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I N T R o D u e e I o N 

Hubo un tiempo en que el ser humano se organizó, 

descubrió_ que el trabajar conjuntantamente con otras 

personas le permitia cubrir diversas necesidades. 

Es asi que en la sociedad actual gran parte de la 

vida diaria se entrelaza con un gran numero de organiza­

ciones de distinto tipo y fin. El hombre como ser social 

mantiene continuo contacto y participación en las organi­

zaciones. por ello ha sido denominado "ser organización". 

Si bien las organizaciones tienen cacracteristicas 

particulares cuentan y comparten otras. como el tener una 

clasificación de funciones. jerarquias, objetivos organi­

zacionales y ubicación organizacional. 

Consustancial a este sistema es el proceso comunica­

tivo. Pues es la comunicación lo que une a sus integrant~s 

y permite el entendimiento entre ~stos. de tal forma que 

la comunicación es considerada el fluido que articula la 

organización. 
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~s asi que resulta determinante entender la comuni­

cación en este ámbito, esto es la comunicación el la 

organización. 

Si abordasemos exclusivamente lo comunicación. en­

contraremos que por si misma es un fenómono complejo, en 

el que intervienen un gran nt.irnero de variables que se re­

lacionan entre si. la mayoría de las veces en forma simul­

t6.nea. 

Variables que pocas veces consideramos. pues a 

pesQr de que diariamente expresamos nuestros pensamientos. 

ideas.deseos y sentimientos nos resulta irrelevante 

pensar en las características de nuestro interlocutor. 

Esperando que el otro entienda. y comprenda lo que le 

estarnos comunicando. y dando por descontado que no hay 

motivo para que no sea asi. 

Si a este esquema agregamos las innumerables posi­

bilidades de anA!isis qu~ ofrece la organización es 

posible percatarse de lo rico, vasto y complejo que es el 

campo de la comunicación organizaciona.1. 

Dentro del espectro de estudio que se ha investiga­

do. desde la década de los 40s. existen aspectos tan 
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diversos como:comunicación jefe-subordinado. redes. retro­

alimentación- satisfacción. semantica del mensaje. por 

mencionar algunos. 

Bajo este contexto resultan inquietantes loa.resul­

tados obtenidos en la investigación real izada por 

Clemente E. y Sandoval J. 1989, La administración de 

Recursos Humanos en México). en donde las organizaciones 

encuestadas informan contar con un programa permanente de 

comunicación interna: ya 

genera 1 izada y exclusiva un 

que utilizan en 

tablero de avisos 

forma 

y unas 

cuantas editan una revista. Como si fuesen este medio 

(tableros de avisos) el vehículo Unico de la comunicación 

organizacional interna. o b1en como si la edición de una 

revista fuese la actividad total de esta función. 

Lo que nos hace cuestionarnos La comunicación 

organizacional interna se circunscribe y es la utilización 

de un medio de comunicación masiva? 

O es un campo por dema.s amplio y complejo sobre: 

percepción. conducta, actitudes. desarrollo organizacional 

entre otros. 



Eu en este marco donde nuestros objetivos cobran 

fuerza. por tanto pretendemos: 

1.- Exponer que la comunicación Organizacional 

interna es más que tableros de avisos. 

2.- Seffalar la relación y vinculo que existe entre 

comunicación organizacional y psicologia. 

3.- Proponer la función d~ la comunicación orga­

nizacional interna como un campo mas para la 

actividad profesional del psicólogo. 

Para alcanzar estos objetivos desarrollamos la 

presente tésis bajo la siguiente estrategia: 

En el primer copitulo se expusieron y abordaron los 

elementos y esquemas fundamentales que explican el 

proceso de la cominicación. ademas de describir los 

principales elementos que obstaculizan en la emisión y 

recepción dol mensaje. 

Se~alamos la diferencia que existe entre comunica­

ción e información. 

En el segundo capitulo. se abordó la importancia de 

la comunicación en el Ambito organizacional. Para posterio-
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mente exponer un resumen sobre las investigaciones 

empiricas realizadas en este sector de estudio. 

Proponemos una clasificación. en base a sus conver­

gencias, de las distintas claslficaciones que se han dado 

sobre este tópico. Asi también mostramos dos grandes sec­

tores en que se divide la comunicación organizacional. 

Finalmente en el capitulo tres. basados en la cate-

gorización realizada por Miller 1987 } sobre las moda-

lidades de comunicación dentro de la organización. expli­

camos la razón de abordar la comunicación interpersonal y 

los medios de comunicación organizacional. Sumando a ello 

un factor que resulta fundamental: La cultura organiza­

cional. a fin de tener un espectro completo de la comuni­

cación organizacional interna. 

En todos y cada uno de los capitules queda expuesta 

la relación psicologia-comunicación dentro de las organi­

zaciones con lo cual mostramos que constituye una 

importante área para el ejercicio profesional del 

psicólogo. ademas de las tradicionales. 
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l.- EL PROCESO DE LA COMUNICACION 

l.l. GENERALIDADES 

Me complace que los psicólo 
gos no hayan tardado en re­
conocer ol hecho obvio de 
que una gran parte de la 
conducta esta relacionada 
con el envio. transmision y 
recepción de mensajes ... asi 
la comunicación es un sec­
tor importante para la 
Psicologia. 

Miller, 1978. 

" Es indudable que existe una gran interacción 

entre el progreso y la comunicación'' (Salcedo. 1976. p. 7), 

Esta cita encierra la correlación que ha tenido a lo 

largo de la Historia la comunicación y la humanidad. Asi 

tenemos. que desde la Grécia antigua se ha estudiado y 

tratado de darle una definición y al mismo tiempo senalar 

el propósito de la misma. Aristóteles ( 300 A. de C. 

afinn6 es la bUsqueda de todos los medios de 

persuasión que tenemos a nuestro o.lcance '' con lo que 

expresamente menciona que el objetivo de l~ comunicación 

es llevar a los demAs a tener el mismo punto de vista que 

uno. 
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Para 

proceso 

Hovland (1972. p. 20) la comunicación es: 

por medio del cual un individuo. 

comunicador) transmite estimuloD para modifica.r 

"el 

(el 

la 

conducta de otros individuos". Es corr..:i.n a estos dos 

autores la intención. y sin embargo, Hovland a.f'i:ade un 

elemento mas. denomina a lo. comunicación como proce~o. 

es decir. una acción dinamica (definiremos y obordarernos 

este término - proceso - en el inciso 1.2). 

Berlo (1984. p.12) coincide con Hovland y 

Aristóteles al aseverar: " la comunicación es un proceso 

que tiene la finalidad de afectar e influir en los demiis" 

es decir, tiene y guarda una intención. 

Existen otras perspectivas como la de Weaver (1982. 

p.65 } el cual explica: la comunicación es una 

expresión que incluye todos los procedimientos de los 

cuales una mente puede afectar a otra Esta 

aseveración cifte la comunicación a una intención clara 

y definida. Al igual que Krecht. Crutchfield y 

Balochey (1975. p.80 que definen a la comunicación 

como: " el intercambio de significados entre personas. 

logrado principalmente mediante el uso de sirnbolos 

convencionales con lo cual incluyen el conocimiento y 
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manejo del lenguaje, omitiendo o negando la posibilidad 

de una comunicación que no sea humana. 

Corno hemos obaervado la comunicación se ha definido 

desde diversos enfoques. algunas definiciones 

contemplan en mayor o menor medida los mismos elementos. 

Al respecto Salcedo (1976. p.59) dice: " la comunicación 

es tan diversa y discursiva que los intentos de crear una 

definición unanimemente aceptada se vuelven profundamente 

complicados". Y sin emba1~go. la proliferación de estas no 

afecta el hecho en si. pues como menciona Newman (1978. 

p.91): la falta de definición no es. problema tan 

serio como parece: ya que asi como Einstein no cambio 

las leyeS del universo. ninguna definición puede cambiar 

las leyes de la comunicaci6n 11
• 

Existen diversos autores ( Norvert. 1965 ) los cuales 

exponen distintos modelos de comunicación. con lo cual 

tratan de dar una explicación grafica de como se 

desarrolla este proceso. Donde uno de los de mayor 

aceptación y difusión 

1991: Fernández, 1986 

según Berlo, 1984: Andrade. 

ha sido el realizado por 

Shannon y Weaver ( figura 1.1 ). 
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Figura 1.1 Modelo de. comu.nicacfón de:Shannon y Weaver 

FUENTE DE ---> TRANSMISOR --> RUIDO ---> RECEPTOR .:.-->DESTINO 
INFORMACION + + + + 

+ + + + 
+ + + + 

mensaje mensaje sel'lal sefíal 
recibida 

Este modelo bésicamente sefíala los mismos puntos que 

el de Aristóteles y es similar a otros desarrollados. Si 

bien existen diferencias son m1nimas. pues bdsicamente se 

refieren a lo mismo. pero en otros términos. 

A juicio de Miller ( 1978 ) y Fernández C 1990 ) 

este modelo de Shannon y Weaver distingue y puntualiza 

los elementos que intervienen. el papel qut- juegan y su 

interacción. Además. como sel'lala Ber!o ( 1984. p. 15 ): 

"es un esquerna Util para hablar acerca de la comunicación 

en muchas y distintas situaciones de comunicación''. 

Ahora bien, en hase a lo revisado podemos seílalar que 

para el desarrollo de el presente trabajo definiremos 

comunicación como: 
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Kl. p~ Jl.QI: ~~manifestamos~ 

~ransmitlmoe intercltmbiarn 

oueetraa ~valore~. sentimiento~ 

Q.Q!l ls intención do ~uadir Q 

inillill: ll.Il ~ ~~ 

Donde en este proceso int~;rvienen cuando menos los 

siguientes elementos: emisor. mensdje. canal y receptor. 

1. 2 PROCESO DE LA COMUNICACIOll 

Cada cil4 cunstancia en que se da. la. comunicación es 

diferente una de otra. aun cuando é.mbas sean si mi lares. 

Y sin embargo, en lo bésico comparten 

como son los elementos C mencionados 

puntos 

en el 

comunes; 

anterior 

modelo de 

si. 

Shannon } e interacción que guardan entre 

De acuerdo a las definiciones de Hovland (1972). Berlo 

1984 l. Goldhaber ( 1984 ) y Muriel y Rota (1980) 

hablamos de un proceso. 

12 



Según el diccionario. proceso es: 11 cualquier. fenómeno 

que presenta una continua modificación a través del tiem­

po". Si consideramos esta definición de la palabra proce­

so. aceptaremos que la comunic~ción es una situación di­

namica. en que sus 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 CBerlo, 1984). 

Bajo este esquema. el modelo de comunicación es· un pro­

ceso; pues no podemos abordar y tratar de explicar uno de 

sus elementos sin considerar el contexto general en que 

se de sarro 11 an. 

Si reconocemos que existen elementos e interacciones 

que preceden unos a otros bajo ciertas circunstancia~. y 

que pueden cambiar o variar en otras. podemos - con mayor 

probabi 1 idad - expl i carnes el -evento con mayor precisión. 

A todo esto. es indispe.nso.ble seftalar que existen dos 

cuestiones a considerar en el entendimiento y comprensión 

del proceso de la comunicación: 

1.- El proceso de comunicación, como ya seftdla­

mos. es dinAmico. Sus elementos continuamen 

te ocupün distintos papeles e interactuan 
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en el esquema; y el detener este fluido re­

presenta obvias limitaciones. pues como se­

ñala Eerlo ( 1984, p. 28): "es la representa­

ción no el hecho en si". 

2.- Para tratar de explicarlo tendremos que ha­

cer uso y apoyarnos del lenguaje y sus le­

yes ( morfosintaxis y cremAntica } asumiendo 

la complejidad propia que conlleva esto. 

Existen diversos autoces como Chomsky (1970, 1975) y 

Blecua (1974) que abordan profundamente el tema (papel 

del lenguaje en la comunicación). aqui solamente nos 

limitaremos a se~alarlos como consideración para el 

estudio de la comunicación. Pues el lenguaje juega un 

doble papel: como elemento e instrumento explicativo. 

1.3 ELEMENTOS QUE COMPONEN EL PROCESO DE LA 

COMUN!CACION 

1.-La fuente de la Información: Es donde se inicia el pro­

ceso de la comunicación. su f i­

nal idad debe de ser enviada en 

forma de mensaje; la cual es 
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la traducción de· ideas. propó­

sito e intenciones, en su con­

junto de simbolos. 

2.-El mensaje o senal: La podemos definir como una canti­

dad especifica y seleccionada 

de información, dentro de este 

proceso de comunicación los 

mensajes o seftales son genera­

das por la· fuente de informa­

ción. 

Berlo (1984) seílala que existen tres factores importan­

tes los cuales deben de ser con8iderados para poder emi­

tir un mensaje los cuales son: 

A).- El código: es todo grupo de simbolos 

que pueden estructurarse de 

modo que posean un signifi­

cado para alguien. 
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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 propósito. 

C).- Tratamiento: Son atjuellae decisiones 

que toma la fuente al salee 

cionar y estructurar su pro 

pósito. 

Puede considerarse en forma in 

distinta como un medio. un por 

tador del mensaje o como un 

conducto y se convierte en al 

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 comunicación o informa­

ción que se encuentra al otro 

extremo del canal. El decodifi 
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cador es la unidad que traduce 

el mensaje. dAndol~ la estruc­

tura necesaria para que el re­

ceptor pueda utilizarlo. y es­

to lo 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 si el emisor 

(fuente de información) se ha­

blará 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 codificación o de de­

codificación. 

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 lógica y adecuada pa 

ra integrar ( definir ) sus conceptos dentro del lenguaje 
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seleccionado~ los cuales a su vez seran captados como es­

tlmulos por su(s) receptor(esJ. 

Dentro del proceso de comunicación existe un 

ingrediente fundamental que es la RETROJ\LIMENTJ\CION. que 

de acuerdo a Homs (1990, p.12) " no es sino la respuesta 

generada como consecuencia del mensaje. enviada por el 

emisor original de la misiva''. 

El concepto de retroalimentación es ld espina dorsal de 

los conceptos de comunicación. pues implica que este pro­

ceso no debe de ser estéril. sino que debe de enriquecer 

a ambos interlocutores a través del intercambio de ideas 

propuestas. experiencias y todo aquello que un ser humano 

pueda aportar a otro. 

La retroalimentación da sentido a la comunicación y cer 

t1fica que el mensaje fue recibido por el receptor dife­

renciAndose de esta manera del proceso meramente informa­

tivo. o genera el intercambio de infonnación entre el emi 

sor y el receptor. 

En el proceso de comunicación el papel del emisor y re­

ceptor es rotativo. pues van turnandose en base a la re­

troalimentación. el receptor puede convertirse en emisor 

en unos segundos y viceversa y por lo tanto. participar 

ambos de las mismas características. 
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1.4 LIMITACIONES EN LA EMISION Y RECEPCION DE MENSAJE 

Existen distintos factores que influyen. dificultan e 

impiden la precisión~ en la emisión o recepción del mensa­

je. 

Se manejaran algunos factores los cuales a 

consid~raci6n de Andrade (1991) y Homs (1990) son Jos de 

mayor relevancia. Estos son: 

1.4.1 Habilidad para comunicarse 

Si 'hemos de comunicarnos con la intención de 

transmitir un mensaje, es conveniente que mane­

jemos suficientem·~nte los elementos que nos per 

mitan envia1A o expresar nuestro sentir o pensar. 

Esto es. un lenguaje lo mas claro posible. ha­

ciendo uso de las palabras que mejor describan 

o expresen nuestras ideas y en el orden que sea 

correcto o lógico su uso. 

Es bAsico. considerar el canal que utilizare­

mos para reconocer que habilidades especificas 

de la comunicación requerimos. Si nos comunica-
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1.4.2. 

mas por te láfono' es fundamental - si queremos 

lograr una comunicación efectiva - tener un co­

nocimiento preciso del lenguaje y clara dicción. 

no asi. si es por gestos y expresiones. 

Actitudes 

Segun G. A 11 port C 1988 ) "' 1 a act ítud es un 

estado de disposición mental y nervioso. orga­

nizada por la experiencia. que ejerce inf luen­

cias directa o dinémicd sobre las respuestas in 

dividuales, a todos los objetivos y situaciones 

con laR cuales se relacjona". Son las actitudes 

las que le dan un matiz. dirección y hasta sen­

tido a los mensajes: que nuestra posición sea 

favorable o desfavorable har:ia el contenido del 

mensaje seHalara la forma en que lo interpreta­

remos "la actitud es una predisposición para ser 

motivadas. para reaccionar en relación a una 

clase de objetos de manera predecible". (Smith. 

1966, p.98) 

20 



1.4.3. 

La actitud que guarde el emisor y receptor 

hacia aspectos específicos C experiencia perso­

nal ) dirigir~ la interpretación del mensaje y 

la forma en que se comunicara. La actitud puede 

facilitar u obstruir la comunicación. " Las ac­

titudes pueden ser un puente o barrera de comu­

nicación. dependiendo hacia donde se dirijan. 

Habria que determinar si son po~itivas o nega­

tivas. para con el emisor y con el receptor. 

Por ello. son factores decisivos ·en el proceso 

de comunicación"CHoms. 1990. p.19) 

Nivel socio-cultural y conocimientos 

Es fundamental ten~r conocimientos ~uficieri~ 

tes 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 p1·obable 

que la comprensión sea escasa. Lo mismo sucede 

si pretendemos comprender una lectura " super­

especial izada'' sin tener los conocimientos b6-

sicos que pennitan su entendimiento. 
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1.4.4. 

El nivel socio-cultural y ubicación del rol 

que se desempe~a. es un elemento que marca una 

influencia en la form~ en que nos expresamos. 

Segün el grupo .en que se este inmerso se marca­

ra un alto numero de elementos de preferencia 

y selección " los grupos a los cuales pertene­

ce los valores y normas que aprendió, sus pro­

pias percepciones en cuanto al " lugar " que 

ocupa en este mundo, su posición en su propia 

clase social. su rango. todas estas cosas ha­

brán de afectar la conducta de la fuente de 

comunicación " Serlo. 1984. p. 39 

La culturd y posición social matizarán la 

recepción. pues cada quien (cada grupo soci~l) 

tiene sus formas habituales de conducta que de 

terminan la recepción e interpretación de los 

mensa.jea. 

Semltntic11 

Como ya se ha seftalado. las palabras son un 

instrumento y vehículo de comunicación. se ha 

ce uso de ellas para explicar el proceso y a­

demds. como medio de comunicar. 
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1.4.5 

Las palabras no son mas que simbolos que re­

presentan ideas y conc~ptos y por lo tanto. de 

bemos procurar que les palabras signifiquen 

realmente lo que queremos decir. Sin embargo. 

a veces ocurre lo contrario: el emisor descono 

ce la connotación exactn de una palabra porque 

es nueva para él o porque esta fuera de su vo­

~abulArio cotidiano y por lo tanto carece d~l 

dominio total del significado. por lo cual es 

conveniente utilizar terminologi.:i que nos sea 

familiar. 

Ruido 

Este elemento es introducido por Shannon 

(1949.p.107) definiéndolo como: "cualquier cosa 

que afecte la sefial a medida que se desplaza 

a lo largo del canal 1 Y que evita que la seftal 

recibida sea idéntica a la transmitida". Y se 

refieren estrictamente - en opinión de Homs 

( 1990 ) a la interferencia que obstaculiza la 

comunicación . 
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Por tanto~ ruido es desde el sonido desagra­

dable que hace un autobus de Ruta 100 y que in 

terrurnpe una conferencia hasta la disminución 

de luz que nos sitóa en parciales tinieblas 

mientras estd.mos en una conferencia, o un olor 

desagradable que nos distrae en medio de una 

plática. 

Sin embargo. las teorías modernas han amplia 

do este concepto hasta incluir cualquier in-­

terferencia que obstaculice la comunicación. 

Con ello tenemos. que en una llamada telefó­

nica. la estatica de un relAmpago y las pala­

bras de otra conversación que se mete a ld 

linea se consideran rujdos. o.si también una 

coma rna.l empleada en la redacción, que cambia 

el sentido de una frase en un oficio o lo tor­

na confuso. 

Ahora bien. la atención que se presta a 

este elemento no se centra en la molestia que 

representa en el p1·oceso comunicativo sino a 

que es una fuente de error. Pues es un el emén­

to más que limita el que sea recibido con pre­

cisión el mensaje, 
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1.5 COMUNICACION -- INFORMACION 

Como sef!a 1 a Fara ce, l1onge y Ruse 11 ( 1977 ) , y Myers y 

My_ers ( 1984 toda comunicación contiene información. 

pero no toda información posee un valor comunicativo. La 

comunicación se refiere a un tipo especifico de patrones 

infonnativos~ los que se expresan en fonna simbólica. Por 

tanto. la información que no puede traducirse de esta ma­

nera no tiene 1m valor comunicativo. 

Para comunicar se requiere compartir un sistema simbó-

1 ico. ademas de ser necesario que las asociaciones entre 

los símbolos y sus referentes sean también compartidas. 

Esto es. los referentes. objetos nombrados por los sim­

bolos. son las cosas, los acontecimientos. las personas, 

sentimientos o lugares reales formados por el significan­

te que es el objeto en si y el significado o imagen men­

tal ( Fernandez, 1991). 

Homs (1990, p. 16) expresamente seHala que la mayor 

diferencia entre comunicación e información es la 

necesaria existencia de la retroalimentación como parte 

de 1 pro.ceso do comunicación''. Esto es. el proceso 

informativo es transformado en proceso comunicativo al 

darse la retroalimentación. 
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Por lo tanto. y bajo la linea descrita, un mensaje que 

no espera respuesta se convierte en información, pero 

cuando busca estimular al receptor para que emita una 

respuesta o modifique su actitud ante el tema en cues­

tión. nos hallamos ante un proceso de comunicación. 

En suma. la información deja al receptor en el papel 

de espectador. marginado y sin posibilidad de participar 

en el asunto del cual se le informa. Sólo cuando tiene 

acceso a la retroalimentación as cuando se siente parti­

cipe e integrado a los objetivos de la fuente. 

Retomando lo vertido. tenemos que para que exista comu­

nicación se requiere que los comunicadores compartan: 

un código simbólico. asociación entre los símbolos y sus 

referentes y una retroalimentación. 

Ahora bien, cabe aclarar que la información es conside­

rada como un ingrediente de la comunicación " la comuni­

cación es el intercambio de información de una persona a 

otra ( Davis. 1990 ) . Adem6s de que la retroalimentación 

no queda circunscrita a la inrnediates de respuesta. 



1.6 REDES DE COMUNICACION 

La interacción de los elementos da el modelo básico de 

comunicación, en donde hay un receptor y un emisor unidos 

po:r un canal. Cuando se van uniendo personas a el modelo 

bAsico 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" CLitlerer. 1986. 

p. 473). Por tanto, las redes se forman cuando mas de dos 

personas estan intercomunicadas al comunicarse y cada una 

ocupa un espacio en la misma. 

Esto hace que se forman redes de distinto tipos 

(llamadas 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 ubicación de sus integrantes y por la trayectoria 

que sigue la comunicación forman unidades circulares. en 

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

+Yoo 
rueda "y" cadena circulo 

Los puntos representan a los integrantes y las lineas 

la forma en que fluye la comunicación. 

Dentro de los estudios de redes se han investigado los 

factores que influyen; los resultados de la comunicación. 

evaluación de su desempef'io de acuerdo con la velocidad 

con que se efectUa la tarea. el numero de errores 

cometidos. el estado de animo o actitud de las personas 

que ocupan los puestos en la red y la habilidad de la red 

para enfrentarse a situaciones ambiguas (se abordaran con 

mayor amplitud en el inciso 2.2!. 

A reserva de tratarlo con mayor detenimiento podemos 

hablar de que: " la estructura de las redes origina 

diferencias en el rendimiento y en la actitud de la 

unidad como un todo. asi corno el rendimiento. actitud y 

función de los individuos dentro de la unidad'• (Litlerer. 

1986, p. 479). 
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~.:or tanto al ~studiar las redes de comuriico.ción lo.a 

principales co.racterieticas que se deben tener en cuenta 

e~n (Katz y Kahn. 1986)1 

a) el tamano de la red. pues cuanto mayor ea la unidad, 

m~yores son los problemas de comunicación. en especial si 

~~ ello se incluye penetrar los limites de otras 

unidades. 

b) naturaleza de la red. esto ea si se da repetición 

en contraposición a modificación en el circuito. Pues un 

contorno grande de información puede llegar a muchos 

miembros de la organización mediante una pauta repetitiva 

de sus integrantes. 

c) caracter abierto o cerrado de la red. Ea un 

circuito de comunicación cerrado cuando el ciclo de actos 

de transmisión no esta disponible al cambio. esto es. 

cuando los procedimientos estructurales no proporcionan 

al proceso nueva información ni modificaciones radicales. 

Es un circuito abierto cuando el flujo de comunicación 

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 comunicación tenga un grupo. mayor 

sera la eficacia de este en la ejecución de una tarea 

<Dubin, 1959) . 

e) Relación entre el circuito y la función sistematica 

a la que sirve. Un circuito puede resultar demasiado 

grande e incluir gente que en nada lo ayuda. o 

pequeno y omitir informantes-clave. 

Dentro del contexto organizacional es 

demasiado 

comün la 

existencia de sobrecarga de información (cada canal tiene 

un tope mdximo y limite m1nimo de información que puede 

transmitir -capacidad del canal-. asi cada persona tiene 

una capacidad mdxima do captar y analizar información. 

traspasado este limite se habla de una sobrecarga); ya 

que son circuitos de comunicacion amplios. pvr tanto. la 

gente recibe frecuentemente mensajes que poco tienen que 

ver con los papeles organizacionales que han de cumplir. 
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2.- COMUNICACION ORGANIZACIONAL 
*************************** 

Para que una organización 
moderna se coloque en 
posición de aspirar a un f Jn 
comlin. es necesario que 
quienes la constituyen 
establezcan una serie de 
rel~ciones mutuas para 
coordinar esfuerzos ... por 
esta razón la comunicación 
se constituye en el sistema 
nerviosos de la empresa de 
nuestros dias. 

Arrieta.1991 

2.1 ASPECTOS GENERALES DE LA ORGANIZACION 

En la sociedad contemporánea. gran parte de la vida 

diarja 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 satisfacción ( o frustración 

de diversas necesidades económicas y sociales 

(Fernandez. 1991. p.11). 

De una u otra fonna entablamos un vinculo. o 

pertenecemos a alguna organización. Como seftala Hall 

(1983. p.20) " nacemos y. generalmente, morirnos en 
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alguna de ellas; el nacimiento se registra en una 

institución civil y. mas adelante. mediante un rito de 

iniciación. se ingresa a una organización religiósa. A 

continuación. el individuo entra en un colegio; luego. 

tal vez en la Universidad u otra institución de 

educación superior y, finalmente, se 

empleado de una organización ". De forma paralela se 

puede formar· parte de otras organizaciones; cc•mo un 

club, sociedad de estudiantes, etc. Esto es. podemos y 

pertenecemos·a una o mas organizaciones. 

En torno a este término C organización 

autores han dado su definición al respecto. 

distintos 

Terry (1984. p.304) menciona que la organización es: 

el establecimiento de relaciones de conducta entre 

trabajo. personas y 1 ugares de trabajo". 

Lapassade 1977. p. 107 expresa que la 

organización es "una realido.d socio.l" .. Esto es. una 

colectividad 

definido. 

En palabras 

instituida con miras a un objetivo 

de Konnan ( 1978. p. 104) una 

organización es: " una estructura perceptible en torno 

a la. cua.l se agrup.!i.n, relacionandose entre si. las 
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actividades de las personas que tienden a un mismo 

finº. Entonces tenemos que una organización puede 

considerarse como una est1~uctura 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 aseveración que coincide con las antes expuestas 

es la de Schermerhorn. Hunt y Osborn (1987. p.89) ellos 

exponen que la organización es: " un conjunto de 

personas que laboran en un área especifica de trabajo 

para lograr un propósito coman Esta definición 

incluye tanto empresas lucrdtivas como no lucrativas. 

Ahora bien. dentro de 

organización tambien se 

esto.s 

incluye 

definiciones 

o contempla. 

de 

la 

maquinaria. equipo. materias primas. instalaciones y 

dinero que permite a las personas producir los bienes o 

servicios. Estos son los recursos materiales o f!sicos 

de la organi2aci6n. En base a lo expuesto y para los 

fines de la presente tésis podemos expresar que la 

organización cuenta con seis caracteristicas bésicas. 

a) tiene una estructura que manifiesta la configura­

ción de posiciones 
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b) existe u.~ª,~.'cÍefinic:Íón de responsabi 1 idades labora 

les 

e) estan manifestadas las lineas de autoridad 

d) agrupación organizada y planeada de recursos hu­

manos. técnicos y materiales 

e) guardan un propósito común y superior a los propó­

sitos y metas individuales 

f) tiene como propósito producir bienes y/o servicios 

Retomando estos dos Ultimas puntos. podemos aftadir 

que la organización existe para alcanzar objetivos 

organizacionales. por consiguiente es la organización la 

que los establece ( los objetivos}, mantiene y sustenta. 

Las tareas y objetivos de la organización suelen estar 

bien definidos y sus miembros son asignados sin tener 

apenas en cuenta sus deseos personales. En suma, la 

organización existe a causa de las exigencias de la pro­

pia organización. Y es relativamente permanente aunque 

cambien sus miembros. a diferencia de los grupos. que 

tienden a formarse espontánea.mente como consecuencia de 

la. interacción. 
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En esta misma linea podemoa citar a Irwing (1972. p. 

395) "las organizaciones son entidades con metas 

Esto es. existe una finalidad u objetivo definido en 

cada organización. bien puede ser una empresa no 

lucrativa que tiene por meta producir servicios de 

beneficio so~ial. como por ejemplo educación o salud 

pUblica. O una organización lucrativa que produce 

bienes y servicios para consumo, tales como 

automóviles. centros recreativos. instalaciones 

hoteleras. etc. 

En suma y bc\sicamente la organización es: " ... una 

agrupación de personas que persiguen un mismo fin. 

constituidas foi·malmente y con una asignación de 

actividades !Myers. 1984. p.17 ) . Después de lo 

expuesto resulta evidente considerar la integración 

del hombre a la organización es practicamente 

imposible comprender al hombre corno ser social. sin 

considerar su interrelación con las organizaciones 11 

CMartinez. 1991. p.23). 

En 1956 

organización 

individuos en 

Festinger elaboró el término hombres 

debido al tiempo que pasan loo 

distintas organizaciones En 1973. 
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Levinson senaló que el 90% de las personas que 

trabajan lo hacen dentro de una organización. 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-

MEXICO 

CAN ADA 

CUBA 

REINO UNIDO 

INDIA 

JAPON 

ALEMANIA FE~~~-~~~~~~~--~~~~~~--" 
QErnpleados a sueldo 

o salario 
@Empleadores y traba­

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 y 

bancarias. es fAcil concluir que en la actualidad todos 

somos "seres organización" ( en función del tiempo que 

invertimos o compartimos con las organizaciones). 

2.2 LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES 

Ahora bien, para que una organización funcion~ es 

elemento fundamental la comunicación: ya que sin esta 

no seria posible la existencia de la primera la 

organización ). pues como senala Myers ( 1984, p.19): 

"es lo que permite que las personas se organicen 

Katz y Kahan (1984. p.270) expresan: " la comunicación 

es esencia misma de un sistema social u organizacióÓ"; 

Everett (1980, p. 182 es mas determinante, al decir 

que la comunicación es " el fluido vital de una 
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organización". Si la comunicación estuvíéra ausente. 

no seria posible transmitir ideas. conocimientos. 

sentimientos y emociones a los demas individuos que 

conforman la organización. Y por ende. se causar1a 

confusión al desconocer los fines y metas de los 

miembros que integran la misma. Entonces tenemos que la 

comunicación es un proceso social de suma importancia 

para el funcionamiento de cualquier organización. 

Al respecto Fernandez y L;ma ( 1984. p. 386 

set1alan: gracias a la comunicación es posible 

transmitir las experiencias de una generación a otra 

para que puedan ser asimiladas y contenidas. Sin esta 

posibilidad ( de comunicación el avance no hubiera 

sido posible en ningún sentido Por tanto. las 

organizaciones dependen de la comunicación para 

coordinar las actividades de sus miembros. 

Entonces 

consustancial 

si el 

a 

proceso 

cualquier 

comunicativo 

organización 

es 

es 

determinante entender la comunicación en este drnbito. 

Es decir. la comunicación en las organizaciones. 

36 



El estudio de la comunicación organizacional (término 

con el cual en 1974 se denomina a la comunicación en 

lds organizaciones ) se remonta a la década de los 

40s. cuando se empiezan a realizar diversos estudios 

al respecto Baker. Ballantino y True. 1949: 

Peterson y Jenkins. 1948 a partir de entonces. y 

hasta la fecha se han descubierto factores que 

intervienen en el proceso comunicación organizacional. 

tales como: las actitudes. opiniones. posición 

organizacional. etc. Esto resulta comprensible. pues 

la comunicación por si misma es un fenómeno complejo 

en el que inte:rvienen una gran cantidad de variables 

que se relacionan entre si. la mayoria de las veces 

de manera simultAnea. Si a esto se agregan las 

innumerables posibilidade~ de anAlisis que ofrece la 

organización, es posible percatarse de lo rico. vasto y 

complicado que es el campo de la comunicación 

organizacional. 

Un camino para entender y ubicar la posición que 

guarda. hasta este momento. la comunicación 

organizacional es realizar un breve resumen en que se 

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

comunicación organizacional. ' 

Esta exposicion esta basada esencialmente de los 

analisis de la literatura realizada por autores que se 

han abocado a la tarea ( Jablin. 1979. 1980: Porter y 

Robert. 1976: Redding, 1972: Richetto. 1977: 

Fernandez. 1986. 

Desde la perspectiva de la comunicación 

organizacional. la década de los 40s' ha sido para 

Dover (1959) la era de la información. Ya que durante 

este periódo hubo un gran impacto del movimiento de la9 

relaciones humanas: con lo que se hizo comó.n la frase " 

un empleado informado es un empleado feliz y productivo 

(Fernandez, 1990 p.120)". Es asi que las organizaciones 

destinaron 

informados 

pertinentes 

gran parte de sus recursos a 

a sus empleados. acerca de 

de sus organizaciones: esto 

mantener 

hechos 

es, el 

crecimiento de la organización. posicfón en el mercado 

y situación financiera. 
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Como principal medio de comuniC!l~i~.n. par~· dar a 

conocer esta informllci6n. usaron P.rimor~,ialmente las 

publicaciones escritas. 

Congruente a este incremento de comunicación escrita 

proveniente de las esferas directivas. se realizaron 

varios estudios que intentaron confirmar la eficacia de 

los medios de comunicación emitidos por la dirección y 

que estaban dirigidos a los empleados Baker. 

Ballantine y True, 1949; Peterson y Jenkins 1949). 

Estas investigaciones tenian como enfoque central 

estudiar temas que hicieran a las publicaciones 

(emitidas por el cuerpo directivo ) susceptibles de ser 

leidas. y entender las actitudes de los empleados hacia 

estas publicaciones. Se usaron varios instrumentos y 

los resultados fueron comunes entre si: casi siempre el 

empleado no estaba al tanto de la información que la 

administración consideraba esencial que recibieran los 

empleados. 

Ademas los estudios vinculados con la facilidad para 

leer las publicaciones de la organización. indicaron 

que la mayor parte (en términos de vocabulario. estilo} 

eran demasiado difíciles de leer para los empleados. 

debido al promedio de estudio que tenían. 
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En suma. durante la decada de los 40s' el punto 

focal, tanto de los investigadores de la comunicación 

en la organización como de quien lo ponía en practica 

fue determinar las formas para optimizar los medios de 

comunicación provenientes de la dirección y que 

estaban dirigidas a los empleados. 

Al parecer los investigadores trataban de descubrir 

como informar a los empl~ados acerca de lo que Katz y 

Kahan en 1966 habían denominado información de 

caracter ideológico esto es. información que 

inculcara en los empleados un sentido de la misión de 

su organización (inciso 3.4.2). 

En la década de los 50s' se vieron surgir tres nuevas 

y muy claras direcciones de la investigación en la 

comunicación organizacional. ademas de proseguir con 

los estudios en la década 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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BO.sicamente los resultados de estos estudios 

indicaban: 
a) los grupos que no tenian una estructura 

predertenninada por los investigadores. 

··generalmente formaban redes de comunicación en 

respuesta al tipo de trabajo que estaban 

realizando. 

b) los miembros de redes descentralizadas tendian 

a estar m~s satisfechos que los miembros de las redes 

o.ltamente centralizada.a. 

e) quienes se hallaban en posiciones centralizadas 

de grupo surgian mas a menudo como 1 ide1·es que 

aquellos que ocupaban posiciones mas periféricas. 

2.-0tro enfoque sobre redes de comunicación en sistemas 

complejos la realizaron Jacobson y Seashore (1951) y 

Jacobson y Weis (1955). 

Ellos cuestionaron el hecho de que la comunicación 

siguiera las lineas del organigrama. Por lo que 

desarrollaron técnicas para definir las estructuras de 

comunicación que surgen en las organizaciones. Paralelo 

a ello. Keith D. (1953) desarrolló una técnica de 

anAlisis. denominada ECCO con la cual estudió y trazó 
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las redes del "rumor 11 del empleado en las 

organizaciones.y la Universidad de Purdue dedicó 

esfuerzos a recolectar información sobre la actitud y 

la sensibilidad de los empleados respecto a la 

comunicación CDahle. 1953). 

En general estos estudios hacen disertaciones 

orientadas a distinguir las conductas y actitudes 

''eficaces" de las "ineficaces". de supervisores lideres 

Cla definición de si una conducta es o no eficaz esta 

directamente relacionada con el critério de la 

administración de la organización) . 

Este grupo de interes habria de dominar un drea 

Conside:rable de la investigación sobre la comunicación 

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

3.- La tercera linea de estudio, dentro de la 

comunicación organizacional. fue dirigida a identificar 

los obstaculos que existen para que la comunicación se 

desplace de niveles inferiores a los superiores. 

Particularmente el Instituto for Social Research de 

la Universidad de Michigan examinaron ternas como: la 
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distorsión de los mensajes en la comunicación ascendente. 

el efecto de la influencia de un jefe en la comunicación 

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 y 

Machover, 1952) aportaron las siguientes conclusiones: 

**) En cuanto mayor eran las aspiraciones del 

empleado entendiendo esta como el deseo de 

ascender en la organización) y cuanto menor fuera 

la confianza que sintiera el empleado hacia su 

j~fe. se incrementaba la posibilidad de que se 

distorsionara el mensaje que emitiera a su jefe. 

•~) Los subordinados estaban mas satisfechos con sus 

jefes cuando los veian como lideres que brindaban 

apoyo y poseedores de influencia en relación con 

los jefes de niveles mas altos, que los empleados 

que trabajaban con jefes que brindaban apoyo con 

su liderazgo, pero que tenian poca o nula influen­

cia en los niveles superiores de la organización. 
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Dentro de los estudios que se originaron en la década 

anterior y que tuvieron continuidad en los 50s'. esta. la 

realizada por Browne y Neitzel ( 1952) y Leve! ( 1959 ). 

Ellos se enfocaron a la relación que existe entre el 

estado de Animo. la satisfacción del empleado y la efec­

tividad de la comunicación jefe-subordinado. 

En cuanto a estos resultados obtenidos y a los 

aportados en la década anterior en relación a la comuni­

cación organizacional. Redding { 1972 ) hace un análisis 

al respecto y senala: " no se debe suponer que existe una 

relación automatica entre cierta cantidad de información 

entendida por los empleados y su estado de Animo. 

En relación 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 enfocó a: estudiar como 

afectan las redes de comunicación al rendimiento en las 

organizaciones; forma de medir las redes de comunicación 

que surgen libremente dentro de una organización relación 

entre actitud y desarrollo de los 



empleados en función de la retroalimentación que 

reciben; grado de satisfacción del empleado en 

correlación a la información que recibe. 

Los siguientes 20 anos parecen tener en Comün la 

gran mezcla de investigaciones de variables aisladas 

(Organitos. 1984. p.290)", 

Richetto (1977) confirma esto. al expresar que la 

década de los 60s' es un periódo por demas 

diversificado en los temas de estudio en relación a la 

comunicación organizacional. por lo que es dif1ci 1 

reswnir la investigación y la teoria: ya que fueron 

pocos los intentos de los investigadores por integrar 

los resultados en estrur¡turas holisticas (p. 335)". 

Mas sin embargo. resulta claro que el estudio de las 

tendencias de la comunicación en las organizaciones y 

el estudio de redes continuó con mayor proporción 

CFernandez. 1990). 

La Universidad de Purdue se abocó a determinar la 

correlación de comunicación de los "buenos" jefes (tal 

y como lo concebían los subordinados y los jefes). 
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Los resultados de estos estudios sugieren que un 

supervisor 11 eficiente " es una persona que: tiende a 

estar orientada hacia la comunicación. es un atento y 

firme escucha. pide o persuade en vez de ordenar y 

usudlmente es bastante abierto para transmitir 

información a sus subordinados. A esto cabe aclarar lo 

encontrado por J6blin (1979). donde queda 

evidenciado que las conductas de comunicación eficaces 

en la supervisión pueden ser situacionales y 

contingentes en relación con varios factores. 

Otros estudiosos se dedicaron a investigar lo que 

denominaron distancia de información semantica 

(Tomkins. 1962) 11 en la comunicación j'3fe-subordinado 

y que no es otra cosa sino la brecha de información o 

comprensión que existe entre jefes y subordinados. o 

de otros grupos dentro de una organización en relación 

con temas especificas. 

Partiendo de estudios realizados en la década de los 

50s' y profundiza.oda en ellos se encontró que existen 

grandes brechas semánticas no solo entre jefes y 

subordinados sobre aspectos tan simples como las 

obligaciones básicas en el traba.jo CMair. 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 llegado a la conclusión de que la 

distancia de informacion - semantica es un problema que 

persiste en las organizaciones. Jablin (1979. p. 1208) 

hace un inte1~esante y por demas inquietante comentario 

al respecto: '' incesantemente encontramos que existe 

un distanciamiento de la información semántica en las 

relaciones entre jefe-subordinado y a menudo en niveles 

que parecerían obstruir seriamente la eficiencia de la 

organización ". 

Otros autores como Greiner (1967). Lowin (1968) y 

MacKinnon 1970 ) entre otros. se dedicaron a estudiar 

la relación existente entre la percepción que tienen 

los trabajadores 

decisiones y el 

relaciona.da 

demostraron 

con 

que 

sobre su participación en la toma de 

rendimiento. asi también la actitud 

el trabajo. En general sus 

existen relaciones erroneas 

trabajos 

entre la 

adopción de enfoques de participación en la toma de 

decisiones. el rendimiento y el incremento a la 

productividad. A todo ello es conveniente aftadir el 
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comentario hecho por Fernandez (1990, p.128): algunas 

investigaciones sostienen la conclusión de que los 

enfoque participativos en la toma de decisiones. en 

oposición de los directivos. conducen a niveles mas 

altos de estado ·de Animo y satisfacción 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 

semántica de la información entre el jefe y el subordina­

do: la percepción que tienen los miembros de una organi­

zación para considerar que un supervisor es bueno en fun­

ción de la forma en que se comunica; que relación existe 

entre la actitud del subordinado respecto al trabajo y el 

grado en que se percata de su participación en la toma de 

decisiones. 

Las décadas de los 70s'y BOs'se caracterizan porque 

un gran número de teóricos sugirieron ejemplos a seguir 

en el estudio y la teoria relacionada con la comunicación 

organizacional Farace y MacDonald. 1974; Bretton. 

O'Reilly y Porter, 1974). 
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Al igual que en los anos 60s los investigadores 

exploraron la correlaciones de la comunicación de los 

jefes eticlentes~ la distorsión en el envio de mensajes 

del subordinado al jefe y la naturaleza de la retro­

alimentación en la comunicación jefe-subordinado. Ademas 

los programas de investigación se iniciaron examinando el 

rol y las funciones de la comunicación abierta jefe­

subordinado. y los efectos de las caracteristicas 

personales (sexo. edad~ valerse} de los jefes subordinados 

en sus respectivas conductas de comunicación. 

De acuerdo a Redding ( 1972 la apertura de la 

comunicación 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 

revelación transparente de ·sentimientos, o malas 

noticias, asi como hechos importantes de la 

organización ". mientras que la apertura de la recepción 

del mensaje implica 11 motivar. o cuando menos permitir 

la expresión franca 

propia ". la voluntad 

de opinionee 

a escuchar 

distintas a la 

malas noticias o 

información que no nos es grata y molesta. 
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En estos anos Jablin (1979) realiza una serie de 

investigaciones que apoyan estudios realizados en la 

década anterior. sobre la inexistencia de un estilo 

particular de comunicación que funcione mejor en todas 

las situaciones. Las consideraciones que el hace al 

respecto son: los factores como la estructuración de la 

tarea. el poder de posición del líder. la calidad de 

las relaciones previas jefe-subordinado. el sexo. el 

ambiente organizacional. el tama~o del grupo de trabajo. 

la influencia del líder con sus jefes y otras tantas 

variables pueden influir en el estilo de comunicación y 

de liderazgo que puede ser eficaz en una situación 

especifica. Por tanto. la combinación precisa de 

actitudes o conductas que funciona en una organización. 

puede ser diferente de la que funciona 

organización" IRedding. 1972, p.445.J. 

en otra 

Otro tipo de estudios estuvieron encaminados a 

explorar las 

retroalimentación 

consecuencia de 

caracteristicas y los efectos de la 

jefe-subordinado. Probablemente d 

que una de 1 as quejas mas comunes 

expuestas por los jefes y subordinados. acerca de la 

comunicación entre ellos. es que uno de los 
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interactuanes no proporciona. al otro retroalimentaciOn 

importante en cantidad suficiente Jablin. 1979. 

p.1212). 

En general estos estudios demostraron que los 

niveles de satisfacciOn en el trabajo, de los subordina­

dos~ estaban relacionados con la retroalimentación que 

recibian de sus superiores y los estados motivacionales 

del subordinado pueden estar relacionados con la retro­

alimentaciOn que recibe. ademas que tanto el jefe como el 

subordinado prefieren recibir mensajes o respuestas que 

expresan retroalimentación positiva Cuse l la .1980; 

Jablin. 1979). 

Dennis (1974). Goldhaber y Rogers (1979) y Roberts 

y o~Reilly (1974) se dedicaron a estudiar la comunicación 

en las organizaciones. pero desde una perspectiva 

tota 1 i taria. 

tales como: 

La generalidad fue investigar cuestiones 

calidad y cantidad de comunicación: 

comunicaci6n jefe subordinado. en especial la 

comunicación abierta. la confianza y la influencia: 

tipos de mensaje que se intercambian entre los miembros 

de la organización y los canales por los cuales 

estos mensajes, la oportunidad y la exactitud 
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mensajes y en forma relevante la satisfacción respecto 

a la comunicación organizacional. 

Asimismo se incrementaron el numero de an6lisis 

sobre las redes de comunicación organizacional. identifi­

cación de las características de los roles clave de 

comunicación dentro de las redes CRoberts y O .. Reilly. 

1978). la distinción de las caracteristicas estructurales 

de las redes de comunicación CBernard y Kilword. 1975). 

anAlisis de centenares de conexiones dentro de las redes 

de comunicación organizacional y entre sus miembros 

--esto fue posible. gracias a los avances que en materia 

de computación ya se habían desarrollado-- CRichards, 

1975). En tanto Delbecq y Koening ( 1976 ). Jablin y 

Sussman ( 1983 ) y M. Organitos 1984 ) se dedicaron a 

investigar como el tipo de tarea producción. discusión 

y solución de problemas en la que trabaja un grupo 

afecta los patrones de interacción y los niveles de 

ejecución de los miembros que lo componen. asi mismo como 

la tecnolog1a que se utili=a dentro de la organización no 

solo afecta los patrones internos de comunicación de los 

grupos de trabajo. sino tambien las formas de comunicación 

utilizada5 para coordinar actividades entre los grupos 

organizacionales. 
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Para 1984 M. Organitos abordó a las organizaciones 

como " sistemas procesadores de información ". esto es. 

como entes en continua adaptación de sus sistemas de 

comunicación ( que reunen. interpretan 

mensajes ) respecto a las demandas de 

y envian 

información 

asociadas con incertidumbre imposibilidad de predecir ) 

en sus ambientes internos y externos. Desde este punto 

de vista. una organización eficiente es aquella que 

relaciona dinAmicamente sus necesidades de procesamiento 

de datos (resultantes de su incertidumbre ambiental) y Ja 

capacidad para procesar información de la organización. 

En aílos recientes se han abordado temas que tratan 

el impacto de los avances de la tecnologia de la informa­

ción (informatica y computación) en las organizaciones y 

los estudios comparativos sobre comunicación organizacio­

nal. 

Concluyendo. el estudio emp 1 rico sobre Ja 

comunicación en las organizaciones es una área relativa­

mente nueva en la investigación de las ciencias sociales 11 

CFernendez. 1986. p. 135). 
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2.3 ENFOQUES DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

A finales de la década de los 40s. el estudio de la 

comunicación en las organizaciones comenzó a llamar la a­

tención a un gran nó.mero de autores. 

El creciente interes en la materia condujo a la pro­

liferación de investigaciones en este campo. cuyo objeti­

vo era - y continua siendo - analizar el impacto que 

ejercen diversas ·variables organizacionales sobre la co­

municación y viceversa. 

Dentro de la linea de autores que abordaron esto tema 

estan Redding y Sanborns ( 1964 J los cuales definen a la 

Comunicación Organizacional como : " el hecho de enviar y 

recibir información dentro del marco de una compleja 

organización " la percepción del campo C evidenciada en 

su libro) incluye a lacr comunicaciones internas. las 

relaciones humanas.las relaciones gerencia-sindicato. las 

habilidades de comunicación (hablar. escuchar y escribir} 

y los programas de evaluación de las comunicaciones. Katz 

y Kahan {1984) perciben a la Comunicación Organizacional 



como: 11 el flujo de información ( el intercambio de infor 

mación y la transmisión de mensajes con sentido ) dentro 

del marco de la organización 11
• 

Thayer (1968) profundiza mas al respecto, y nos explica 

tambien el método general de los medios de comunicación e 

identifica dentro de la organización tres medios de co­

municación: operacionales. reglamentarios y de relaciones 

pUblicas esto apoyado en la premisa Comunicación 

Organizacional es aquel flujo de datos que sirve a los 

procesos de comunicación e intercomunicación de la Organi­

zación". 

Irwin D. 1972 l y Zelko y Dance ( 1975 l comparten 

la idea de las comunicaciones internas-externas pero le 

incluye una tercera dimen~ión; las comunicaciones per-

sonales el intercambio de información y sentimientos 

entre los individuos que forman a la organización). 

Existen otros autores ( como Lerbiger 1979~ Lasikar 

1972 l que dejan de lado el estudio y definiciOn de los 

niveles y dimensiones de la comunicación y se interesan 

primordialmente por las " habilidades " de comunicación 

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

etc.). 

Otro estudioso del tema ha sido Golghaber ( 1984 ) 

el cual sitUa a la Comunicación Organizacional en un 

contexto de continuo movimiento de la información. porque 

el seftala que la Comunicación Organizcicional " es el 

flujo de mensajes dentro de una red de relaciones inter­

personales " 

Si bien de los autore2 mencion~dos. cada uno presta 

mayor o menor atención a distintos aspectos. en general a 

todos los podemos ubicar en la clasificación propuesta 

por Andrade (1991). El cual menciona que la Comunicación 

Organizacional se ha enfocado desde tres perspectivas 

La primera como el conjunto total de mensajes que se 

intercambian entre los integrantes de una organización y 

entre esta y su medio ( Redding y Sanborn. 1964: Katz y 

Kahan.1984: Irwin D. 1972: Zelko y Dance. 1975: Go!dhaber. 

1984 ). Esto es. los mensajes se intercambian en varios 

niveles y de diversas moneras. Pueden transmitirse. por 

ejemplo. a traves de canales interpersonales o de médios 

de comunicación 

de t.v. etc. l 

boletines. tableros. circuitos internos 
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Dentro da la segunda se presenta a la Comunicación 

Organizacii::.nal como una disciplina cuyo estudio es " la 

forma en que se da el fenómeno de la comunicación dentro 

de las organizaciones. y entre las organizaciones y su 

medio". ( Andrade. 1991 p. 31 ) . 

Como es dd notarse. en la primera se conceptualiza a 

la comunicación organizacional como los mensajes que se 

dan dentro de la organización y de esta con su medio: y 

en la segunda se concibe a la comunicación organizacional 

como la disciplina que estudia los mensajes. las técnicas 

y actividades que se usan para que exista esta 

comunicación. 

Y por Ultimo la Comunicación Organizacional se entiende 

también como un conjunto de técnicas y actividades enca­

minadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que 

se dan entre los miembros de la organización y sus medios; 

o bien. a influir opiniones~ actitüdes y conducta de sus 

pUblicos internos y externos en la organización ( Redding 

y Sanborn. 1964: Thayer. 1968: Lerbinger. 1979: Lesikar. 

1972 

Desde las tres perspectivas en que se abordó la 

Comunicación 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 si corresponden a diferentes 

aspectos de un mismo campo de interes y acción. 

Ahora bien. bajo esta linea de exposición~ 

reconsiderando a los autores se~alados y para el 

desarrollo de este trabajo definiremos 

Organizacional como: 

Comunicación. 

~ disciplina ™ estudia tl 

proceso comunicativo fl!!!¿ ~ da entro 

los miembros de ~ organización y ill! 

esta Q.Q.!l su medio: y ™ comprende 

las técnicas y actividades 

f,,.cilitl\n y agilizan ~ flújo 

mensajes ™ se dan entre los 

miembros de ~ organización y de este 

y -ª.!! entorno. 

Partl endo de esta definición tenemos 

comunicación organizacional puede dividirse 

Comunicación Externa y Comunicación Interna. 
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La Comunicacion Externa se da cuando la información y 

se dirigen a los diferentes publicos actividades 

externos de la organización { accionistas. clientes. 

distribuidores. etc. ): y la Comunicación Inter~a se da 

cuando los programas estan dirigidos al personal de la 

Organización. 

2.3.1 Comunicación Externa- Interna 

Si denotamos que la comunicación organizacional 

agrupa básicamente en dos sectores a sus receptores: 

externos e internos. tendremos necesariamente que seMalar 

y definir la diferencia que existe entre ambas. 

2.3.1.1 Comunicación externa 

Se denomina comunicación externa a el proceso que se 

origina entre uno. varios o toda la organización con 

personas u otras organizaciones que no pertenecen a la 

misma. Esto incluye al conjunto de mensajes emitidos 

por cualquier organización hacia sus diferentes pUblicos 

externos y que estan encaminados a mantener o mejorar sus 

relaciones con ellos o a proyectar una imagen favorable 

o promover sus productos o servicios. 
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Este tipo de comunicación se puede efectuar tanto 

dentro de la organización como fuera de ella y no queda 

restringida o que unos cuantos elementos lo realicen. 

ya que si bien es cierto que existo un grupo principal 

y responsable de esta activid~d no se puede negar que 

es una labor de equipo, donde intervienen todos y cada 

uno de los empleados (Homs. 1990 p.66)". 

M:As estrictomente.ld Dirección o Gerencia que asume 

esta función ( comunicación organizacional externa ) se 

vale y hace uso de medios diversos. Esto implica el 

manejo técnificado de la información. estableciendo 

canales de comunicación entre la organización y sus 

pUbl icos. a fin de " crear un clima de confianza. 

simpa tia y respeto ( M. Organi tos. 1984. p 210 ) ". 

Para tener una mayor comprensión, de lo que es la 

comunicación externu es conveniente entender algunos 

términos que estan intimamente ligados a ella. 

Segun la perspectiva de Andrade (1991) los conceptos 

de mayor relevancia en re la.ción a comunicación 

organizacional externa son: relaciones pUblicas, publici­

dad y publicidad institucional. 
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Relaciones publicas: conjunto de actividades y 

programas de comunicación efectuados por cualquier 

organización para crear y mantener buenas relaciones 

con sus diferentes póblicos externos. y para proyectar 

ante ellos una imagen favorable. 

Publicidad: conjunto do mensajes emitidos a través de 

diferentes medios de comunicación masiva. que buscan 

promover o incrementar la venta de los productos o 

servicios de la organización. 

Publicidad institucional: es el conjunto de mensajes 

emitidos a través de dife1·entes medios de comunicación 

masiva que 

favorable de 

persiguen evocar en el pUblico una imagen 

la organización. Se considera entonces. 

como un instrumento de las relaciones püblicas. 

2.3.1.2 Comunicación Interna 

La comunicación interna es el proceso comunicativo 

que se origina entre uno o varios miembros de la 

organización con otro u otros miembros de la misma. 

Esto comprende tanto las comunicaciones que se dan de 

persona a persona como al conjunto de actividades 

efectuadas por cualquier organización para mantener 

buenas relaciones entre sus miembros. 
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La comunicación dentro de las organizaciones es 

denominada como comunicación organizacional interna 

porque es ejercida de forma comUn entre todos los 

miembros que conforman la organizacion y se realiza 

entre miembros de la misma. 

Esta comunicación se da en diferentes modalidades_ 

bien utilizando un escrito, interacción comunicación 

interpersonal) o combinando varias de ellas. 

El tipo y medio de comunicación ( vehiculo de trans-

información ) que se utiliza esta misión de la 

sujeto a las caracteristicas del individuo que se 

comunica. el mensaje que quiere enviar y las 

caracteristicas de la organización ( inciso 3.4 } . El 

propósito fundamental de este tipo de comunicados es 

obtener informaciOn y por tanto entendimiento entre los 

integrantes que i nteractuan en la organización 

M.Organitos 1992 ). 

Paralela a esta comunicación que surge cotidianamente 

esta la comunicación que es planeada y dirigida por la 

Dirección de la Organización. 
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En algunas organizaciones existe un área responsable 

de elaborar programas de comunicación interna. La 

existencia de esta Area, dentro de la organización. 

dependera basicamente de cuatro factores que sugiere 

Wi lensky 

tiene la 

1967 l y que determinan 

comunicación 

organización. 

la importancia que 

Dirección de la 

1.- El grado de conflicto o de competencia con el medio 

ambiente externo punto por demás relevante en 

que el sistema economico-social esta época; ya 

mexicano esta enfrentando a las organizaciones a 

un ambiente continuamente cambiante y con el TLC 

en extremo competitivo). 

2.- El grado d" dependencia. de re~paldo y la unidad 

interna. 

3.- El grado en el cual se cree que las operaciones 

internas y el medio ambiente 

racionalizados 

externo estan 

4.- El tamaHo y la e~tructura de la organización. la 

hetereogenidad de sus miembros. la centraliza.cien 

de la autoridad y la diversidad de sus objetivos. 
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L~ comunicación interna organizada y planeada se 

torna consecuentemente más importante conforme las 

organizaciones deben enfrentar situaciones con incertidum­

bre. que son complejas y tienen una tecnologia que no 

permite se rutinice fácilmente. 

Entonces tenemos qw:l '' entre mas orientada hacia lo. 

gente y la~ ideas esté una organización se vuelve mas 

importante la comunicación " ( Hall, 1986 ). Esta 

comunicación debo estar planeada. por tanto estructurada, 

Y sin embargo, en México " las organizaciones no se 

ocupan de esta Area porque la consideran secundaria " 

Caflal. 1991. p.294 ). 

Sin considerar que " no existe un elemento de la 

Vida laboral que no se relci.cione con los procesos de 

comunicación'' ( Domette, 1991. p 97 }, No obstante es el 

desconocimiento de actividades. contenidos. significa­

ción y vastas posibi 1 idodes de la COMUNICACION 

ORGANIZACIONAL INTERNA lo que hace que sean escasas 

las organizaciones donde se aquilate la tarea de la 

comunicación " ( M. Organitos. 1992. p. 350 ) : Esto es 

tanto porque '' la 

consideran que la 

Dirección como los profesionales 

comunicación organizacional interna 
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se limita a la edición de un boletín o revista 

interna ... aunque este pensamiento ha cambiado en la 

Dltima década" e Canal. 1991.p 293). La comunicación 

organizacional interna no solo contempla revistas o 

folletos C ver inciso 3.3 también estudia la comuni­

cación interpersonal. la cultura organizacional. etc. 
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3.- COMUNICACION ORGANIZACIONAL INTERNA 

Los programas de comunicación 
no son la panacea. ni una 
varita magica que desvanece 
los problemas. sin embargo. si 
son decisivo factor de i~te­
gración de los recursos huma­
nos a los objt?tivos de la 
organización. 

Homs.1990 

Como hemos expuesto anteriormente el tema central 

de este trabajo es la comunicación organizacional interna 

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

importante de aspectos a abordar. 

3.1 CATEGORIZACION DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

INTERNA 

Una imagen esquematica de esto es la categorización 

realizada por Miller 1 1978) fig. 3.1 
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Fig 3.1 
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Esta categorización de comunicación en una organiza-

ci6n propuesta por Miller esta realizada desdo una 

perspectiva situacional. Este enfoque sostiene que la 

comunicación se puede clasificar en base a la identifi­

cación de la circunstalÍcia social en que se intercambian 

los mensajes. Esto es. considera fundamentales el nllrnero 

de comunicadores implicados en el intercambio de mensajes 

y la próximidad fisica que existe entre sus participantes. 

69 



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 

trAbajo. Por ello ampliaremos lo que son dos extremos de 

este continuo (comunicación interpersonal y comunicación 

masiva o también llamada medios de comunicación). La 

decisión do elegir estos; se basa en loo siguientes 

razonamientos: 

La comunicación interpersonal tiene las siguientes 

caracteristicas : 

A) Por la baja manipulación que existe por parte de sus 

miembros brinda infonnación confiable. Pues como seffala 

M. Organitos (1984. p 48) 11 Las personas estan mas 

ocupadas en analizar y pensar en lo que dicen con palabras 

que en lo que " habl~n " con el cuerpo. 

B) Brinda amplia información. Pues os rica en datos. 

Tanto por la información q~e abiertamente se intercambia 

entre sus miembros (como por ejemplo: situación financiera 

de la organización. ambiente de la celebración de fin de 

ano~ 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 informaciOn es posible 

de percibir; ya que al existir un alto grado de proximidad 

fisica entre los interlocutores fig. 3.2 se dan 

intercambios de información de distintos tipos. pues 

entran en juego un·mayor numero de sentidos y lo que esto 

con! leva (inciso 3.2.2). 

C) Esta sujeta a un bajo control por parte de la Dirección, 

pues si bien existen delineamientos generales de compor-

tamiento ( en algunas organizaciones queda explícitamente 

establecido en el reglamento interno de trabajo ), estas 

conductas pueden afirmar lo que ee dice en el papel. 

o bien~ manifestar las caracter1sticas reales el tipo de 

comunicación interpersonal que se da en la organización 

( M. Organitos. 1984 ). 

Comunicación 
masiva 

Comunicación 
inte; personal 

Fig. 3.2 

alta 
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La comunicación masiva cuenta con las siguientes 

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

Al La comunicación masiva es la que hace uso de medios 

(inciso 3.3 J de gran alcance y por ello también a sido 

llamada medios de comunicación organizacional (Fernandez. 

1990). Este tipo de comunicación tiene la caracterlstica 

de llegar simult6neamente 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 Area 

responsable. 

B) Por las caracterlsticas propias de algunos medios 

tienen mayor perdurabilidad en el tiempo. 

C) Su uso esta limitado C programas do comunicación ) 

a un Area de la organización o guiada y encaminada por 

esta. aunque se tenga participación y colaboración de 

todos los integrantes de la organización. 

0) Tiene lineamientos claros y definidos. sancionados 

por la Dirección de la organización. 

El Su contenido va dirigido a apoyar la cultura 

organizacional ideal la expresada por la Dirección 

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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Comunic;ición' 

masiva 

Comunicüción 

'interpersonal 

Fig 3.3· 

baja 
1 

tiempo de 
------retroalimentación 

.... 

alta 
n 

número de 
receptores 

En resumen la comunicación interpersonal brinda 

amplia y confiable intonnación para el estudioso de esta 

actividad, pero existe poca posibilidad de llegar rapida­

mente y a gran escala C es decir a un alto nümero de 

personas) a través de este tipo de comunicación . Y la 

comunicación a través de medios masivos. por sus propias 

caracterlsticas. permite en breve tiempo un mayor audito-

rio. Aunque con la desventaja de tener una retroalimenta-

ción mas lenta. 

Por tanto .. la c0rnunicaci6n interpersonal Ja podemos 

utilizar para la recolección de datos. verificar la 

información proporcionada por la dirección y obtener 



retroalimentación rApida. y los medios de comunicación 

ademas. de aportar información nos permite llegar a un 

gran nWnero de receptores en breve tiempo. 

A todo el lo aunemos que si solamente nos abocaramos 

a una sola categoria ( ya sea comunicación interpesonal 

o medios de comunicación masiva) tendriamoa información 

parcial o incompleta. Pues los medios de comunicación. es 

la comunicación definida o delineada por la dirección la 

cual puede o no ser igual d la que manifiesta la gente 

en su diario convivir con los demAs integrantes de la 

organización 

Finalmente y para tener un espectro completo de la 

comunicación organizacional interna abordaremos un factor 

que resulta fundamental. pues incide directamente en la 

comunicación organizacional. esto es la cultura organiza­

cional. 

Describiremos que es cultura organizacional y como 

los valores y creencias manifiestan las caracteristicas 

del sistema de comunicaci6n: ademas de enfatizar como el 

andlisis del sistema comunicativo de la cultura detennina 

la forma y tipo de comunicación que se da dentro de la 

organización. 
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3.2 COMUNICACION Iln"ERPERSONAL EN LAS ORGANIZACIONES 

Como se ha expuesto con anterioridad. la relevancia 

de la Comunicación en todo ~mbito ea innegable y la 

trascendencia que tiene ésta. dentro de la Organización. 

se hace mas patente conforme se sube en la pirAmide 

organizacional. Pues hay una relación directamente 

proporcional entre el nivel jerarquice y el tiempo que se 

dedica a la comunicación con otros: estos actos comunica­

tivos son de gran relevancia para el desarrollo de la 

organización C Sanchez. 1991 ) 

En este aspecto - es relevante considerar los 

resultados que publicó la revista Fortune sobre una 

encuesta realizada a directores de las empresas mas 

importantes de los E.U. de acuerdo a los 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 personas ajenas a la 

empresa y 13.4% a llamadas telefónicas. Esto es un total 

del 79.4% lo dedican a la comunicación con otras personas 

(ver fig. 3.4 }. 
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Reuniones con 
otros ejecutivo 

Lectura de 
recortes o ~ 
correspondencia 

fig 3.4 

con 
ejecutivos 

Ll an1adas 
tele.fónicas 

Aunque estos datos corresponden a ejecutjvos de E.U. 

es muy probable que loe ejecutivos Mexicanos inviertan 

la mayor parte de su tiempo en forma similar. es decir. 

comunicóndose. 

Remitiéndonos nuevamente a la figura 3.4 podemos 

observar que el 56.9% se dedica a la comunicaci6n ínter-

personal y esto puede resultar lógico si consideramos que 

este tipo de comunicación " es un ingrediente principal 

en las pocas relaciones clave que determinan. en gran 

medida. nuestras percepciones sobre la calidad de nuestrds 

vidas" (Millar. 1991. p. 30). 
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Si esto lo contextual izamos en México bien 

podemos retomar la anotación hecha por SAnchez 

(1991, p.62 l " el establecimiento de vinculos con los 

demas es una fuerza motivadora. la comunicación inter-

personal es casi un asunto de supervivencia •' 

Esta relevancia, que se ha sena.lado. requiere de 

que se tenga un concepto mas preciso de lo que significa 

y comprende la comunicación interpersonal en las organi­

zaciones. 

Ahora bien. abordar el estudio de la Comunicación 

Interpersonal inicialmente plantea un problema de 

delimitación. Pues si se interpreta en sentido literal 

este concepto - comunicación entre personas - resulta 

ambiguo: ya que se puede referir a comunicación cara d 

cara o a distancia. 

Blake y Harolsen ( 1984 p. 129 l la definen como la 

interacción " que tiene lugar en forma directa entre dos 

o mas personas fisicamente próximas. y en la que pueden 

utilizarse los cinco sentidos. con retroalimentación 

inmediata " 
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Esto evidentemente alude a la comunicación 

frente a frente. Lo cual excluye aquella comunicación 

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

Sin embargo. profundizaremos en lo sef1a lado por 

Blake y Harolsen. esto es la comunicación interpersonal 

en que estan en juego todos los sentidos de un inter­

locutor(es) y otro(s) donde seílalan como principales. 

seis c
1
aracteristicas de comunicación interpersonal. 

A.- Existe como condición inicial el 

requerimiento de un contacto previo entre 

dos o mas personas nótese que este tipo 

de comunicación no se restringe a un nómero 

de uno a uno l f1sicamente próximas. 

El resultado de este primer cont~cto 

permite que cada uno de los involucrados 

entre en ~l marco perceptual de los otros. 

B.- No existe un nl'lmero preestablesido, 

pero cuondo menos deben existir o se 

requiere de dos personas. 
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C.- El contacto previo aludido en el punto 

uno permite iniciar el intercambio de 

mensajes a un punto central de atención 

coman. 

D.- Todas las personas que intervienen son 

de una u otra forma. participantes 

activos. 

Ya que se asumen en continuo distintos 

roles. y aun la no expresión verbal 

encierra elementos comunicativos (inciso 

3.2 .1) 

E.-· La interacción se lleva a cabo mediante 

F.-

un intercambio de mensajes. en el cual 

cada participante ofrece a los demás un 

grupo de seftales para que sean interpre-

tadas. 

Al estar los participantes frente a 

frente pueden hacer uso de todos sus 

sentidos. Por lo que esta interacción da 

una próximidad Jo bastante cerca para 
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percibir las modalidades, matices y 

estilos que tenga el emisor y receptor 

dentro del proceso de la comunicación. 

De acuerdo con Huseman ( 1976. p. 5 l. quien 

considera que la interacción interpersonal es una 

inter~cción de naturaleza convencional que implica el 

intercambio de información verbal y no verbal entre dos 

o mAs persona. en un contexto cara a cara ". 

Esta definición swna la información no verbal como ele­

mento relevante ( el cual sera ampliado en el siguiente 

inciso) mAs. sin embargo. se restrige esta comunicación a 

un enfoque situacional. 

3.2.1 Comunicación no verbal 

Como ya se ha observado. la comunicaci6n interperso-

nal involucra comunicación verbal y 

Ultima ha sido llamada en general 

no verbal. Esta 

Longuaj~ mudo. 

Lenguaje del cuerpo. Lenguaje sin palabras ". nosotros 

denominaremos a la comunicación no verbal a aquella que 

se realiza mediante formas expresivas diferentes de la 

palabra hablada. 
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Bajo esta consideración y para una mayor comprensión 

de este concepto es necesario abordar la clasificación 

de los elementos que componen esta forma de interacción. 

segun Ruesch y Kees ( 1984 l !{antagu y Matatson ( 1983 l .. 

l.- El lenguage de los signos: incluye todas las formas 

do codificación en las que 

palabras. nómeros y signos 

de puntuación han sido sus­

tituidos por gestos: estos 

varían desde una sencilla 

inclinación de cabeza para 

decir "si " hasta sistemas 

tan comlpojos como es el 

lenguaje de los sordomudos 

2.- El lenguaje de la acción: Comprende todos los movi­

mientos que se realizan: 

por ejemplo.caminar.comer. 

seílalar. palmear. o traba­

jar tienen una doble fun­

cion: por una parte. 

sirven a propósitos perso­

nales y por otra. expresan 
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" algo " susceptible de 

interpretación 

3.- El lenguaje do los objetos: Abarca un espectro amplio. 

pues se 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 intención 

fin practico o decorativo, 

descubren y muestran algo 
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de la personalidad de sus 

habitantes. Asi mismo un 

vehiculo, un escritorio en 

la oficina. una corbata o 

saco. son a la vez objetos 

de uso y simbolos que pro-

porcionan información 

acerca de quienes lo usan 

o lo portan. 



En base a lo expuesto podemos se~alar que la comuni­

cación no verbal es el intercambio de información basado 

en el movimiento del cuerpo, de la cara. de las manos. 

es el lugar que ocupan los interlocutores en el espacio. 

son los el~mentos que conforman la .apariencia personal. 

la entonación de la voz. el ritmo y las inf lecciones del 

discurso. 

Ahora bien. cabe l1acer un paréntesis. para serta lar 

quo existen una serie de conductas no verba les irnpl 1-

citas en cada contexto. las cuales consisten en un con-

junto de reglas correspondientes dentro 

lugar quo el interlocutor se encuentre. 

y amplio planteamiento acerca de 

del sitio o 

Un interesante 

las conductas no 

verbales lo explica Ricci 1980 ). donde menciona que 

las condl1ctas no verbales tendran un contexto simbólico 

para 10:3 interlocutores de acuerdo al lugar donde se 

encuentren. 

Sanchez ( 1991, p. 69 ) en sus escritos menciona. 

quiza la comunicación no verbal constituya. la esencia 

del acto comunucativo interpersonal " Esto quiza 

pudiese cuestionarse. mas lo que no acepta réplica es 

el que la conducta no verbal es mas notoria. a medida 

que avanza la ciencia de la comunicación. Pues los 
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datos muestran la relevancia;. " una persona media habla 

durante un total de 10 a 11 min. ( la oración normal 

dura unos 2.5 segundos ... ) en una conversación nonnal 

de dos personas. los componentes verbales suman menos 

del 35% del significado social de la situación. mientras 

mAs del 65% del significado social queda del lado de 

lo no verbal" (Knapp. 1982, p.331. 

Para indicar las funciones que cubre la comunicación 

no verbal retomaremos los datos publicados por autores 

como: Argyles (1972a, 1978b ), y Ekman y Friesen (1968) 

los cuales han estudiado este aspecto. 

1.- Expresar emociones: 
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Las manifestaciones mos 

directas y c~pontAneas del 

estudio emocional se suelen 

dar a través de " canales no 

verbales " como reir. llorar. 

fruncir el cefio. fi·otarse 

las manos. son ejemplo de 

este tipo de comunicación. 



2.- Comunicar actitudes 
interpersonales: 

3.- Sustituir el lenguaje: 

4.- Apoy~r a la comunica­
ción verba 1 : 
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Los comportamientos son la 

principal fuente de infor­

mación acerca del tipo, la 

calidad y la intensidad de 

las actitudes y sentimien-

tos de una persona on 

relación con otra. 

Cuando resulta imposible o 

indeseable. se recurre a 

conductas no verbales como 

medio de comunicación. Esto 

sucede con frecuencia en 

f6.bricas ruidosas. en 

templos, en actividades sub-

acuaticas y en muchos otros 

ca.sos. 

Las conductas comunicativas 

no verbales complementan y 

refuerzan los mensajes 

transmitidos por el canal 



Aunque a qui 

basicas al margen 

verbal. Las buenas comuni-

cae iones incluyen en el 

discurso elementos de este 

tipo. 

separemos y enlistemos las funciones 

de la comunicación verbal. recordemos 

que la comunicación no verbal " es el fenómeno estrecha­

mente relacionado con los aspectos verbales de la inte-

racción y con la situación en que se lleva a cabo 11 

1 Sanchez. 1991. p.70 

No es factible explicar, directa y aisladamente las 

seftales no verbales. sin correr el riesgo de cometer 

gr·aves errores. Ya que aun no se cuenta - o.l menos no­

sotros - con una " grarnAtica 11 o " diccionario 11 del 

comportamiento comunicativo no verbal aplicable a todos 

los casos. 

Si bien esto es una limitante. una clasificación de 

los distintos tipos de seftales que componen este acto 

comunicativo permitiría su andlisis. 
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De acuerdo con la investigacion de Andrade (1990) 

" Categorías de and.lisis de comunicación no verbal aplica-

bles al estudio de la cultura organizacional 11
• las 

categorías en que pueden agruparse las senales no verbales 

(dentro del marco de una Organización ) utilizadas comun­

mente son siete. 

1.- Al espacio: 
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Este aspecto abarca 

el espacio f!sico 

desde 

de que 

disponen las personas. 

considerando caracteristi­

cas como: tamano_ calidad 

y arreglo o decoración. 

hasta la forma en que se 

ubican en relación con los 

demAs durante los eventos 

de comunicación. Que tanto 

se alejan o acercan los 

interlocutores y como 

manejan la orientación. 

Las dimensiones de esta 

cat.egoria son sumamente 

significativas y referen-



2.- Conducta tactil: 
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ciales en el 

pre reflejan el 

de las personas. 

ambito 

status 

Implica todas las posibi~ 

lidades de comunicación a 

través del contacto fisico. 

desde un saludo cordial 

hasta una caricia cargada 

de afecto. Ambas son 

igualmente significativas 

en su contexto. 

Pues a pesar de la impor­

tancia del tacto en las 

relaciones interpersonales. 

estas conductas es tan 

extremadamente reglamenta­

das en el teri~eno de 1 as 

organizo.cienes. 



3.- Apa~iencia fisica y el vestido: Esta categor!a com­

prende todas las senales 

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. 
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Esta categoria comprende 

dimensiones muy amplias. Y 

su verdadera importanci~ 

radica en que son un factor 

de gran influencia en la9 

relaciones interpersonales. 

Ya que se hnbla de que las 

primeras impresiones acerca 

de los demas. ~uelen deter-

minar el cauce de una 

interacción. En el terreno 

de las organizaciones, la 

apariencia juega un papel 

capital CAndrade y Sanchez, 

1986) " gran parte de las 



4.- El 

decisiones de contratación. 

de promoción e incluso de 

despido. asi como 

ti dad y ca 1 idad 

la can­

de los 

contactos interpersonales 

e atan en 

condicionadoS 

factor " 

buena 

por 

medida 

este 

movimiento del cuerpo y la postura: En esta 

categoria se-hace referancia 

a lo que las personas expre­

san o 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

personal idad de la relación. 
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5.- Las expresiones faciales: Segón varios autores la cara 

posee un gran potencial 

comunicativo: ya que ea una 

de las partes mas expresivas 

del cuerpo. a tal grado que. 

junto con el habla se le 

considera la principal fuen­

te de información en las 

relaciones interpersonales. 

Bdsicamente ea a través del 

rostro como se comunican los 

6.- La conducta visual: 
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estados emocionales ( una 

sonrisa.permite percibir que 

la persona esta en un estado 

de Animo agradable. no así 

el que tiene un rictus se­

rio). las actitudes hacia los 

demas y los elementos de 

retroalimentación indispen­

sables en la conversación. 

Segun Knopp (1982): 

comportamiento ocular 

el 

ea 
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determinante en los encuen­

tros interpersonales. ~yuda 

a regular la corriente de 

comunicación. proporciona 

retroalimentación. expresa 

emociones y es Util para 

definir la naturaleza de la 

relación 11
• En el campo de 

las organizaciones la valua­

ción de la conducta visual 

es especialmente valiosa 

para Areas como reclutamiento 

y selección; ya que una 

visión fija hacia la puerta 

y 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 información o bien 

de timidez. 



7.- Aspectos no linguisticos del discurso: Esta categoria 

hace referencia a todo 

aquello que "envuelve" a las 

palabras al hablar. Incluye 

tanto variables como ritmo. 

velocidad. pausa. volümen. 

claridad y acentos.~si como. 

y quiza sea este el aspecto 

mas interesante desde el 

punto de vista organizacio­

nal. el tipo de lenguaje 

usado: técnico. simple. 

erudito. vulgar. cargado de 

eufemismos reajuste de 

plantilla en vez de despidos 

de personal. deslizamiento 

por devaluación, etc. ). El 

an6lisis de esta categoria 

ea sumamente util en el 

estudio de la cultura 

organizacional (inciso 3.4) 
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3.2.2 Reglas de interacción 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 que se ense~an a los nuevos 

miembros. a través de los programas de inducción y, 

como ya cornentamos. es comón que se encuentren 

especificadas en·reglamentos y manuales de politicas. 

Forman parte de la cultura ideal de la organización y 

por ello representan lineas generales d~ acción (este 

aspecto es desarrollado en el inciso 3.4 

En el otro extremo del continuo se encuentran las 

reglas informales. las que no constan por escrito y 

son las que gobiernan la interacción, al matizar. 

actual izar 

registradas 

y a veces contravenir a 

formales l. 

las reglas 

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

sólo cuando dominan los aspectos informales se conocen 
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verdaderamente las reglas de la 

personal en la organización. 

comuni cae ión in ter-

Aunque se puede hablar de reglas comunes a las 

organizaciones ( M. O~ganitos, 1992 estas pueden y 

varian C en 

trabajo de 

frecuencia y matiz ) de un 

la organización, ademas de 

drea a otra de 

que no hay 

reglas 

de su 

buenas ni malas. pues su apreciación depende 

aplicabilidad para el lógro de los fines de los 

interactuantes. 

Si hablamos de reglas estas pueden no tener 

sentido en tanto no sea posible salir del marco 

conceptual para entrar al real. Por ello expondremos 

las cuestiones 

cuenta durante 

principales que deben tomarse en 

la interacción. conforme al modelo 

propuesto por Farance, Monge y Russell (1977! para 

enunciar las reglas que les corresponden. ademas de 

exponer comentarios vert ido3 por Sanchez y Andrade 

sobre su interpretación y aplicación al medio mexicano. 

1.- Si uno se cuestiona sobre quién inicia la 

interacción obtendrA 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 comunicación. 

Si se trata de una relación jefe - subordinado. 

casi siempre las reglas iniciales estAn predeterminadas. 

Cuando la interacción no esta programada de antemano 

(en forma de " acuerdo " por ejemplo) el subalterno 

puede tomar la iniciativa. pero debe estar plenamente 

j'ustificado el motivo de la misma. Aunque en cualquier 

caso. el jefe decide quién inicia el intercambio al 

expresar A l ver dígame ? 

La politica de puertas abiertas o de las visitas 

al area de trabajo es lo menos practicado. 

2.- Una vez iniciada la interacción. esta puede 

continuar su cause o bien esta puede ser retirada o 

pospuesta. En este sentido. debemos seílalar quién puede 

posponerlo. que tan larga puede ser la demora. cuantos 

' retrasos puede haber sin afectar la relación y cual es 

el protocolo para solicitar el receso una vez iniciada 

la conversación. Es comó.n a nuestras organizaciones que 

el subordinado tenga total disponibilidad.pues se conside-

ra una virtud por demas apreciada. Pues este no puede 

96 



demorar la interacción a menos que tenga razones muy 

poderosas. con las cuales asegure que su jefe las 

comprenda. ademAs de que debe disculparse adecuadamente. 

Y con todo. a pesar de el lo se ar1-iesga a enfrentar una 

reacción negativa por parte de su jefe. 

Por su parte el jefe puede retrasar la interacción 

cada vez que le plazca y no tiene que dar disculpa 

alguna o bien expresar. si quiere. motivo cualquiera. 

3.- Ya que ha dado inicio la interacción quién 

define que tema a tratar y a quién corresponde iniciarlo. 

Aunque en nueatra 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 sefialara la transición de un 

tema a otro. El manejo de los temas preliminares o 

generales es un asunto fundamental en la etiqueta 

mexicana: ir al gl-ano puede considerarse por 

cualquiera de ambas 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 mas importantes que 

otros y normalmente corre por cuenta del superior 

fijar las prioridades ya que su tiempo es muy 

val ioso 11
• Esta definición de prioridades no se da en 

cada ocasión de reunión con sus colaborador. sino que 

desde un principio do iniciada la relación jefe-

subordinado. Este debe aprender a diferenciar cuales 

son los temas cruciales de los irrelevantee y los 

periféricos de los indeseables. 

Asi también debe aprender a comprender las 

sel"iales no verbales de aprobación, indiferencia o 

rechazo para guiarse en los casos de duda. 

5.- El jefe es quién decide y determina cuando un 

tema ha sido suficientemente tratado. 

6.- Una de las reglas mas claras de la etiqueta 

organizacional 

interlocutor 

intolerables. 

mexicana indica que cuando el 

es 

Por 

importapte, 

tanto. el 

las interrupciones son 

subordinado deberd evitar 

llamadas, visitas o cualquier otra acción que 

distraiga la atención cuando se encuentra ante su 

superior. quien puede llegar a considerar ofensiva la 
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pausa. Este en cambio. puede 

a.dmitir interrupciones C a 

disgusto del colaborardor). 

7.- Cuando no se ha 

permitirse el 

pesar de 1 muy 

lujo· de 

posi)::>le 

acordado previamente un 

tiempo especifico para la. interacción suele ser la 

persona de mas alto rango quien pone punto final a la 

conversación. Si se diese el caso que la persona de 

menor jerarqu1.a propusiese la terminación " por mi 

parte es todo 

aceptación. 

esta no se da hasta que el jefe da su 

Las reglas de comunicación superior-subordinado 

que hemos expuesto son planteada.a en dependencia de 

ld voluntad del primero. Este hecho es la imagen en que 

tradicionalmente han funcionado las organizaciones en 

nuestro entorno. las relaciones en presencia del rango 

o status. Lo mismo ocurre en interacciones como la.s 

del profesor- alumno o gobernantes - gobernados. Pues 

como seflala M. Organitos (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 participación 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 di6logo. Por ende. las reglas 

de la comunicación interna 2ufrirAn cambios sustanciales. 

3.2 MEDIOS DE COMUNICACION MASIVA, MEDIOS DE COMUNICACION 

ORGANIZACIONAL 

Los medios de comunicación masiva se denominan asi,ya 

que son instrumentos o canales que transmiten información 

a un gran nUfllero de receptores (M. Organitos. 1992). 

Esto es posible porque el medio del cual hacen uso 

tiene caracteristicas f lsicas que permiten un 

auditorio. 

3.3.l Definición y clasificacion. 

gran 

Dentro de una organización estos, en su mayoría. estan 

sujetos a lineamientos. normas establecidas y al uso de 

Areas especificas. Cuando existe una drea o profesional 

responsable de difundir. mantener. supervisar y evaluar 
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la comunicación organizacional interna (COI). esta hace 

uso. de los diferentes medios de comunicaión masiva. pues 

son sus instrumentos primordiales. por ello los medios de 

comunicación masiva que se utilizan dentro de la 

organización 

comunicación 

son denominados tambien medios de 

organizacional (Fernandez. 1990: M. 

Organitos. 1992). 

Los medios de comunicación organizacional han sido 

clasificados en base a distintos criterios. Homs (1990) 

lo hace en base a su frecuencia de realización 

(periódicas. esporadicas) otros como (Goldhaber 1984) los 

clasifican de acuerdo a las caracter1stica que tiene el 

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

Organitos ( 1992 ) hace una clasificación de acuerdo 

a su penetración. frecuencia de uso por las organizacio­

nes y m'.un-ero de receptores. 

En su ennumeraciOn incluye tanto medios impresos como 

electrónicos. pues habla de que los medios de comunica­

ción son: boletines. revistas. tableros. periódicos mura­

les. guias. manuales. fotomurales. memorandas. informes 

anuales. películas. audiovisuales. folletos. carteles. 

circuito cerrado y computadoras. 
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Sobre estos medios. aclara diciendo que algun~s de 

ellos (memorandas) son usados por "casi" la totalidad de 

los miembros de la organización. caso en el cual se hacen 

uso con el fin de ejecutar conductas eapecif icas de 

comunicación individual. Y el resto de los medios son 

utilizados de manera sistematica. periódica. planeada y 

programada por un area (o profesional) de la organización 

que es autorizada y determinada para ello. 

En el primer caso (medio para ejecución de conductas 

especificas 

concretos y 

el segundo 

individuales se usa para epiaódios 

personales de comunicación; mientras que en 

caso se utiliza para estrategias de 

comunicación en la organización. 

3.3.2 Elementos para la selección de medios de 

comunicación organizacional 

La organización puede disponer de una gran gama de 

medios de comunicación organizacional. su elección 

depende 

1990). 

de varios elementos (Arrieta. 1991 y Homs. 

1.- Definir la clase de informaciQn a 

transmitir: técnica. financiera. noticias. proyectos. 

etc. 
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2.- El presupuesto con el que se cuenta: 

recursos humanos. posibilidades técnicas. 

3.- Ubicar al destinatario potencial; 

establecer jerarquia, nivel social. educación formal. 

intereses. etc. 

4.- Ubicación geogrAfica: si se concentra 

en un sólo lugar o se cuenta con plantas ubicadas en 

otra zona. 

En el primer caso se debo determinar cual medio es 

el mas conveniente (de acuerdo a sus caracteristicas 

inherentes ) para la transmisión de la información que 

tenemos. Cosidérese que si la información es amplia el 

medio a comunicar debe ser dina.mico a fin de mantener 

el interés y atención del receptor. 

En cuanto al criterio de costos. después de realizar 

e 1 presupuesto aproximado C sobre e 1 medio o medios a 

utilizar ) se puede decidir si seyuir adelante o no en 

lo planeado. o bien hacer modificaciones e inclinarse 

por un medio de mayor economia. 

La ubicación del destinatario se puede hacer en 

función del nivel organizacional. pues resulta sencillo 

si se acude al organigrama. Pues con base a los niveles 
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que se contemplen en él. podran deducirse mas o menos 

facilmente las caracteristicas. requerimientos y 

expectativas de quienes se encuentran ubicddos en los 

mismos. 

As! 

importante 

también dentro de la ubicación resulta 

detectar la cultura de la organización 

(inciso 3.4). mística. nivel. expectativas. cultura. 

Y finalmente. en lo referente a situación geográfica 

existen rasgos distintos que deben ser considerados y 

aprovechados convenientemente. pues pueden facilitar e 

incrementar la eficacia de nuestra estrategia global 

de comunicación. 

Para realizar estos criterios clasificatorios es 

necesario realizar una labor de diagnóstico. inventariado 

y organización de los recursos comunicativos de la 

organización. En función de esto se determinará qué m~dio 

es el conveniente a nuestra intención. 

3.3.3 Condiciones bAsicas para implementar medios de 

comunicación. 

De acuerdo a Breth (1974) no hay garantias para 

lograr un cien por ciento de eficiencia en la elaboración 

e implementación de los medios de comunicación organiza-
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cional sin embargo la consideración de dos normas 

elementales permite tener las condiciones bAsicas para 

hacerlo en forma efectiva. 

*****Resulta imprescindible conocer lo más 

profunda y completamente posible a las personas con las 

que nos vamos a comunicar. 

*****Necesitamos 

cultura!, tema 

receptor. tanto 

de 

en 

adecuar 

desarrollo 

el 

a 

lenguaje, 

la realidad 

nuestra intención como en 

nivel 

del 

el 

contenido de 103 mensajes. También hay que considerar 

por qué canal nuestra información tendrA un mejor 

impacto. 

Especificando y concretando aun mas. podernos 

ennumerar ocho cóndicfones para lograr nuestro objetivo: 

1.- Informarse ampliamente antes de que uno pueda 

comunicar con verdadera efectividad~ debe de tener una 

visión clara y objetiva de lo que va a comunicar. General­

mente. el que comunica deberA tener una información 

superior a la necesaria o a la comun de los receptores. 

Debe ademas poseer una reserva o fondo de conocimientos 

para poder transmitir cualquier tipo de respuesta en 

referencia al tema o mensaje. 
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2.- Establecer confianza. mutua. La aceptación o 

rechazo de lo que se comunique dependerA de la confianza 

que se tenga y de la sinceridad de quien lo emite. Si 

no exste tal confianza. la comunicación. en cualquier 

forma que se lleve a cabo suele no dar los resultados 

esperados. 

3.- Emplear un lenguaje similar. En el momento de 

comunicarnos 

tenninilog!a 

debemos prestar atención especial a la 

empleada. pues debe de ser al nivel del 

auditorio en cuestión. pues de no ser asi probablemente 

se dificulte su comprensión y por ende decaiga el interés. 

Recuérdese que no se trata de quo el redactor o 

informador 

vocabulo.rio. 

el receptor. 

Piensen qué 

emisor ) se "luzca" mostrando su amplio 

sino de que el mensaje sea comprendido por 

Por dar un ejemplo un tanto 

pasarla si los empleados 

exagerado. 

de producción 

hablaran otom1 y los de control de producción espaHol ... 

la comunicación se dificultaría. de tal manera que seria 

imposible el entendimiento. 

De una manera similar resulta cuando tratamos algUn 

tema especializado y utilizamos conceptos técnicos que 

desconoce el receptor. 
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4~- Poner especial atención en nuestra intención. Hay 

que considerar quo si la comunicación gestual nos puede 

ayudar o faciltar la comunicación. en algunos casos 

puede resultar unu. bilrrera. ea decir t los gestos. e 1 tono 

de voz • las circunstancias pueden llegar a modificar 

el significado de nuestra int1-Jnción. Un tono enérgico. 

aunque de intención amable. puede tener una interpreta-

ción Aepera y mal recibida. 

5.- Emplear ejemplos o elementos auxiliares. Para 

enfatizar algunas aseveraciones. podemos valernos de 

descripciones ejemplificadoraa de nuestros argumentos. 

Con esto podemos hacer uso de las asociaciones que 

pueden conducir al receptor hacia un mejor entendimiento. 

Asi mismo podemos mostrar imagenes. gráficas. etc. que 

apoyen la información proporcionada. 

6.- Encontrar un campo comUn de 

implica la nP-cesidad de~'localizar algo 

experiencia. Esto 

en comün. a fin 

de lograr una identificación con la{s) persona(s} a la(s} 

que nos vamos a dirigir. La comunicación debe ser 

razonable y aceptable en ténninos de la .experiencia comó.n 

a 6mbos interlocutores. 

7.- Es necesario crear un fuerte impacto. Para poder 

llamar de manera intensa la atención. es necesario crear 
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un impacto que pueda atraer y acaparar la dtención. 

A.si como procurar un resultado en la actitud y comporta­

miento del receptor. 

Todos los mediog de comunicación que uti 1 icemos deben uer 

elegidos convenientemente. En función del objetivo a 

lograr y los alcances que nos proporciona cada medio de 

comunicación. 

8.- Esperar una reacción rota.rdado.. En los medio2 de 

comunicación lo mejor es no guiarse completamente por una 

acción mediata. del receptor. Puea si bi1?n esto. puede 

ser indicl"'ltivo de su captación de la información. no 

necesariamente nos indicara cual es la realidad en cuanto 

a su percepción del menoaje. 
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3.4 Cultura Organizacional 

No es hasta la década de los BOs que el tema de 

Cultura Organizacional se estudia con mayor profundidad. 

Probablemente se desconocian sus alcances y no se 

contaba con una definición del concepto que permitiera 

un avance o clarificación del terreno CAndrade, 1991). 

La aparición do diversas obras al respecto 

(Culturas Corporativas y busqueda de la excelencia. entre 

otras) para lograr una aproximación mas definida sobre 

este tópico tuvieron una fuerte acogida. pues entre otras 

aportaciones hicieron del uso 

como: 11 valores"." crcencia2". 

comUn vocablos tales 

''principios''. ''contexto 

al to " y otras 

1 igadas con la 

década ha sido 

tantas que se encuentran 

cultura org.J.nizacíonal. 

fructifera en bibliograf ia 

estrechamente 

Aunquo esta 

sobre Cultura 

Organizacional. sus bases y fundamentos se remontan al 

siglo pasado dentro de la ciencia de la Antropologia. La 

bibliografía hallada nos permite ubicar en 1871 a Edwdrd 

Tayer como autor pionero en abocarse a definir el término 

cultura como " todo ese complejo que incluye el cono­

ciniento. las creencias. el arte. la moral. el derecho. 

las costumbres. y cualesquiera otras capacidades adquiri-
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¡. 

das por el hombre en cuanto miembro de una sociedad " 

( Bock. 77. p.31 ) A partir de esta aseveración se 

han generado una gran diversidad de definir.iones de este 

concepto. Sin embargo. y de acuerdo a Mi 1 ton, lo expuesto 

por Ta.ylor " sigue ~icndo la base do lag modernas teor1ac:J 

antropológicas de la cultura. aunque ha sido depurada 

y desarrollada en distinta9 direcciones '' CMilton, 1979. 

p. 308). 

Cabe destacar que si hacemos referencia a la 

antropologia cultural es. como ya so ha mencionado. 

porque en ella se sientan las bases y ha dado aportacio­

nes tanto teóricas como metodológicas al estudio de la 

cultura. 

Para fines dol presente trabajo retoma.remos la 

definición de cultura dada por Andrade (1991, p. 109): 

" conjunto de valores y creencias comUnmente aceptadas 

consciente o inconsciente. por los miembros de un sistema 

cultural " 
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Asimismo. hablamos de un sistema cultural. no de 

un grupo o de una sociedad. Entendiendo este como " aquel 

que se integra por el grupo de valores que comparten 

las personas que pertenecen a él. y por las multiples 

iormas en que se manifiestan dichos valores y creencias " 

IAndrade. 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 

seNalar y entender que las creencias son todas aquellas 

proposiciones o ideas reconocidas como verdaderas por los 

miembros de un sistema cultural independientemente de 

su validez objetiva. Esto es. se marcan o definen 

{ no necesariamente en forma verbal y abierta) 

consideraciones que se aceptan como ciertas por las 

personas que integran un sistema cultural. Resultando 

evidentemente. que no siempre. existe una absoluta 

uniformidad en las creencias. esto se hace mas patente 

si hahlümos de sociedades complejas. aunque si hay ideas 

que son compartidas por la mayor1a de sus miembros. y 

serAn ellas las que dominen su cultura y le den su sello 

diferente (Qrganitos, 1992). 
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Los valores son ideales que se comparten y aceptan 

en fc1rmo, explicita o implícitamente por los integrantes 

de un sistema cultural y por lo tanto estoR como seNala 

Andrade ( 1991 J, influyen en su comportamiento . 

Estos valores se refieren a los esquemas deseables 

de conducta indivjdu~l y colectiva.ademas de proporcionar 

pa.rómetros que determinan qu6 conductas deben y seran 

premiadas o castigadas. 

Existe una diferencia fundamenta.! entre creencias 

y valores. Estos Ultimas se mueven y se expresan dentro 

de un plano emocional. no asi las creencias pues estas 

se aceptan rdcionalmente. 

Entonces ti!ri~ino=i q¡¡s en el sistema cultural la 

cultura está constituida por los valores y las creencias 

do las personas que forman parte de él y que pueden 

expresarse a través de lo que Organitos 1992 J denomina 

manifestaciones culturales. Por tanto los manifestaciones 

culturales son las expreuiones o productos de un sistema 

cultural que rctJejan los valores y creencias bAsico.s 

de sus miembros. 
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De acuerdo a Andrade ( 1991 

clasificar en: 

estas se pueden 

a) Conceptual-simbólicas son todas la 

formas con que se pretende explicar o representar 

subjetivamente al hombre. a lo suprasensible y a 

las relacioneg que se generan de ello. Dentro de 

esta categoría quedan ubicados el mito. la re-

ligión, ideolog1a. filosofía. ciencia y arte. 

b) Estructurales se refiere a la 

manera en que se pretenden asegurar el cumpli­

miento de los objetivos del sistema cultural. 

Incluye el marco normativo. las relaciones. de 

producción y en general toda la estructura nor-

mativa de la organización. 

c) Conductuales son todas las fonnas 

de comportamiento y do interacción de los 

objetivos del sistema cultural 

di Materiales: en 

(inciso3.4.3) 

esta categoría 

queda comprendido todos los recursos económicos. 

fisicos y tecnológicos necesarios para la 

productividad y el bienestar de los miembros del 

sistema cultural. 
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Las manifestacio 
la cultura nes culturales son 

Y entre 
dependencia dina . ambas se da una 

la expresión de 

relación de inter­

son el espejo de 

mica. Pues si bien las manifestaciones 

creencias l 1 as cu! turas y ~ as manifesta-

cienes alimentan y enriquecen la cultura - . rig. 3.5 

fig. 3.5 
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Si en algón 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 variación o cambio significativo en alguna 

manifestación relevante. o en un grupo de ellas. los 

valores y Creencias se afectar1an. 

Esta pe1·spectiva permite considerar como sistemas 

culturales a una gran variedad de grupos y sociedades. 

Por tanto un pa!s. región. grupo étnico. una clase 

social, un partido politice. un estado. una organización 

constituyen un sistema cultural. Pues tienen tanto valo­

rea y creencias como manifestaciones culturales. De ello 

podemos partir para aseverar que una cultura organiza-

cional es el conjunto de valores y creencias comünmente 

aceptados, consciente o inconscientemente. por los miem­

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

Podemos decir que la importancia que reviste la 

cultura para una organización esta fuera de toda duda. 

pues como sef'!ala Andrade ( 1991. p. 114 l " No existe 

una organización sin cultura ". no importando si esta es 

fuerte o débil. compartida o asumida, manifiesta o 
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encubierta. adecuada o inadecuada --se 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 organización cuenta con una 

cultura. 

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

" la cultura distingue a una organizoción. de otra y 

orienta sus decisiones " lo que quiere decir que le 

imprime y confiere su identidad - aquello que la hace 

ser lo que es - y define su propio estilo de hacer frente 

a los problemas que surgen dd su funcionamiento. 

Deal y Kennedy (1985, pp. 4-5) apuntan en el mismo 

sentido que 11 bien sea vigorosa o débil. la cultura 

ejerce una poderosa influencia en toda la organización; 

afecta practicamente 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 organización. 

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 1 as cosas. es decjr los valores y 

creencias de la organización. Ero Utral (1983) reafirma 

este enfoque. ya que a5igna a los valores como elemento 

que detenninan lo que es importante para la organizacion. 

mientras que las creencias son las ideas compartidas 

acerca de como las cosas funcionan o deberían de funcionar. 

3.4.2 Cultura organizacional y comunicación 

La cultura de la organización. y las pautas de 

comunicación que se establecen entre sus miembros estan 

estrechamente unidas". C i\ndrade. 1991. p 114) 

El 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 

comunicación que se genera por parte de la gerencia tenga 

un alto grado de credibfljdad o mas bien sean los rumores 

los que atraigan y acaparen la atención del personal; que 

la comunicación sea abierta. franca. r1gida o protocola­

ria; que se emplee un lenguaje directo o recurra a meta­

foras; que se expresen y hablen las cOSdS tal cual son o 

se encubra o distorsione la información; que se busque 
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y espere, o no ld retroalimentación. v~ derivarse de los 

valores y creencias organizo.cionaleu ( M. Organitos. 

19921. Mos aun, esto va a definir lo que podriamos llamar 

" estilo " comunicativo de la. org~ni~e.ción y que la 

caracterizara - en términos de Edwal"d Ha 11 ( 1983) como 

una cultura de contexto alto o de contexto bajo. 

En la cultura de contexto alto las personas están 

profundamente involucradas unas con otras por lo que la 

información se compart~ y los men~ujes de forma 

simple y con significación profunda circulan con 

libertad. Hall ( 1988, p. 85 ) hace referencia al senalar 

" una comunicación o mensa.je de contexto alto es aquel 

en que la mayor parte de la información esta en el 

contexto fisico. o bien. interiorizada en la persona, 

mientras que existe muy poca en la 

explicita y transmitida del mensaje 

parte codificada. 

En el caso del 

contexto bajo. las personas estén relativamente poco 

involucradas entre si: una comunicación de contexto 

bajo es exactamente lo contrario.. es decir, " la gran 

masa de información se vuelca en el código explicito " 

Bien se puede afirmar que una organización con una 

cultura fuerte. esto es. que sus valores y creencias 
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fundamentales son compartidas y 

integrantes, por lo que cuentan 

aswnidas por sus 

~on senalamientos 

que orientan su acción. Se puede decir. que una organi­

=aci6n con una cultura fuerte. es casi seguro que tendrd 

como consecuencia una comunicación de contexto alto. Ya 

quo. en base a sus valores y creencias fundamentales 

son compartidas y asulilidas por sus integrantes. los va­

lores y creencias fundamentales. lo que les permite 

contar con una especie de brUjula que orienta su acción .. 

y l ineamíentos para su mayor atención a aspectos 

espirituales que a nonnas o reglamentos escritos. 

Con lo cual la comunicación denominada formal se 

reduce en gran rnedjda. impactando en forma directa en la 

eliminación o reducción de muchas juntas.circulares. con­

~ultas. etc. que tienen como fjn recibir instrucciones y 

otras formas de comunicación que. generalmente, implican 

una gran cantidad de tiempo y esfuerzo. sin que el resul­

tado justifique este desgaste. 

Al respecto Ouchi 11982. p 55) senala: "la cultura 

organizacional se desarrolla cuando los empleados 

tienen una amplia gama de experiencias comunes. como 

si fueran piedras de toque a través de las cuales 

119 



pudieran comunicar infinidad de suti l~zas ... 

este denominador comün 1 es proporciono. una fonna 

posición abreviada de comunicación. En vista de que la 

teórica que sustenta el comportamiento del individuo. 

esta integ1~ada por una serie de conceptos que este 

tiene en comün con los demAs. es posible suponer ciertas 

respuestas o acuerdos. sjn tener que invci·tir tiempo 

negociandolos ". 

Lo de~crito hasta ahora permite demostrar los 

fuertes lazos que unen a la cultura y a la comunicación. 

Pues como puntualiza Andrade ( 1991. p. 117 ) ., la forma 

en quo se da la comunicación es una do las manifestaciones 

de la cultura " 

Ahora bien cnbria l1acer algunas consideraciones 

acerca de la manera de corno podemos aborda.r la culturo. 

de una organización. a partir del andlisis de pautas o 

octos comunicativos. 

3.4.3 Análisis dol sistema comunicativo 

Como ya se hd seílalado. las manifestaciones 

culturales pueden clasificarse en conceptuol-simbólicas. 

conductuales y materiales (inciso 3.4.1.) 
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En las manifestaciones conductuales de acuerdo a 

Andrade ( 1991 l incluyen el lenguaje. el comportamiento 

no verbal. el ritual y las formas de interacción que 

se dan entre las personas. 

M.Organitos 11992. p 280 l "son las que mas se 

relacionan con la manera como se comunican los miembros 

de la. organización." 

Ubicandonos en este contexto y de acuerdo con la 

linea de Andrade. Sanchez y Organitos entendemos al 

lenguaje como las palabras. expresiones. modismos 

claves etc. que realizan los miembros de una 

organización para comunicarse. ya sea en forma oral o 

escrita. 

Como ya se ha expresado en incisos anteriorea cada 

organiza~,i6n tiene una manera particular no solo de 

hacer las cosas. sino tarnl?ién de decirlas " (Andrade. 

op cit p. 116). Es evidente que muchos de los modismos. 

giros y expresiones que utilizan .los miembros de la orga­

nización provienen del pais. región o 7.ona donde se en­

cuentran ubicadas 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 noa podemos acercar a lo que afirma Andrade (1991) 

de que se puede llegar a encontrar un lenguaje propio de 

esa organización o a veces, del giro de 1 cual se 

desarrollan sus actividades . 

Consideremos. por ejemplo el ámbito de la publici­

dad o el de la televisión dentro de nuestro pais. en 

donde se hace uso de un gran nWnero de anglicismos. asi 

como de un nUmero bastante amplio de tecnicismos que son 

utilizadoo en industrias especializadas, Asi también la 

manera de expresarse de las personas que laboran dentro 

de organismos gubernamentales. en instituciones religio­

sas o dentro de la industria privada. 

Aun y cuando ya se ha abordado a la comunicación 

no verbal, es conveniente retomarla. Pues como senala 

M.Organitos (1992. p 290 l " su observación puede ser una 

de las fuentes mas ricas del conocimiento de la cultura 

organizacional 

en que este 

en el uso 

por parte de 

Esta aseveración, esta fundamentada 

tipo de comportamiento se encuentra basado 

del espacio fiaico ( próximidad fiaica ) 

las personas que interactuan. en los 

122 



movimientos del cuerpo. en las posturas, en la conducta 

táctil, en las expresiones de la cara, en la mirada, en 

el aspecto exterior ( apariencia flsica y vestido ) y 

en los aspectos no linglilsticos del discurso Cparalin­

gUlstica o metacomunicaci6n). Toda esta gama de expresio­

nes " responde a pautas generalmente inconscientes " 

Andrade ( op cit. p.116 ) y con una gran riqueza de 

significados. Esto ultimo es lo que puede auxiliarnos, es 

lo que Ha! 1 (1978) denomina " cu! tura oculta " 

Como sef!alamos oportunamente, este tipo de 

comunicación es difici 1 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 analisis nos lleve a inferir muchos de loa 

valores y creencias que conforman la cultura real de una 

organiZación C esta técnica de cultura organizacional 

se encuentra apenas en proceso de desarrollo ). 

Un elemento que se encuentra estrechamente 

relacionado con la comunicación no verbal es el " ritual 11 

pues si es real lo sef!alado por Andrade (op cit, p 117): 

11 el valor simbólico que· proporciona el ritual es muy 
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superior. porque proporciona un sentimiento de identidad 

entre los miembroo de una organización .. ea también un 

comportamiento ( b6sicamente no verbal. aunque también 

entran en juego elementos verbales ) pero su (unción es 

de caracter ceremonial " 

Para Deal y Kennedy ( 1985 ) los rituales propor­

cionan reglas que guian el comportamiento dentro de la 

vida corporativa. y son. en efecto. la. dramatización de 

los valores culturales b6sicos de la compa~1a. Detr6s de 

cada ritual esta el mito que simboliza una importante 

esencia de la culturQ, 

l\ntony Jay C 1978, p. 188 l por'"' parte. afinna: 

11 el ritual. es C y siempre lo ha sido ) un buen modo de 

asegurar que las cosas se hacen del modo apropiado una y 

otra voz. incluso si la gente no sabe por que las hace ". 

Entonces la observación de ritos y ceremonias de una 

organización. resultan tan Utiles como la de la 

comunicación 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 so 

acceso a los altos directivos. que 

se realizan. que tipo de valores 

requiere para tener 

tipos de ceremonias 

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 interacción se refieren a las reglas 

impl1citas que ofrecen la clave comunicativa en ceda 

situación de interacción. En otras palabras. una 

situación social es la intersección de un periódo de 

tiempo social con una zona del espacio social y con los 

roles especificas que los miembros de un grupo esperan 

que se desempeílen en ese escenario ( M. Organitos. op 

cit. p,300). 

Para Bock (1977. p.252):" Cada situación social 

abarca expectativas compartidas sobre quien debe de hacer 

algo y donde. y cuando deb~ hacerlo ... Al observar el 

comportamienlo en nue~trd propia cultura o en una 

extrafta. debemos conocer < o aprender las categorias 

de espacio. tiempo y papel. para entender lo que ocurre. 
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Si este analisis es correcto.entonces la situación social 

es una unidad de descripción valida para el etnógrafo 

que desee establecer las reglas culturales que rigen 

el comportamiento de alglln grupo 

Esto es, en cualquier organización. existen una 

infinidad de situaciones que se rigen pór reglas 

especificas y que. por lo tanto. requieren de que las 

personas que participen en el las. las pautas de 

comportamiento y de comunicación apropiadas para cada 

una. 

Existen. por ejemplo. un gran nt.'lmero de situaciones 

de caracter fonnal e infonnal. y ambos tienen a su vez 

cientos de. situaciones diferentes. de acuerdo con el 

lugar donde se realizan. en que momento y a qui enes 

involucran. 

Encontrar esta " clavo " comunicativa. es decir. el 

comportamiento ~sperado en cada situación. contribuird 

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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e o N e L u s I o N E s 

El objetivo de la comunicación organizacional es 

concebir y 

vitalidad 

internos; 

realizar actividades que creen o fomenten la 

y eficiencia de los referidos flujos 

esto se logra al adecuar la forma y el 

contenido. Lo cual depende de las a11diencias a las que 

se dirigen los mensajes. considc1-ando en su reali=ación 

la naturaleza del código y medios por ser utilizados. 

La relevancia de la comunicación organizacional 

interna para la organización radica en la posibilidad 

de crear un el ima de entendimiento entre el personal de 

la misma y quienes la dirigen. asi como un ambiente de 

traba.jo motivador·. 

La ~d~cuada ap1¡c~c16n llmitGria la generación de 

rumores; yo que al estar adecuadamente inÍormados el 

personal 

organización. 

de 

la 

actividodes y estrategias de la 

incertidumbre sobre acciones 

implementadas -- por la dirección de la organización 

se veria disminuida. Ademas de favorecer: la 

canalización r&pida de desacuerdos o insatisfacciones; 

la rapidez del lapso de integración del personal de 

nuevo ingreso: el entendimiento de la misión y 
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filosofia organizacional: la integración del empleado a 

los objetivos organizacionales: la participación del 

personal en las actividades de la organización y una 

disposición favorable hacia la organización por parte 

del .trabajador y su familia. 

Ampliando este l'lltimo punto, podemos sef'ialar que es 

relevante tomar conciencia de que en un gran porcentaje 

de los trabajadores 1nfluye la opinión que su familia 

tenga sobre la organización en la que labora. Cuando 

una familia siente animadversión por la organización a -la 

que perten'3ce el trabajador minara lenta pero consantemen­

te cualquier buena disposición del trabajador por cumplir 

con la organi~ación. Por ello es necesario reforzar 

actividades encaminadas a la sensibilización de familias. 

La posibilidad de log1·ar los cometidos de la 

comunicación organizacional interna requiere por tanto. 

de programas de com1Jnicaci6n correctamente elaborados y 

aplicados. Por lo que es necesario sean desarrollados 

por personas que tengan suf i e i ente conocimiellto en: 

A.- La forma en que el s~r .11.i.mano percibe y codifica. 

B.- Reconocer que ~xistcn diferencias de percepción entre 

las personas. 
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C.- El efecto de la experiencia. actitudes y expectativas 

individuales en la recepción y envio de mensajes. 

D.- Cada persona cuando codjfica usa un sistema que impone 

omisiones. selecciona. refina. desarrolla. distorsiona 

y transforma la comunicación que va recibiendo. 

E.- Aspectos motivacionales. 

F.- Memoria y aprendiza.je 

G.- Comunicacion verbal y no ve1~bal. 

H.- Medios de comunicación masiva, definición de conteni­

dos y lenguaje. analisis caracteristicas del receptor. 

I.- Técnicas de andllsis de contenido. consistencia entre 

el mensaje que se envia a. través de los medios de 

comuicación interna y el mensaje que reciben los 

receptores. 

J.- Elabora.ción de inst1~umentos de medición. 

K.- Teori~s de la organización. Identificación y análisis 

de las características de la organización a la que se 

pertenece 

L.- Analisis de redes. 

M.- Comportamiento organizacional 

N.- Cultura organizacional 

A.- Desarrollo Organizacional 
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Y sobre todo entender que la comunicación no es un 

p1-oceso aislado que ocurre entre quien envia el mensaje y 

cualquier receptor potencial. sino en relación con el 

sistema organizacional en el que ocurre, y por tanto 

impregnado de la función particular que realizan dentro 

de esta organización. Por tanto se debe tener conocimien­

to de los valores. normas y en general de la comunicación 

organi~acional 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 organización una actitud positiva 

hacia la organi~ación. Ante todo debe tener claro que lo 

importante no es que los hechos sucedan. sino como se 

interpreten. 

F.specificarnente las actividades a realizar son: 

Analisis del sistema comunicativo de la organización 

Elaboracjón de medios de comunicación masivd. 

Analisis, apoyo y difusión de Ja filosoria, misión y 

objetivos de la organización. 

Elaboración de un programa integral de comunicación. 

Agente facilitador de la comunicación. 

Fomentar las actividades sociales. culturales y 

deportivas dentro de la organización. 
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Y en general todo lo que fomente un clima sano y 

favorable. Por tanto la ejecución y diferencia de 

actividades queda circunscrito al marco de aplicación. 

La importancia que tiene. el conocimiento claro y 

preciso de lo que es. la comunicación organizacional 

interna y de como se lleva a cabo estriba en quo su 

ejecución adecuada conlleva a lo creación. consolidación 

o prevalecencia de un clima social y organizacional sano. 

Por el contrario una realización inadecuada tiene como 

principal consecuencia la perdida de credibilidad por 

parte del personal. 

Ea asi que so requiero que la per:Jona que va a 

descmpeftarse en esta actividad. cuente adem6s, de 

conocimientos. con ética profesional ya que es un agente 

de cambio que cuenta con técnicas de persuación y 

manipulación. 

Su postura -- aunque puede ser dificil -- d:ibe 

mantener un 

credibilidad 

equilibrio que le permita conservar su 

entro el pUblico y responder a las 

instrucciones y politices que marca la dirección. 

Del manejo ético de su trabajo dependera la 

credibilidad. 
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De esta· forma podrd ser un vehiculo de entendimiento 

en los momentos m&s conflictivos de las relaciones 

laborales. 

Normalmente -- de acuerdo a información recabada y 

experiencias propias-- estas actividades. en México. 

son real izadas o dirigidas por egresados de 

administración. relaciones industriales. comunicación y/o 

pedagogla. Quedando de lodo los psicólogos. 

Si los profesionales egresados de estas carreras. 

cuentan o no con la formación para desempeffar esta 

función. rebasa la capacidad de esta tésis. Lo qua es 

real es la relación que existe entro el campo de acción 

de la comunicación organizacional y l~ psicología. Si 

bien es nece8ario afinar conocimientos y desarrollar 

habilidades. es probable un adecuado desempe~o de esta 

actividad. Porque si la comunicación tiene entro otras 

finalidades el modificar. afirmar y/o cambiar actitudes; 

el psicólogo es el 11 experto " -- y de no ser asi algün 

error estamos cometiendo -- en esta area. 
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·Recalcan·do q~~ es necesario. y es responsabi 1 idad 

propi<> e individual. h<>cerse llegar información de 

actualidad e integrar la información que se recibe a lo 

largo.de la formación profesional. 

A todo ello y como reflexión el responsable debe 

tener plena conciencia -- y asi hacerselo saber a la 

dirección de la organización de que se requiere tener 

predisposición favorable al cambio y voluntad de 

mejorar las relaciones laborales. Ya que un programa de 

comunicación organizacional interna da " conocer 

situaciones existentes y se requiere por tanto aceptar en 

su justa dimensión las opiniones desagradables que pueda 

expresar til personal. Asi mizmo •?:S necesario conocer el 

costo emocional y económico del P,rograma: pues la 

creación de actitudes positivas para con la organización 

es un trabajo a mediano y largo plazo. 

Para concluir y retomando la cita con que habrimos 

este trabajo. podemos seftalar que ante un ambient~ tan 

cambiante en donde las econornias de los paises se estan 

abriendo y donde paulatinamente las naciones tienden a 

la integración por bloques la comunicación organizacional 

interna ira tomando -- necesariamente -- mayor auge entre 
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los empresarios y profesionales: pues las bondades que 

brinda permitira a. las organizaciones de nuestro pais 

hacer frente con mayor solides -- ademas de tomar una 

posición ventajosa sobre aquellas que no han dado la 

importancia a la comunicación organizacional interna--­

ª las contingencias que presentarA un 

Tratado de Libre Comercio. 

Pues 11 aq1..1ell~s q1..1e han antendido qw~, ademtfs de Ja 

acción pL1blicitaria directa hacis Jos comn1mi dores, 

e>dste una ser·ie de i nterlicc iones qua o 

.Portit=ican SLI estructura gener.sJ , son 1.ss empresifs qLte 

pueden resistir 1..1na cr!sis, unrt caldd del mercado o t.ina 

competenci~ .P1.1erte. l~simismo, h.sn logr.sdo consolidar SLI 

posición no sólo en un segmento del mercado, sino .:tnt~ 

18 sociedad". 

A L c A N c E s y LIMITACIONES 

Como tésis, el 

campo de interna es 

extenso. 

lo expresamos en un inicio de esta 

la comunicación organizacional 

por lo que su desarrollo completo requerí ria 

analisis de cubrir entre otros aspectos: técnicas de 

contenido. diseftos de investigación. ·modelos conceptuales. 
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Por nuestra parte esto no fue factible. pues limitaciones 

diversas nos impidieron hacerlo. 

Sin embargo, el presente trabajo comprende un amplio 

rango de información sobre lo quo se ha estudiado de 

comunicación organizacional y desarrolla tres categorias 

que re9ultan representativas para entender la 

comunicación organizacional interna. 

Además de estar en forma inherente la relación de la 

psicologia en la comunicación organizacional interna, 

APORTACIONES 

Se mostró qué: 

A.- La comunicdción organizacional interna es mas que 

revistas y boletines. 

B.- La aplicación de la psicología en la comunicación 

organizacional es un hecho. 

C.- El psicólogo puede des~nvolverse en esta área 

D.- Sobre todo contribuir a que el psicólogo so interese 

por incursionar y ampliar Su espectro de acción dentro 

de las organizaciones y demostrar que tiene capacidad 

para desempe~arse fuera de las áreas tradicion~les. 
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R E e o M E N o A e I o N E s 

La presente tésia es un marco de lo que se ha 

realizado en comunicación organizacional y el campo de 

acción de la comunicación organizacional interna. Su 

realización nos permitió percatarnos el escaso estudio 

que existe de este tópico en organizaciones mexicanas. 

Por lo que 

en México 

proponemos realizar investigaciones emp!ricas 

de cuestiones tales como: 

existencia del área. de comunicación interna por sectores .. 

actividades que realizan, tipo y forma de programas de 

Comunucación Organizacional Interna en las empresas 

mexicanas, aplicación de loa medios electrónicos en la 

Comunicación Organizacional Interna. 
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