la
productividad y el bienestar de los miembros del

sistema cultural.
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Las manifestaciones culturales son la expresidn de
la cultura y entre ambas se da una relacién de inter-—
dependencia dindmica. Pues si  bien las manifestaciones
son el espejo de las culturas y creencias, las manifesta-—

ciones alimentan y enriquecen la cultura fig. 3.5
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Si en algin momento se diese un cambio en el
sistema de valores y creencias, las manifestaciones se
alterarian en mayor o menor medida, pues estas ultimas
son el reflejo de las primeras. Asi mismo si se
produce una variacién o cambio significativo en alguna
manifestaciéon relevante, o en un grupo de ellas, los

valores y creencias se afectarian.

Esta perspectiva permite considerar como sistemas
culturales a una gran variedad de grupos y sociedades.

Por tanto un pais., regién. grupo étnico, una clase
gocial, un partido politico, un estado. una organizacién
constituyen un sistema cultural, Pues tienen tanto valo-
res y creencias como manifestaciones culturales. De ello
podemos partir para aseverar que una cultura organiza~
cional es el conjunto de valores y creencias cominmente
aceptados, consciente o inconscientemente, por los miem-

bros de una organizacidén. (Davis y Newtron, 1988).

Podemos decir que la importancia que reviste la
cultura para una organizacidén esta fuera de toda duda,
pues como seflala Andrade ( 1991, p. 114 ) " No existe
una organizacién sin cultura *, no importando si esta es

fuerte o débil, compartida o asumida, manifiesta o
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encubierta, adecuada o inadecuada --ge denomina adecuada
cuando se considera en base a que active u obstaculice
el logro y eficiencia de la productividad organizacional-
De una u otra forma cada organizacién cuenta con una

cultura.

Retomando a Gagliardi ( 1984, p. 79 ) quien afirma

" la cultura distingue a una organizacion, de otra y
orienta sus decisiones " lo que quiere decir que le
imprime y confiere su identidad - aquello gque la hace

ser lo que es — y define su propio estilo de hacer frente
a los problemas que surgen de su funcionamiento.

Deal y Kennedy (1985, pp. 4~5) apuntan en el mismo
gentido que “ bien sea vigorosa o débil, la cuiltura
ejerce una poderosa influencia en toda la organizacidn:
afecta prdcticamente a todos., desde quien recibe un
ascenso y que decisiones se toman, hasta la forma en que
se visten los empleados y que deportes practican. Debido
a este impacto, creemos que la cultura produce igualmente

un efecto importante en los negocios .

Algunos autores han definido a la cultura como la
manera de como se hacen las cosas en una organizaciodn.

Bajo la perspectiva de Andrade (1991) esto es inexacto
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ya.que para él cultura seria lo que determina la manera
de como se hacen las cosas, es decir los valores y
creencias de la organizacién. Bro Utral (1983) reafirma
este enfoque, ya que asigna a los valores como elemento
qua determinan lo que es impqrtante para la organizacion,
mientras que las creencias son las ideas compartidas

acerca de como las cosas funcionan o deberian de funcionar.

3.4.2 Cultura organizacional y comunicacién

* La cultura de la organizacién, y las pautas de
comunicacién que se establecen entre sus miembros estan

estrechamente unidas'". ( Andrade, 1991, p 114)

E1 hecho de que los mensajes fluyan libremente en
todas direcciones o se den principalmente en algunas de
ellas ( por ejemplo, la vertical ascendente ); que la
comunicacidén que se genera por parte de la gerencia tenga
un alto grado de credibilidad o mas bien sean los rumores
log que atraigan y acaparen la atencion del personal: que
la comunicacidén sea abierta. franca, rigida o protocola-
ria; que se emplee un lenguaje directo o recurra a meté-
foras:; que se expresen y hablen las cosas tal cual son o

ge encubra o distorsione la informacién: que se busque
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Y espere, o no la retroalimentacidn, va derivarse de los
valores y creencias organizacionaleys ( M. Organitos,

1992). Mas aun, esto va a definir lo que podriamos 1llamar

estilo comunicativo de la orgsnizecién Y que la
caracterizard - en términos de Edward Hall (1983) como

una cultura de contexto alto o de contexte bajo.

En la cultura de contexto alto las personas estan
profundamente involucradas unas con otras por lo que la
informacion se comparte y los menzajes de forma
simple vy con significacién profunda circulan con
libertad. Hall ( 1988, p. 85 ) hace referencia al seffalar
" una comunicacién o mensaje de contexto alto es aquel
en que la mayor parte de la informacion esta en el
contexto fisico, o bkien, interiorizada en la persona,
mientras que existe muy poca en la parte codificada.
explicita y transmitida del mensaje ". En el caso del
contextc bajo., las personas estan relativamente poco
involucradas entre si: una comunicacién de contexto
bajo os exactamente lo contrario, es decir, " la gran
masa de informacién se vuelca en el cédigo explicito
Bien se puede afirmar que una organizacién con una

cultura fuerte. esto es. que sus valores y creencias
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fundamentales son: compartidas Yy asumidas por sug
‘integrantes, por  lo 'que cuentan <con gsefialamientos
que orientan su accion. Se puede decir., que una organi-—
cacidén con una cultura fuerte, es casi seguro que tendra
como  consecuencia una comunicacidn de contexto alto. Ya
que, en base a sus valores y creencias fundamentales
gon compartidas y asumidas por sus integrantes, los va-
lores y creencias fundamentales, 1o que les permite
contar con una especie de brujula que orienta su accién..
Y lineamientos para Su mayor atencioén a aspectos

espirituales que a normas o reglamentos escritos.

Con 1o cual la comunicacién denominada formal se
reduce en gran medida, impactando en forma directa en la
eliminacion o reduccion de muchas juntas,circulares, con-—
sultas, etc. que tienen como fin recibir instruccicnes y
otras formas de comunicacion que, generalmente, implican
una gran cantidad de tiempo y esfuerzo, sin que el resul-

tado justifique este desgaste.

Al respecto Ouchi (1982, p 55) seflfala: "la cultura
organizacional se desarrolla cuande los empleados
tienen wuna amplia gama de eXxperiencias comunes, como

gi fueran piedras de toque a través de las cuales
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pudieran comunicar infinidad de sutilezas...

este denominador coman  les proporciona  una forma
abreviada de comunicacién. En vista de que la  posicién
tedrica que sustenta el comportamiento del individuo,
esta integrada por una serie de conceptos que este
tiene en comun con los demés, 23 posible supener ciertas
respuestas o acuerdos., sin tener que invertir tiempo

negocidndolos .

Lo descrito hasta ahora permite demostrar los
fuertes lazog que unen a la cultura y a la comunicacioén.
Pues como puntualiza Andrade ( 1991, p. 117 } " la forma
en quo se da la comunicacién es una de lag manifegstaciones

de la cultura "

Ahora bien cabria hacer algunas consideraciones
acerca de la manera de come podemos abordar la cultura
de una organizacién, a partir del andlisis de pautas o

actos comunicativos.
3.4.3 RAnaligig del gistema comunicativo

Como ya se ha seflalado. las manifestaciones
culturales pueden clasificarse en conceptual-simbodlicas,

conductuales y materiales (inciso 3.4.1.)
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En las manifestaciones conductuales de acuerdo a
Andrade ( 1991 ) incluyen el ‘lenguaje., el comportamiento
no wverbal, el ritual y las formas de interaccién que

se dan entre las personas.

M.Organitos (1992, p 280 )} "son las que mas 3se
relacionan c¢con la manera como se comunican los miembros

de la organizaciodn.*®

Ubicandonos en este contexto y de acuerdo con la
linea de Andrade, S&nchez y Organitos entendemos al
lenguaje como lags palabras, expresiones, modismos
claves etc, que realizan los miembros de una
organizacién para comunicarse, ya sea en forma oral o

escrita.

Como ya se ha expresado en incisos anteriores cada
organizac#én " tiene una manera particular no solo de
hacer las cosas, sino también de decirlas " (Andrade,
op cit p. 116). Es evidente que muchos de leos modismos.
giros y expresiones que utilizan .los miembros de la orga-
nizacion provienen del pails, regiétn o mona donde se en-
cuentran ubicadag sus instalaciones y a ello debemos au-—

nar la clase social y nivel educativo de las personas.
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Pero por encima de estas clasificaciones., o estereotipos
bien nos podemos acercar a lo que afirma Andrade (1991)
de que se puede llegar a encontrar un lenguaje propio de
esa organizacién o a veces, del giro del cual se

desarrollan sus actividades

Consideremos, por ejemplo el ambito de la publici-
dad o el de 1la television dentro de nuestro pais, en
donde se hace uso de un gran numero de anglicismos, asi
como de un numero bastante amplio de tecnicismos que son
utilizados en industriags especializadas, Asi también la
manefa de expresarse de las personas que laboran dentro
de organismos gubernamentales, en instituciones religio-

gag o dentro de la industria privada.

Aun y cuando ya se ha abordado a la comunicacién
no verbal, es conveniente retomarla. Pues como seflala
M.Organitos (1992, p 290 ) " su observacion puede ser una
de lag fuentes mas ricas del conocimiento de la cultura
organizacional " . Esta aseveracién, esta fundamentada
en que este tipo de comportamiento se encuentra basado
en el wuso del espacio fisico ( préximidad fisica )

por parte de lag personas que interactuan. en los



movimientos del cuerpo, en las posturas, en la conducta
tactil, en las expresiones de la cara, en la mirada, en

el aspecto exterior ( apariencia fisica y vestido ) y
7 en los aspectos no lingiisticos del discurgso (paralin—~
gUistica o metacomunicacién). Toda esta gama de expresio—
nes " responde a pautas generalmente inconscientes *
Andrade ( op cit. p.116 ) y con una gran riqueza de
gignificades. Esto ultimo es lo que puede auxiliarnos, es

lo que Hall (1978) denomina " cultura oculta .

Como seffalamos oportunamente, este tipo de
comunicacién es dificil de controlar; ya que ha sido
adoptado y compartido por los miembros de un sistema
cultural sin ser consciente de ello, esto precisamente
hace que su apadlisis nos lleve a inferixr muchos de los
valores y creencias que conforman la cultura real de una
organizacién ( esta técnica de cultura organizacionail

se encuentra apenas en proceso de desarrollo }.

Un elemento que se encuentra estrechamente
relacionado con la comunicacién no verbal es el " ritual®
pues si es real lo seflfalado por Andrade (op cit, p 117):

* @l valor simbélico que. proporciona el ritual es muy
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superior, porque proporciona un sentimiento de identidad
entre los miembros de una organizacién., es también un
comportamiento ( bdsicamente no verbal, aunque también
entran en juego elementos verbales ) pero su {uncién es

de caracter ceremonial “.

Para Deal y Kennedy ( 1983 ) los ritualea propor-—
cionan reglas que guian el comportamiento dentro de la
vida corporativa, y son, en efecto, la. dramatizacion de
loa wvalores culturales bAsicos de la compafila. Detrids de
cada ritual esta el mito que simboliza una importante

esencia de la cultura.

Antony Jay ( 1978, p. 188 ) por =|u parte, afirma:
" el ritual, es ( y siempre lo ha sido ) un buen modo de
agsegurar que las cosas se hacen del modo apropiado una y
otra vez. inclugso si la gente no sabe por que las hace .
Entonces la observacién de ritos y ceremonias de una
organizacién, resultan tan utiles como la de 1la
comunicacién no verbal, para comprender y acercarse a la

cultura.
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Si llegamos a identificar 'cuestiones, tales como:
la forma en que se saludan., que se requiere para tener
acceso a log altos directivos, que tipos de ceremonias
se realizan, gque tipo de valores se enlazan, y otras
relacionados con los rituales estaremos en camino de
comprender la cultura: ya que esta se expresa a través

de los rituales.

Las formas de interaccidn se refieren a las reglas
implicitas que ofrecen la clave comunicativa en cada
gituacion de interaccién. En otras palabras, una
gituacién sgocial es la interseccién de un periddo de
tiempo social con una zona del espacio social y con los
roles especificos que los miembros de un grupo esperan
que se desempefien en ege escenario ( M, Organitos., op

cit, p.300).

Para Bock (1977, p.252):" <Cada situacion social
abarca expectativas compartidas sobre quien debe de hacer
algo y donde, y cuando debe hacerlo... Al observar el
comportamienLo. en nuestra propia cultura o en una
extrafia, debemog conocer ( o aprender ) las categorias

de espacio, tiempo y papel, para entender lo que ocurre.
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Si este andlisis es correcto,entonces la situacidn social
es una unidad de descripcién valida para el etndgrafo
que desee establecer las reglas culturales que rigen

el comportamiento de algun grupo “.

Esto es, en cualquier organizacion. exiéten una
infinidad de situaciones que Se rigen . por reglas
egspecificas y que, por lo tanto, requieren de que las
personas que participen en ellas, las pautas de
comportamiento y de comunicacién apropiadas para cada

una.

Existen, por ejemplo, un gran numero de situaciones
de caracter formal e informal, y ambos tienen a su vez
cientos de  situaciones diferentes, de acuerdo con el
lugar donde se realizan, en que momento y a quienes

invelucran.

Encontrar esta " clave " comunicativa, es decir, el
comportamiento «esperado en cada situacién, contribuiréd
a conocer o identificar muchos de los valores y creencias
que se comparten en el sistema cultural y que orientan la

conducta de sus integrantes.
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CONCLUSIONES
El objetivo de la comunicacién organizacional es
concebir y reatlizar actividades que creen o fomenten la
vitalidad y eficiencia de los referidos flujos
internos; esto se logra al adecuar la forma y el
contenido. Lo cual depende de las audiencias a las que
se dirigen los mensajes. congsiderande en su realizacion

la naturaleza del cédigo y medios por ser utilizados.

La relevancia de la comunicacidn organizacional
interna para la organizacién radica en la pesibilidad
de c¢rear un clima de entendimiento entre el personal de
la misma y quienes la dirigen. asi como un ambiente de

trabajo motivador.

La adacuada aplicacien limitaria la generacion de

rumores: ys gque al estar adecuadamente informados -- el

personal -~ de actividades y estrategias de Ia
organizacidn, la incertidumbre gobre acciones
jmplementadas —=- por la direccion de la organizacion —-—
sSe veria disminuida. Rdemas de favorecer: la

canalizacién rapida de desacuerdos e insatisfaccicnes:
la rapidez del lapso de integracisn del personal de

nuevo ingreso: el entendimiento de la misioén y
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filosofia organizacional: la integraciéon del empleado a
“los " objetivos ‘organizacionales: la participacién del
éersonai en las actividades de la organizacién y una
'disposicién favorable hacia la organizacion por parte

~del- trabajador y su familia,

Ampliando este ultimo punto, podemos seffalar que es
relevante tomar conciencia de que en un gran porcentaje
de los trabajadores iInfluye la opinién que su familia
tenga sobre la organizacién en la que labora. <Cuando
upa familia siente animadversidén por la organizacidn a .la
que pertenace el trabajador minard lenta pero consantemen-—
te cualquier buena disposicién del trabajador por cumplir
con la organizacidn. Por ello es necegario reforzar
actividades encaminadas a la sensibilizacién de familias.

La posibilidad de lograr los cometides de la
comunicacién organizacional interna requierse por tanto,
de programas de comunicacién correctamente elaborados y
aplicados. Por 1o que es necesario sean desarrollados
por personas que tengan suficiente conocimiento en:

A.— La forma en que =1 ser nunano percibe y coedifica
B.—~ Reconocer que existen diferencias de percepcidn entre

las personasg.
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E.-

G.-
H.—-

J.-

L.~
M.-
N.-
.-

El efecto de la experiencia. actitudes y expectativas
individuales en la recepcién y envio de mensajes.

Cada persona cuando codifica usa un sistema que impone
omigiones, selecciona, refina, desarrolla, distorsiona
y transforma la comunicacién gque va recibiendo.
Aspectoa motivacionales.

Memoria y aprendizaje

Comunicacion verbal y no verbal.

Medios de comunicacidn masiva, definicion de conteni-
dos y lenguaje, anialisis caracteristicas del receptor.
Técnicas de analisis de contenido, consistencia entre
el mensaje que se envia a través de los medios de
comuicacién interna y el mensaje que reciben los
receptores.

Elaboracién de instrumentos de medicion.

Teorias de la organizacidén. Identificacién y analisis
do las caracteristicas de la organizacién a la que se
pertenece

Andligis de redes.

Comportamienté organizacional

Cultura organizacional

Desarrollo Organizacional
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Y sobre todo entender que la comunicacidén no es un
proceso aislado que ocurre entre quien envia el mensaje y
cualquier receptor potencial, sino en relacidén con el
sistema organizacional en el que ocurre, y por tanto
impregnado de la funcién particular que realizan dentro
de esta organizacién. Por tanto se debe tener conocimien—
to de log valores. normas y en general de la comunicaciédn

organizacional en que se este inmerso.

Entonces tenemos que las funciones del responsable
de esta actividad son crear, reforzar y/o modificar entre
todo el personal de la organizacidn una actitud positiva
hacia la organizacidén. Ante todo.debe tener claro que lo
importante no es que los hechos sucedan, sino como se
interpreten.

Especificamente las actividades a realizar son:

** Analisis del sistema comunicativo de la organizacioén

** Elaboracién de medios de comunicacién masiva.

** Andlisis, apoyo y difusién de la filosofia, mision y
objetives de la organizaciédn,

** Elaboracidén de un programa integral de comunicacién.

** Agente facilitador de la comunicacién.

**  Fomentar las actividades sociales, culturales vy

deportivas dentro de la organizacidn.
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Y en general todo lo que fomente un clima sano y
favorable. Por tanto 1la ejecucion y diferencia de
actividades queda circunscrito al marco de aplicacion.

La importancia gue tiene, el conocimiento claro vy
preciso de lo que es. la comunicacion organizacional
interna y de como se lleva a cabo estriba en que su
ejecucion adecuada conlleva a la creacion, consolidacien
o prevalecencia de un clima social y organizacional sano.
Por el contrario una realizacién inadecuada tiene como
principal consecuencia la perdida de credibilidad por
parte del personal.

Es asi que se requiere que la persbna que va a
desempefiarse en esta actividad, cuente ademas, de
conocimientos, con élLica profesional ya que es un agente
de cambio que cuenta con técnicas de persuacibn' Y
manipulacidn.

Su postura --— aunque puede ser dificil -- dobe
mantener un equilibrio que 1le permita conservér su
credibilidad entre el publico y rezponder a las

instrucciones y politicas que marca la direccién.

Del manejo ético de su trabajo dependera la

credibilidad.
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Do esta forma podra ser un vehiculo de entendimiento

en-:los . moméntos ' mas conflictivos de las relaciones

laborales.

Normalmente -—-— de acuerdo a informacién recabada y
experiencias propias—— estas actividadezs, en México,
son realizadas ] dirigidas por egresados de

administracién, relaciones industriales, comunicacién y/o

pedagogia. Quedando de lado los paicédlogos.

Si los profesionales egresados de estaa carreras,
cuentan o no con la formacién para desempefiar egta
funcioén. rebasa la capacidad de esta tésis. Lo que es
"real es la relacién que existe entre el campo de accién
de la comunicacién organizacional y la psicologia. §&i
bien es necesario afinar conocimientos y desarrollar
habilidades, es probable un adecuado desempefio de esta
actividad. Porgue si la comunicacién tiene entre otras
finalidades el modificar, afirmar y/o cambiar actitudes:
el psicdlogo es el " experto " -~ y de no ser asi algun

error estamos cometiendo —— en esta area.

132



"Rééq;cadqd; que eé:hegésario. y ‘es responsabilidad
propia ei,iﬁiniduuLﬁi hacerse llegar informacién de
) actuélidad_ e integrar la informacidén que se recibe a lo

largo. de la formacién profesional.

A todo ello y como reflexién el responsable debe
tener plena conciencia —— y asi hacerselo saber a la
direccién de la organizacion —-— de que se reguiere tener
predisposicién favorable al cambio y voluntad de
me jorar las relaciones laborales. Ya que un programa de
comunicacidn organizacional interna da a conocer
gituacicnes existentes y se requiere por tanto aceptar en
su justa dimensién las opiniones desagradables que pueda
expresar ¢l persconal. Asi mismo =23 necesario conocer el
costo emocional Yy econdmico del programa: pues la
creacion de actitudes positivasg para con la organizacisén
es un trabajo a mediano y largo plazo.

Para concluir y retomando la cita con que habrimos
este trabajo, podemos seflfalar que ante un ambiente tan
cambiante en donde las economias de los palses se estdn
abriendo y donde paulatinamente las naciones tienden a
la integracioén por blogues la comunicacién organizacional

interna ira tomando —-- necesariamente —- mayor auge entre

133



los empresarios y profesionales:; pues las bondades que
brinda permitira a las organizaciones de nuestro pais
hacer frente con mayor gclides —— ademds de tomar una
posicidén ventajosa gobre aquellas que no han dado la
importancia a la comunicacién organizacional interna——-
a las contingencias que presentara un

Tratado de Libre Comercio.

Pues " aquellas que han entendido que, ademds de la
accidn publicitaria directa hacia los consumidores,
existe tna serle de interacciones que crean (-]
fortifican su estructura general , son las empresas JgiLe
pusden resistir una crisis, una calda del mercado 0 una
competencia fuerte, Asimismo, han logrado conzolidar su
posicidn no sdlo en un segmento del mercade, sino ante

la sociedad".

ALCANCES Y LIMITACIONES

Como 1o expresamos en un inicio de esta tésgis, el
campo de la comunicacioén organizacional interna es
extenso, por lo gque su desarrollé completo requeriria
cubrir entre otros aspectos: técnicas de an&lisis de

contenido, disefios de investigacidn, modelos conceptuales.

134



Por nuestra parte esto no fue factible, pues limitaciones
diversag nos impidieron hacerlo.

Sin embargo, el presente trabajo comprende un amplio
rango de informacién sobre lo que se ha estudiado de
comunicacién organizacional y desarrolla tres categorias
que resultan representativasg para entender la

comunicacién organizacional interna.

Ademds de estar en forma inherente la relacion de 1la

psicologia en la comunicacién organizacional interna,

APORTACIONES

Se mostré qué:

A.— La comunicacidn organizacional interna es mds que

revistas y boletines.
B.— La aplicacién de la psicologia en la comunicacién
organizacional es un hecho.

C.- El psicélogo puede desenvolverse en egta drea

D.— Sobre todo contribuir a qus el psicdlogo se interese
por incursionar y ampliar Su espectro de accidén dentro
de las organizaciones y demostrar que tiene capacidad

para desempefiarse fuera de las d4reas tradicionales.
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RECOMENDACIONES

La presente tésis e3 un marco de lo que se ha
realizado en comunicacién organizacional y el campo de
accion de la comunicacién organizacional interna. Su
realizacién noz permitié percatarnos el escaso estudio
que existe de este tépico en organizaciones mexicanas,
Por lo que proponemos realizar investigaciones empiricas
en México de cuestiones tales como:
existencia del 4drea de comunicacién interna por sectores,
actividades que realizan, tipo y forma.de programas de
Comunucacioén Organizacional Interna en las empresas
mexicanas, aplicacién de logs medios electrénicos en la

Comunicacién Organizacional Interna.
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