s DAL TN & Wi
S

it
L

2

e

8 %42 UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

FACULTAD DE CIENCIAS POLITICAS Y SOCIALES

LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN UNA

INSTITUCION BANCARIA
( MULTIBANCO COMERMEX 1982-1992 )

T E S I S

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:
LICENCIADO EN CIENCIAS DE LA COMUNICACION
P R E S E N T A

JUAN ANDRES HERREJON AYALA

Asesor de Tesis: Sergio Montero Olivares

MEXICO, D. F. 1993



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



INDICE

: i PAG.
INTRODUCCION. s avcevevavnessesanastnsasaisociviosmnronnssans 1

CAPITULO I
COMUNICACION. ¢ s vviveersancaasaasns
A. COMUNICACION. . eennvanassnos
te DEFINICION.sssaass
2. ELEMENTDS:eeesvnnasossss
ORGANIZACION. s v s s snervenscnasesss
1. CONCEFTO DE ORGANIZACION. .. .vswisisv
2. TIFOS DE ORGANIZACION. .. s:ieewe's’s
5. OBJETIVOS DE LAS ORGANIZACIONES:
4. FUNCIONES DE LAS ORGANIZACIONES. ...
C. COMUNICACION ORGANIZACIONAL. .evseessassssss
1. ANTECEDENTESe e e s sorsnasnnronasnnssnnis
2. DEFINICIONG .+ v e uvasnosecanransasnnss
Be REDES. e resenenosessesennarsocensnsansinesesoinisnes 22
a. REDES FORMALES. svrosenessrsanssssssisarseranssasss 22
b. REDES INFORMALES. . vvseerreesoranssrivacssesonins 30
4. MEDIOS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL... ...+
A, MEDIOS ORALES. e erreensrtnrrasansosessnsssninsseses 43
b MEDIOS VISUALES.seuereesceroeonrssocnnsrsenseares - &9
C. MEDIOS AUDITIVOS. 1 tenuersasnraasonsnsasnsnsansens &l

b

vense 43

d. MEDIOS AUDIOVISUALES . vieeinearvenarnossnnsisoss 3
CAPITULO Il
LA COMUNICACION EN UNA INSTITUCION BANCARIA
CASO MULTIBANCO COMERMEX. ... .cvaeiesaaaonrsssnsnoaanns a7

A, SISTEMA FINANCIERD MEARICAND. ce v enassssansasnsnsasn 67
f, ORIGEN DE MULTIBANCO COMERMEX .ocsassaes &9
. ESTRUCTURA DE MULTIBANCO COMERMEX. cesrvecoaserssneranes 70




D.

MEDIIS DE COMUNICACION ORGANIZACINNAL UTIL 17ADOS
EN MULTIBANCO COMERMEX.svoeeervrvannassnvoontasarstacon

CAPITULO 111 .
PROGRAMA DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL .. ....cevcveasasann

A,

B.

c.
0

IMPORTANCIA DE IMPLANTAR LN FROGRAMA DE

NELACIONES FUBLICAS. covvvinsrovesstacssnsaasssenanannasn
ELEMENTOS BASICOS PARA LA ELABORACION DEL PROGRAMA

DE RELACIONES PUBLICAS.cscseesovavarssstcensrsaoasnsbans
EL AREA DE RELACIONES PUBLICAS EN LAS ORGANIZACIONES...
INFORMES NECESARIOS QUE DEBEN INCLUIRSE EN EL

PROGRAMA DE RELACIONES FUBLICAS INTERNAS..c.ceasasscees °

OFTIM{ZACION DE LOS MEDIOS DE COMUNMICACION
DRGANIZACIONAL EN MULTIBANCO COMERMEX::cavesconcesronns

710

77
77

79
ag

85

94

CONCLUSIONES . « .t eavrnvnsnansninessssneneeseinsacnenannsses 104

BIBLIOGRAFTIA. . svsssraarectorororassosennsnvdesnsasnaseons

110



INTRODUCCION

La historia de la humanidad nos dice que los seres humanos
han sido los creadores de todas las organizaciones que han
existido, todos hemos pertenecido o pertenecemos a diversos
tipos de ellas.

Actualmente nuestra participacibn inicia desde la familia,
la escuela o los clubes deportivos. Para el buen funcionamiento
de ®llas todas tienen una estructura. un nivel de jerarquia y
un reglamento en donde se establecen obligaciones y derechos de
todos sus participantes.

La sociedad en nuestros dias exige el agrupamiento de indi-
viducos trabajando para el bien comUn, es asi como se conforman
las organizaciones de diversos tipos: industriales y de
servicio, pUblicas o privadas., nacionales o internacionales,
entre ellas se relacionan, compiten y satisfacen necesidades de
manera reciproca.

Uno de los elemantos indispensables para conducir las acti-
vidades de una organizacibn es la comunicacibn, la utilizan
desde los directivos y empleados hasta compradores, vendedores,
proveedores o clientes. Sin embargo todavia no se le ha dado la
importancia que en realidad merece.

Es indudable la presencia de la comunicacibn en cualquiera
de los departamentos de una organizacibn, en finanzas, ventas,
promocion, auditoria, etc., en todos existen datos, reportes o
informes necesarios para la actividad laboral de cada uno.

A raiz de la sofisticacibn de los cuerpos sociales, de la
tecnificacién, de los problemas de recursos humanos y de la
misma cultura organizacional varios autores se han dedicado al
estudio de la comunicacibn organizacional. en donde analizan
las formas, los tipos y los medios existentes.
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La comunicacion organtzacional con sus amplias posibilidades
® 1nfinmita variedad de reccursos se convierte en el sustento
oblicado de cualauier proorama creado para integrar ios
criterios v propositos de la direccibn y para satisfacer lls.
necesidades de informacidn de los publicos tanto internos como
externos.

E]l presente trabajo se enfoca exclusivamente a los publicos
1nternos de una organizacién.

Fara analizar una institucion, seleccione Multibanco
Comermex como estudio de caso, porque en ella adquiri gran
parte de mi experiencia profesional.

Fude observar en varios departamentos de recursos humanos en
los cuales estuve asignado. la falta de planeacibn en un pro-
grama de comunicacién organizacional de donde se derivan
problemas que afectan al desarrollo interno de la institucibm
tal es ®l caso de los departamentos de actividades del personal
en donde promueven eventos deportivos. sociales y culturales
para los empleados del banco:t en capacitacibn de personal como
instructor de cursos de relaciones humanas, comunicacien,
manejo de conflictos., dinamica de integracibn y servicio
efectivol en comunicaciones internas que son los responsables
de editar la revista institucional y de diferentes medios de
comunicacién organizacionaly finalmente colaboré en el depar-
tamento de reclutamiento y sasleccibn de personal, responsable
de proveer a la institucibn de candidatos externos con
caracteristicas idbneas para desempe®ar diversas funciones. Se
encarga también de entablar relaciones con distintas smpresas
¢ difersntes giros. principalmente bancarias. para inter-
cambiar personal y puestos vacantes por cubrir.

Con la experiencia adquirida en los departamentos mencio-
nados y la carencia de un programa planeado de comunicacibn
organizacional, motivaron en mi la inguietud de realizar una
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investigacion sobre el tema. Fue necesario establecer un
periodo para el caso de estudio, escogi{ de 1982 a (992, en este
lapso todas las instituciones de credito pertenscieron al
gobierno, debido al decreto emitido por el Lic. Joseé L&pe:
Portillo y Facheco en su Gltimo informe de gobierno en 1982.

En el trabajo se pretende demostrar con la ayuda de un
programa de comunicaciones internas que los publicos internos
adoptan actitudes favorables hacia la institucibn y estas son
indispensables para la subsistencia y desarrollo de la empresa.

El trabajo sugiere establecer una comunicacibn estrecha
entre todo el personal de la institucibn con canales que moti-
ven la comunicacibn ascendente. descendente y horizontal, de
esta manera s genera un ambiente de confianza general con
resultados muy favorables.

Propone tambieén crear y fomentar medios de comunicacibn
organizacional que conduzcan a todo el perscnal a utilizar su
creatividad para mejorar o simplificar algun procedimiento por
medio del sistema de buzones de sugerencias o de concursos.

Relaciona los medios de comunicacibn organizacional utili-
2ados en Multibanco Comermex. asi como los que faltan para
completar un programa.

Finalmente explica la necesidad de crear un departamento
sncargado de un programa de comunicacion organizacional, men-
ciona también los informes indispensables dentro del programa y
los diferentes tipos de informacibn que deben incluirse.

Se sugQiere la forma mas adecuada para iniciar un departa-
mento y las ventajas y desventajas de contar con asesores
externos.

La tesis comprende tres capitulos:



En el primero se mencionan las principales definiciones  de
comunicaciéni se definib el conceptn y los tipos de organiza-
cidn que existen, asi como las funciones y objetivos gque
tienen; se cetallan tambien los antecedentes y definiciones de
comunicacidn organizacional, las redes que existen y finalmente
los medios de comunicacidon organizacional.

En el segundo capitulo se exponen datos del Sistema Finan-
ciero Mexicano y sus 1ntegrantes. también los antecedentes vy
estructura de Multibanco Comermex, as{ como los medios de
comunicacion organizacional que son utilizados.

El tercer capitulo nos dice la importancia de 1m:;llntnr un
programa de comunicacibn organizacional, se explica la pro-
blematica existent® en o que a comunicacibn se refiere. s®
analizan los inconvenientes de los medios utilizados., se
enumeran los medios qQue no existen, las ventajas de crearlos.
Se propone tambi#en la necesidad de homogenreizar las publica-
ciones, manteniendo los mismos lineamientos y politicas a nivel
nacional.

€1 unico objetivo de la comunicacibn en cualquier tipo de
empresa, grande 0 pequefa., e@s proporcionar y recibir infor-
macion esperando lograr que el trabajo se realice eficazmente y
se lleve a cabo la coordinacibn de esfuerzos y recursos
numanos, financieros y materiales que permitan conseguir
resultados positivos.

Es sorprendente darse cuenta cbmo evolucionan constantemente
las comunicacionest cada dia s més comin hablar del fax. de la
fibra optica. del telefono visual, de la comunicacibn organiza-
cional. Yodos son aparatos y conceptos que no imaginabamos
hasta hace algunos afos. Es tiempo de cambio y debemos
aprovecharlo.
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CAPITULO I

COMUNICACION Y COMUNICACION ORGANIZACIONAL

A. COMUNICACION

1. Dafinicién

Existe una gran cantidad de definiciones de comunicacibn,
para este trabajo nos concentraremos en las raices, en su
significado v en lo que dicen los autores desde el punto de
vista. adninistrativo. ’

El diccienario de la Real Academia de la Lengua nos dice
que:

"Comunicacidbn es hacer a otros participes de lo que uno
tieney descubrir. manifestar © hacer una cosar conversar,
tratar con alguno de palabra o por escrito". D

El diccionario Webster indica ques

"Comunicacién es compartir, dar a otro, o intercambiar
pensamiento, opiniones o informes, comunicar es un verbo activo
o transitivo". (2}

Segun el diccionario enciclopedico abreviado “Comunicacibdn
viens del latin comunicare". Funcién y efecto. correspondencia
entre dos o mhw personas. Unidn que se establece entre ciertas
cosas, tales como mares, pueblos., casas o habitaciones.
mediante pasos, crujias., escaletas. vias. cables vy otros

) picciomrio de-1a Lengua Espakola, p. M4,
2 dicciorario webster, tomo 11, p. 525



recursos. Cada uno de estos medios. de unibn entre dichas
cosas", ¢3)

Sequn la Enciclopedia Brit&nica:

"Comunicaci6tn viene del latin comunicarse:r hacer comun,
compartir, impartir, transmitir. Cn este articulo la inter-
pretacion de hacer comln o compartir algo dos o mds personas o
grupo de personas, es preferible’. (4)

Haciendo una sintesis de las definiciones anteriores. se
concluye que la comunicacibn desde el punto de vista grama-
ticaly es el acto mediante #1 cual. los hombres se transmiten
entre si sus pensamientos. ideas, opiniones., etc.. O bien es la
unidn de cosas por diferentes medios.

Desde el punto de vista administrativo. existen las .i-

Quientes definiciones del concepto comunicacion.

Harold Koontz y Cyrill 0'Donnel nos dicen lo siguiente:

"Comunicacibn es la transferencia de informacibn. del emisor
al receptor, de mansra que este la comprenda. ‘5’

Harry Walker Hepner dice:

) picciomsrio Enciciopdico Abreviado, toso 11, ¢, 974,
4 gewton, williss, Enciclooedia Britdnica, Val, &, o, 208,
{5} XOONTI, Harold y 0"DOMNELL Cyrill. VEINRICH, H. Adeinistracidn, s, 502.



"La palabra comunicacion connota muchos medios y meétodos. Se
implica a cualquier clase de conducta Que conduﬁca al
intercambio de ideas e incluye medios, como las llamadas
telefonicas personales. las informaciones en una publicacibn de
la empresa. la memoranda de las oficinas los discursos de los
empleados y las conferencias de grupo”. La comunicacibn en si
misma no es un fin, ni upa meta, es un instrumento universal
para transmitir las ideas y particularmente para la gerencia un

factor para inducir a la accisn®, (&)

~ En resumen podemos decir que la comunicacibn significa: la
transmision de ideas que afectan las personas entre si. usando

los madios previamente fijados. y de no existir estos. los que
estén a su aicance.

2. Elementos

Para comprender el proceso de comunicacibn se deben analizar
sus elementos paso a paso, de esta manera podemos identificar
nuestros actos de comunicacibn de manera perfecta. Los
resultados se deben medir en relacibn a la reaccibn obtenida
por parte del receptor.

A continuacibn presentamos los elementos que constituyen la
comunicacién, asi como su proceso.

() WALKER HEPKER, Harry, Lo seicologia aplicada a 1a vista v al trabajo, b, &
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La fase de accibn de la comunicacibn se encuentra bajo la
direccién v control de la fuente, mientras que la fase de
reaccion. constituye el efecto de dJdicha accién sobre el
receptor. La fuente establece el mensaje y su intencibn,
selecciona ol o los medios mhs convenientes par:a llevarlos al
receptor, esperando una respuesta o impacto que mantenga o
modifique la conducta del receptor.

Estas caracteristicas son vilidas desde la direccidn general
. un

a todos los supervisores. Todo aquel que da drdenes e
emisor, todo aquel que las recibe es un receptort sin embarga, .
en una institucibn bancaria. las personas de nivel superior y
las de nival inferior de la pirdmide de relaciones laborales
son probablemente los elementos principales, los de la
direccidn intermedia (incluyendo supervisores) son orincipales

1) BERLO, David, EI Proceso de Cosunicacion, p. 55,



en una ocasion y embajadores en otra. No obstante el proceso
permanece idéntico en todos los niveles,

La fuente de informacibn es el emisor: éste es el punto de
partida de la comunicacibn, es la intencibn. Guien la origina
debe ssr una persona filsica, aunque después puede cambiar a una
persona moral, como ejemplo podemos mencionar que en el ambito
bancario algunas regulaciones son emitidas por el Banco de
Mexico (peraona moral) v éstas son pensadas por uno O mas
empleados {(persona o personas fisicas) del departamento
juridico de dicha institucibn.

Hay tres cualidades principales que debe tener el transmisor
para una comunicacibn favorable y @stas sont

- Conocimiento pleno de la informacién que transmite.

~ Conocimiento del grupo o medio social al que va dirigido.

- Habilidad para tranmmitir con claridad y sencillez el
mensaje.

El segundo eslabén de la comunicacibn es el mensaje. es
decir, la traduccibn de la intencion en palabras escritas.
orales, grabadas o de simbolos que posean un significado claro
.y ‘comprensible, o0 sea, la forma que se le da a una idea o
pensamiento que el comunicador desea transmitir al receptor. va
sea en forma verbal o no verbal.

Se puede estudiar el mensaje desde difersntes puntos de
vista, sin embargo, en el presente tr

ajo debemos considerar
tres pasos para su elaboracions el primero consiste en su
caodificacion, es decir. ponerlo en los simbolos que tenga en su
poder el receptaor puesto que &1 gse someterd a una labor de
interpretaciong segundo, habrad que darle al mensaje el
contenido que realmente deba tener y, tercero deberd unificar
simbolos entre emisor vy receptor. asi camo dominar el contenido
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del mensaje. ordenarlo logicamente v expresarlo adecuadamente

en relacio6n a la 1dea principal.

Una vez que el emisor tiene la i1dea y ésta ha sido codi-
ficada en su mensaje. viaja del emisor al receptor.

En una institucibn bancaria se suministra informacibn a sus
miembros a través de distintos medios. Los medios de ia
comunicaci1én en la institucibn incluven tanto los contactos
personales como los diversos medios impresos., visuales., de
audio y audiovisuales utilizados por la organizacibn. Incluso
los gestos faciales y movimientos corporales son medios de
transmision de informacibn para aumentar nuestra efectividad
comiinicativa., Debemos ver siempre qué tipo de medio es el mas
adecuado para el mensaje gue queremos transmitir. los re-
ceptores que lo recibirdn y la respuesta que se busca de ellos,

A continuacibn se mencionan alguros criterios que puedan

ayudar a escoger el medio mias adecuado. 8

~ Cuando se da un mensaje formal importante, sl mejor medio
es la comunicacibn escrita puesto que con ello se evitan
distorsiones vy se puede oficializar mediante sellos y firmas.
La desventaja de este medio se da cuando el mensaje es muy
extenso, ya que se corre el riesgo de que las perinnas ne leo
lsan o sdlo vean algunas partes, lo gue puede traer cambios y
modificaciones al mensaje original.

— Cuando el factor de retroalimentacibn es muy relevante, es
decir, nos interesa obtener sugerencias. aclaraciones o
comentarios directos por parte de la gente, el mejor serld la
comunicacién oral. Como ejemplo ese pueden mencionar las
reuniones en donde se dan a conocer las nuevas funciones, de un

{8 maRTINET OE VELASCO, Aiberto, MOSNIK, Ahrahas. Comunfcacidn Organizaciomal Practica, p. 16.



departamento. nuevas estructuras, etc. El medio escrito se
utiliza en este casc generalmente como complemento y re-
forzador.

- Cuando se requiere presentar a un grupo de personas un
nUeVO programa © provecto con caracter mids que nada in-
formativo, se utilizan generalmente medios audiovisuales
(acetatos, transparencias, etc.), tomando en cuenta que 1la
parte visual hara mas atractiva la exposicibn y presantard
ideas claves) la parte auditiva sera el reforzador de la
visual, para extender y profundizar mas en ideas. Por eso se
debe pensar que la parte visual tiene que ser muy clara vy
concisa. Es muy tedioso y puede provocar ruidos (falta de
atencién, intereés com‘pransibn. etc,) tratar de poner mucha
informacién en el elemento visual., Hay gque recordar que el
medio oral profundiza y complementa 10 visual.

Nota: Al final del caplitulo se mencionan los medios de
comunicacion & los que se hace referencia.

En conclusibn, mientras mejor se escoja el medio para
transmitir nuestros mensajes. la posibilidad de ruido o inter-
ferencias no deseadas en nuestra comunicacién se minimizaran.

La persona o personas que. recibe o reciben e! mensaje del
emisor se le denomina receptor. y al igual gue el emisor estd
afectado por sus habilidades comunicativas. sus actitudes. el
grado de conccimiento sobre el tema que se le comunica y su
posiciéon dentro de una institucibn.

Para completar el procaso de comunicaciones el mensaje debe
ser comprendido por el receptor, es decir, que encuentre el
significado original enviado por el emisor.



€1 Nivel i1ntelectual es muv 1mportante en el receptor, y se
debera constatar este nivel en su valor real para que nuestra
comunicacion se adapte jJustamente a ¢] vy la transmisibn de
conocimientos parta de la base real de que todos aquellos
conocimientos basicos v necesarios estén en pader del receptor.

Para que exista una comunicacibn favorable el recaptor debe
saber escuchar, mantener una actitud positiva de lo que le
eatan comunicando. conocer el tema es cuestibn., Yy algo muy
impartante es que tenga una reaccion ante esa comunicacibn.

Finalmente un ultimo elemento dentro del proceso  de
comunicacitn es la retroalimentacibn. Esta suministri una via
para la respuesta del receptor al mensaje del emisor. Dicha
respuesta (verbal o no verbal) permite al emisor determinar si
@] receptor ha recibido o no su mensaje, y si éste ha producido
en gicho receptor la respuesta pretendida.

Por ello se dice que la comunicacién es bilateral: quien era
fuente se convierte en receptor y viceversa. Y en esta altera-
€i6n no siempre se puede predecir exactamente el ritmo con que
va a cambiar el sentide, (%)

Lta retroalimentacion indica si ha tenido lugar un cambio
individual o en la organizacibn como resultado de la comu-
nicacion, (10

B. ORGANIZACION
1. Concepto de Organizacién

Actualmente, toda actividad humana esta regida por. alguna

9} pgves PONKE, Mustin. Adainistracidn de Eapresas, p. 313,
(10} xOONTZ, O'DOMELL, VETMRICH, ob. cit. p. 386



organizacion, desde la familia., la escuela, el trabajo, algun
club deportivo hasta la religién,

La palabra organizacibn proviene del griego organon que
quiere decir instrumento, se puede considerar etimologicamente
come medio para hacer algo. En este concepto se identifican
elenantos como el ser humano, la realizacion de actividades, l1a
division del trabajo o especializacidbn, el intercambio de
informacién, la jerarquizacibn y los objetivos comunes.

l:cm'c-tol slementos la organizaciédn se puede definir come un
sistema social en el que- la accidn coordinada y la inter-
- relacién de indlviduu'l conducen, mediante la divisibn del
trabajo, a la consecucidn de fines comunes. ‘11

2. Tipos de Organizacién
Existen dos tipos de organizacibn, la formal v la informal.

FPara Chester Barnard en su libro de las funciones del
ajecutivo, "una organizacibn formal es cuando las funciones de
dos o més personas estin deliberadamente coordinadas para el
logro de ciertos objetivos) su ssencia es cuando existe un pro-
pbsito comiun conciente, en donde las personas pueden comuni-—
carse entre sf{, estin dispuestas a actuar y comparten un
propésito coman. (12)

0 snnuLa 6y G, L@ Cosunicacidn, funcitn disica de las relsciomes publicas, p. 14,
112} (ooNTZ K., 0'DOMELL C, v MEIRICH C., ob, cit. p. 232
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Fara Barnard “la organizacibn informal es cualquier
actividagd de grupo que no tiene objmtivos explicitos. aunque
eventualmente pueda contribuir al loaro de fines comunes”. a»

Aunque este autor precisa que como ejemplo de organizaciones
informales dentro de una empresa pueden ser: el grupc de amigos
que s relne a tomar café O a platicar algun deporte los fines
de semana: yo considero que también en esos casos tienen
objetivos explicitos vy contribuven al logro de ab)etivos
comunes como pueden ser @1 ganar un encuentro de futbol o el de
realizar una rifa o una fiesta para algun integrante. For esta
razon expongo desde mi punto de vista una definicibn mas
acertada de lo que es organizacidén infarmal: es el agrupamiento
mas o menos espontaneo de los individuos que trabajan en una
institucién o empresa, por motivos diferentes de las
actividades del trabajo. ‘

"t.os grupos informales se forman por afinidades entre los
1ndividuos, tales como edad. sexo, clase social., grado de
educacion, preferencias comunes en materia deportiva, artistica
recreativa, etc..." (19

Existen tres gQrandes tipos de orqantzacion.fﬁurmalnll las
tnetituciones, las empresas y los organismos intermedios o
representativos.

-~ Institucibn desde un punhto de vista orgQanizacional, "es un
Qrupo de personas unidas y organizadas para conseguir un
proposito determinado". Un enfoque socioldbgico la define caomo
'@l conjunto de mecanismos a través de los cuales los indi-

O3 [4eg,
0 pumcr, KRAUSS, Niquel. Teenicas de Coaunicacibn Adeinistrativa, p. 14,
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viduos participan unos con otros en relaciones estructurales
mas o menos persistentes”, (15

Ambas corrientes identifican al individuo como elemento
indispenzable interactuande en una estructura formal basica.

Otros autores, dentro de la teoria de sistemas la definen
come "un sistema social que mediante la utilizacibn de
recursos actlla coordinadamente para la consecucibn de los
objetivos para los que fué creada", (16)

€1 ubicarlo como sistema social. quiere decir que forma parte
de un sistema mayor representadc por la sociedad en general.

Se puede afirmar, dentro del enfoque de la teoria de los
sistemas, que las acciones que se desarrollen dentro de una
instituciébn repercuten., en mayor o menor medida, en la
totalidad del entorno social., ya que toda accibn tiene
repercusiones en el ‘sistema y cada una de las partes afectan
al todo.

Empresa, este término en su més simple acepcion significa la
accién de emprender algo. Se utiliza también para desiqgnar
"la existencia de un grupo social creado con fines econédmicos
y regulado por las leyes". (17}

Muchos autores la definen como una unidad econbmico-social
que produce bienes y servicios para satisfacer necesidades de
una comunidad.

(15} GONILLA, ob. cites po 10,
(e MURTEL, Wa, Luise, ROTA, 6ilda. Cosunicacién Institucionel, p. 39,
UT gaNILLA, o cit., 9. 18



Una de las definiciones mas completas del termiho €5 "una
comunicdso de trabal}o orientada hacia una produccibn social-
mente Util. constituida por elementos humanos y materiales,
cuya creacibn responde a la necesidad natuial de la sociedad
de que alquien se responsabilice de producir y suministrarle
en forma adecuada los satisfactores que le son indispensables

para su subsaistencia y progrolo."(‘e’

Existen diferentes tipos de empresa vy su clasificacion parte
de dos criterios represantativost de acuerdo con la actividad
© garo. o por la magnitud de la misma.

De acuerdo con su giro, las empresas pueden ser industriales,
comerciales o de servicio.

Las empresas industriales son aquellas en las qQue por la
acci1én del trabajo humano v con el empleo de las maquinas, se
transforma la materia prima en cuanto a dimensiones, forma o
sustancia, para convertirla en satisfactor.

Las empresas comerciales son intermediarias entre el pro-
ductor y el consumidort una de sus principales funcicnes con-
siste en hacer llegar a éste los productos ya terminadosi las
empraesas de este tipo pueden se. mavoristas., detallistas o
mixtas.

Las empresas de servicio se describen por su nombre y pueden
s®r bancarias, de comunicacion., transporte, ete,

Segun el criterico de magnitud, las empresas puwden ser
pequeras, medianas o grandes. considerando la magnitud de su
capital, el sector del mercado al que abastece, ®l1 grado de
automatizacién en sus procesos de produccibn. el numero de

(10} RODMRTE FERNANDEZ, Fernando, La esgrasa v sus relacionss publicas, p. 38
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personal empleado o su 1mportancia respecto a Otras empresas
de su mismo giro.

~ (Organismos representativos. Un organismo representativo o
gramial es una agrupacitn ce personas, empresas, institu-
ciones, corporaciones u organizaciones con inter

@s comunes,
cuyo propésito principal es obtener beneficios para sus
agremiados. Como resultado de sus gestiones para defender los
intereses legitimos de sus representados vy los «de la
comunidad en que estan inmersos., los OrgQanismos representa-—
tivos contribuyen al desarrollo de la sociedad.

Actualmente juegan un papel muy importante dentro de la
sociedad, ya que influyen poderosamente en la toma de deci-
siones relacionacdas con su &mbitc de operacibn. Dentro de
astos organismos se encuentran los sindicatos. 1as camaras y
las asociaciones en general, de cualquier tipo o tamafo.

Aun cuando son considerados como instituciones u organiza-
ciones, merecen mencion especial en atencibn a las carac-
teriasticas peculiares de su orgQanizacibn interna, asi como a
su creciente importancia en el entorno social.

Se puede apreciar en la descripcibn oe las praincipales
caracteristicas de los tres tipos de organizacibn formales,
existen marcadas diferencias entre cada una de ellas. No
obstante, en la practica, los términos empresa, institucibdn vy
organizacién suelen utilizarse como sinbnimos. Fara fines
practicos, en este trabaio se emplea @1 termino organizacibn.
pues en @l sP enmarcan las empresas, las 1nstituciones y los
organismos representativos.

3. Objetivos de la Organizacidn

Una de las principales caracteristicas de la organizacion es
gque s crean con un proposito. Todas las acciones desarrolladas
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dentro ge ellas, estan orientadas., 0ir@cta o indirectamente. a
la consecucion de este propoOsito. Para ello. las orcanmizaciones
se fijlan objetivos organizacionales. Estos objetivos oraani-
zacionales se dividen en economicos, e servicio, sociales y.

tecnicos.

tos objetivos econbmicos sont

Cumplir con los intereses de los inversionistas al retri-
buirlos con dividendos Justos sobre la inversion colocada.

% Cubrir los pagos por intereses a acreedores, sSobre pPreéstamos

concedidos.

¥ Retribuir a los trabajadores en forma justa con prestaciones
y utilidades por los servicios prestados.

¥ Satisfacer las necesidades de los usuarios, agremiados o

cansumidores, con bienes O servicios de calicad en las
mejores condiciones.

Los objetivos sociales sons

¥ Producir para satisfacer necesidades de la comunidad.

»

Aumentar el nivel econbmico de una regidbn al consumir mate-
rias primas y servicios, Yy crear fuentes de empleo.

»

Contribuir para el sostenimiento de los servicios plblicos,
mediante el pago de impuestos.

X Mantener informada a la opinmidn publica sobre asuntos de-
interes general.

X Propiciar el desarrollo de una comunidad, desarrollando,
acciones para i1ntentar los 1ntereses leqitimos de la misma
con los de la organizacion.



El objetivo técnico es:

¥ Utilizar los conocimientos mas recientes M las aplicaciones
tecnolégicas modernas en cada una de las tareas de la
organizacién, para coadyuvar asi al logroc de los demis
objetivos.

4. Funciones de las Organizacionss.

Para cumplir con sus objetivos, que justifican su razon de
s®r y sSu creacibn., las organizaciones emplean una serie de
slementos que se conjugan armbnicamente para contribuir a2 este
fin. Estos @

entos S CONOCEN COMD recursos y se clasifican
en materiales, té#chicos, humanos y financieros.

Los recurscs materiales son los bienes tangibles propiedad
de la organizacibn, desde edificios., instalaciones. maquinaria,
eguipo, instrumentos y herramienta, hasta materias primas,
productos en proceso y productos terminados.

Los recurscos técnicos son los bienes tangibles e intangibles
propiedad de la organizacidn, gque sirven come herramienta e
instrumentos auxiliares en la coordinacibn de recursos
materiales y humanos. Tales recursos pueden ser sistenas Oe
produccidn, de ventas, de finantas etc.. asl como patentes y
formulas an general.

Los recursos humanos constituyen un elemento trascendsntal
para la existencia de la organizacidbn, ya que de ellos depende
el manrjo y el funcionamiento de los demis recursos. Poseen
caracteristicas como posibilidad de desarrollo. ideas, creati-
vidad., imaginacion, sentimientos, experiencia, habilidades. que
los diferencian de los demas recursos.



Segun la funcion que desempesan v el nivel jerarquico que
ocupen dentro de la organizacién, los recursos humanos se
clasifican ent obreros. oficinistas. supervisores, teécnicos,
ejwcutivos vy directores.

Los recursos financieros son los elementos monetarios
propios o ajenos con que cuenta la organizacion, y que resultan
indispensables para la ejecucibn de las decisiones. Son
recursos propios. el dinero. las atciones vy las utilidaces. Los
recursos ajenos son prestamos de acreedorss y proveedores,
créditos bancarios © privados, y emisibn de valores (bonos,
cédulas, etc...) :

Los recursos de la organizacibn se coordinan para realizar
actividades enfocadas a la consecucibn de los objetiveos orga-
nizacionales.

Del agrupamiento de actividades relacionadas con un mismo
fin, surgen las funciones de la organizacidbn conocidas como

“sreas de actividad” o "areas de responsabilidag’, (19’

Dentro de las organizaciones formales independiesntemente del
giro, magnitud u objetivos. s® desarrcllan funciones espe-~
cificas, administrativas y organicas. (20}

Nota: Unicamente se dark una explicacibn de lo que son y se
mencionaran. ya que explicar cada una de ellas no es trascen-

dental para el objetivo de este trabajo.

Las funciones especificas constituyen un conjunto de

© V19 Gagein, José, MMCH, Lourdes v SILIS, Ma. Eupenia. Aguntes de Aseinistracibn, p. 20,
1201 RODMRTE, ob. cit.y po Ybs



actividades en que se subdivide el trabajoc opropio de la
organizacion para la consecucibn de sus objetivos. Estas
funciones deben estar regidas por las funciones administrativas
y sont

Financiamiento
Produccibn
Contabilidad
Contraloria
Ventas

» X W W BN

Mercadotecnia.

Las funciones administrativas constituven el conjunto de
normas, procedimientos ' y programas, sistemas, meétodos y medios
de control que rigen a todas las funciones de la empresa. Dsn
forma y dirigen permanentemente tanto a las funciones espe—
cificas como a las orgQAnicas, mediante el proceso adninis-—
trative y sont

Planeacibn
Organizacion
Integracién
Pireccién
Control.

" u» B o® N

Las funciones orgénicas conatituyen el conjunto de acti-
vidades que formalizan la creacidn legal de la organizacibn,
confirman su razén de ser al seXalar su finalidad en el entorno
socioscondmico y/o politico. La enmarcan en su contexto. regido
por normas legislativas y administrativas. Establecen las bases
para el buen entendimiento, la sana convivencia dentro de la
organizaciédn y la integracidn a la miama de todos los recursos
humanos. Fronueven la solidaridad de propios y extrafos con la
organizacidn, para conseguir un apovo constante. tanto interno
como externc. Estas funciones son:
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% Socioceconomica

8 Juridica

% De relaciones industriales
% De relaciones publicas.

C. COMUNICACION ORGANIZACIONAL

1. Antecedentes

La mavor parte de la actividad humana se desarroila a traves
de la comunicacidn, en cualquiera de sus cuatro niveles:
intrapersonal, interpersconal, grupal o colectiva. La mayoria de
nuestros actos cotidianos son actos de comunicacibny gracias a
ésta nos relacionamos con los individuos o grupos que integran
nuestro entorno para cumplir diferentes fines.

Cuando el hombre, como ser racional, descubrit la necesidad
de actuar en conjunto para desarrollar tareas que requerian una
fuerza mayor a la de un individuo, recurrib a la comunicacién
para llevar a cabo su objetivo coordinando las actividades de

varias personas,

Un ejemplo muy claro y remoto de esa comunicacisdn fué la
Caza del mamuty la fuerza de un solo hombre hubiera sido insu~
ficiente para satisfacer sus necesidades de alimento y vestido.

Cuando el haombre sedentaric evoluciona y crea otro tipo de
organizaciones, requiers por lo tanto. diferentes medios para
comunicarse y coardinar sus actividades. En la medida en que
las relaciones se tornan mas complejas surge la necesidad de
contar con medios de comunicacibn adecuados para el nivel de )
desarrollo de esas relaciones.

i8



En este contexto se ubica 21 impresionante desarrollo de los
medios al servicio de la comunicacibn, Que permiten enlazar a
individuos de todo el mundo en instantes. La tecnologia
desarrollada por el hombre se ha incorporado con exito & la
difusion de mensajes, y ahora es posible que éstos recorran el
mundo & una velocidad inimaginable hace algunos afos. Sin
embargo, a este importante desarrollo tecnolbgico, & su
aplicaciétn en los medios de comunicacibn yv a la cada vez mas
compleja actividad humana, no ha correspondido la evolucibn ce
los procesos de comunicacidn dentro de las organizaciones.
Paradbiicamente, aun cuando se cuenta con avanzados medios de
comunicaciédn, @1 hombre actual llega a estar "incomunicado". E1
avance de los medios de comunicacidbn no ha sido paralelo al
avance del contenido de 1los menaajes, al tratamiento de los
mismos, a los sistemas de proceso de informacion n: a la
adecuacidn de la informacibn para satisfacer las necesidades de
la mociedad.

En el ambito organizacicnal el desarrollo de ia comunica-
ciétn no ha sido simulthneo al avance y complejidad de las
organizaciones, lo cual dificulta los procesos de comunicacibn
dentrc de las mismas, a pesar de que tales procesos resultan de
vital importancia para la consecucibn de sus objetivos.

La comunicacibn destaca como un slementoc fundamental dentro
de las organizaciones, ya que propicia la coordinacibn de
actividades entre los individuos que participan en las mismas.

A pesar de su innegable importancia. el desarrcollo de los
sistemas comunicativos organizacionales. como se d130
anteriormente, no ha correspondido a la evolucion de 1la
arganizacibdn misma. "La tragedia de 1la organizacibn moderna
consiste en no haber valorado la comunicacion, haberla olvidado
por mucho tiempo'. 20

{211 pogers, Evart. Lo Comvnicacitn en las Organizaciones, 9. 22
|84



Incorporar el procesc comunicativo como funcion dentro de la
organizacién, s un hecho reciente. incliuso existen organiza-
ciones de importancia que altn no 1ncluvyen en su estructura
organica una Aarea o departamento dedicado a optimizar los’
flujos de comunicacibn tanto interna como aexterna entre la
organizacién y las personas o Qrupos con los que esth
vinculada.

NO obstante se empi®Za a4 Crear conciencia &n las organiza-
ciones acerca de 1a importancia dque reviste contar con una
buena comunicacibn en todos los niveles y direcciones. Esto es
resultado de los logros obtenidos por los pionaros de la
comunicacibn organizacional. quienes han demostrado que  la
optimizacion de 1los procesos comunicativos incide de manera
importante en la productividad v en @] logro de la solidaridad
de propios y extra®os con los objetivos organizacionales.

2. Definicion

Uno de les ingredientes principales para conducir a la
excelencia & cualquier organizacibn es la comupicacibn. pues
con ella se transmiten las brdenes. politicas, instrucciones,
etc.., Es por esto necesario que cualquier estructura orga-
nizacional provea a la organizacibn de canales de comunicacibdn
internag el conjuntp de ellos se denomina comunicacibn
organizacional.

En 1964 Reading y Sanborn la definen como “E1 ‘hecno de
enviar vy recibir informacibn dentro del marco de una compleia
organizacibn". En 1966 Katz y Kahn la perciben como “€1 flujo
de informacibn (intercambio de informacibn y la transmisibn de
mensajes con sentido) dentro del marco de la organizacibn'. En
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1968 Thayer la define como "Aquel flujo de datos que sirve a
los procesos de comunicacibn e intercomunicacibn de la
organizacibn®, Para Witkin v Stephens en (972 "Son aquellas
interdependencias e interacciones que se oroducen entre v
dentro de los subsistemas. por medio de la comunicacibn., v que
sirven a los propbsitos de la organizacidn". Haney en 1973 la
define como "La coordinacibn (por medio de la comunicacibn) de
cierto numero de personas que estan interdependientemente
relacionadas". Fara Goldhaber en 1984 "Es el flujo de mensajes
dentro de una red de relaciones interdependientes”. (22)

En esta lista de definiciones so6lo una habla de individuos.
la de Hanmy; es por eso qua se MEnNcionan las siguientes mas
completas:

"Es la savia nutricional que hace vivos los procesos de toda
organizacitn, que como tales solo son formas y adolecen la
ausencia de aliento propio. La buena comunicacibn. en suma, es
resultanta de ‘una administracion eficaz., perc también es
perfactamente vilido considerarse como la causa de dicha efi-
ciencia®, 23

La comunicacidn organizacional "es el crocesc mediante el
cual un individuo, © uno de los <departamentos o@ la
organizacidn, se pone en contacto con otro individuo u otro
departamento de la misma-. (24)

(22} gl DiABER, Gerald, Comunicacion Organitacioml, p. 24-23.

2 pLoags 08 GORTARI, Sergio y OROICO GUTIERREI, Eeiliano, Macia um cosunitazibs asermtatrative
integral, p. 21.

{20) 4ODGETIS M., M. y ALTAM 8. Coasortasianto en las organizaciones, 3. 3.
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3. Redes

Las organizaciones estdn integradas por series de individuos
que ocupan ciertas posiciones o representan determinados roles.
El flujo de mensajes entre estas personas siguen caminos
denominados redes de comunicacién.

La red de comumcacidn existird tanto si incluye a sblo dos
personas, como ®i incluye a toda la organizacibn, Muchos
factores determinan la naturaleza y la extensibn de la red de
comunicaciébn, como por ejemplo., el rel. que representan las
relaciones. la direccién, del flujo de mensajes vy la naturaleza
ser:ada, del flujo de los mensajes. A este tipo de comunicacion
se le denomina formal.

En una institucidn bancaria existen redes de comunicacibn
bien cdeterminadas por mecanismos formales. como por sJemplo el
organigrama institucional. regulaciones o. linesamientos esta-
blecidos por la Secretarla de Hacienda y Creédito Publico. la
Comisiéon Nacional PBancaria y de Seguros. el Departamento de
Organizacidbn y Procedimientos, etc,..

Otros mensajes pueden divorciarse totalmeﬁtn de esta
estructura y fluir a su propia velocided siguiendo la direccion
que ®llos mismos determinen, influenciades anicamont- por la
naturaleza informal de las relaciones establecidas entre los
individuos gue se estln comunicandol a esta comunicacibn se le
denomina informal.

a. REDES FORMALES

Cuando los mensajes fluyen siguiendo los caminos oficiales
dictados por la jerarqula de la organizacibn o por la +uncidn
laboral, se dice que lo hacen siguiendo redes formales. Por
regla general estos mensajes fluyen en forma ascendente vy



descendente cuando se emplea el principio escalar de autoridad
o Jjerarqula, y horizontal cuando se aplica el principio
funcional de la clasificacién del trabajo. Por consiquiente, la
direccibdn del mensaje indica el tipo de red seguido.

La comunicacibn. descendente sirve para enviar los mensajes
de los superiores a los subordinados. Uno de los propositos mas
comunes de estos comunicados es proporcionar las instrucciones
asuficientes y especificas de trabajor quién debe hacer que,
cudndo, chHmo, y por queé.

Este tipo de comunicacion es la dimensidbn de los canales mas
frecuentemente estudiada. .La autoridad, 1la tradicibn y el
prestigio son evidencisdos en las comunicaciones descendentes.

.os individuos que ocupan los puestos mas altos de una
organizacion esthn naturalmente interesados por la eficacia de
la comunicacibn descendente destinada a sus empleados. Dichas
comunicacionas marcan ®! ritmo y establecen el medioco ambiente
necesario para que las comunicaciones ascendentes sean
aficaces.

Katz y Kahn identifican cinco tipos de comunicaciones
descendentes: (25!

-~ Instrucciones Laborales: Directrices explicandoc una tarea
especifica.

-~ Exposicidn Razonada de los Trabajos: Mensajes que explican
cOmo determinadas tareas se relacionan con otras tareas de
la organizacidn.

el KATZ, Saniel, KAWM, Robert L, P gia social de las argeni " 20b y sips.
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- Procedimientos y Practicas: Mensajes relacionados con las
politicas, regulaciones, beneficios. etc.

- Feedback (retroalimentacibn)i Mensajes que sirven para-
@logiar el trabajo individual de un empleado.

— Adoctrinamiento de Objetivos: Menmsajes disefados para mo-—
tivar a los empleados explicandoles la *Misibn’' qgeneral de
la instituciébn y como se relaciona con dichos sistemas de
objetivos.

Se deben considerar algunos problemas Que afectan a los
mensajes mientras fluyen descendentemente por las redes de
comunicacién. los mas sobresalientes son:

CONFIANZA EXCESIVA

No se debe confiar excesivamente en los medios de difusidn
escritos y mecdnicos al enviar mensajes por ias redes
descendentes. Se utilizan manuales, peliculas, circulares,
sistemas de Jdifusiébn y Ffolletos en vez de los contactos
personales y las comunicacionss cara a cara, .

SOBRECARGA

Tampoco es conveniente "sobrecargar' de mensajes al em—
pleado, se corre el riesgo que @1 volumen de ellos (boletines,
memoranda, anuncios. cartas. revistas, etc.)., haga que los
empleados reaccionen negandose a leerlos, a escucharlos,
incluso algunos pueden crear algin sistema selectivo que
pusdemo ser causa que algunos mensajes importantes se archiven
sin recibir ninguna atencién.



MOMENTO OPORTUNO

Los supervisores deben considerar tambiéen el momento
oportuno para enviar ciertos mensajes v el impacto que puede
causar en los empleados. Generalmente los mensa)es deben ser
difundidos descendentemente tan sblo cuando representan un
beneficio para el supervisor vy 105' empieados. Un mensaje
negativo difundido inoportunamente puedes originar situaciones
mas desfavorables que las que el mismo mensaje pudiera causar.

La comunicaciébn descendente s seriada y por consiguiente
los mensajes se pusden distorsionar, cambiar, reducir, ampliar,
stc. Este efecto es caracteristico de cualguier red de
comunicacion (descendente, ascendente v horizontal).

FILTRACION

Es. posible que la filtracibn sea causada por los NUMBrosos
e@glabones de la red, las diferencias operceptivas de los
ampleados o la desconfianza en el supervisor. Los empiesados que
desconflan sn @l tienden a obstaculizar lom mensajes. ‘(2%

Otro de los tipos de redes es la comunicacibn ascendente y
se refiers a aguellos mensajes que +luyen de los empleados a

los suparvisores. normalmente con el proposito de preguntar.

hacer sugerencias c proporcionar retroalimentacibn. Este tipo
de comunicacibn tiene el efecto de mejorar la moral y las
actitudes de los empleados y son clasificados como de inte-
gracién y humanos. Proporcionan indicios del eéxito conseguido
por un mensaje dado, ademhs estimulan la participacibn de los
empleados en la preparacidbn de politicas benéficas para el
departamento o para la misma organizacioén.

(28) GoLoNABER, ob, cit., p. 132-133.
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Planty v Machaver mencionan '"que son cuatro razones por las
que se deben valorar las comunicaciones ascendentes",

— Indican la receptibilidad del medio ambiente para las co-
municaciones descendentest

—~ Facilitan la aceptacibn de las decisiones tomadas, exhor-—
tando a los empleados a gue participen en el proceso de
toma de decisionesg

- Proporcionan retroalimentacion en la comprensidn, por par-—
te de los empleados de las comunicacicnes descendentest vy

— Alientan a las presentaciones o sugerencias de las ideas
valiosas. (27?

Como en la comunicacibn descendente. la ascendente tiene
algunas deficiencias que conviene sefalar. Las mas importantes
song Una comunicacibn ascendente tiende a moverse lentamente
pues una persona que tiene la necesidad de hacerla siempre lo
piensa un par de veces antes de llevarla a cabot siente como si
pusiera en evidencia su incapacidad de resolvervul problema vy
cuando decide hacerlo puede que lo disfrace de tal forma que el
o los niveles superiores reciban s6lo una fraccibn del mensaje
real.

En algunos casos esta comunicacidn puede saltar niveles
jerarquicos, con el objeto que la informacibn llegue mas fresca
y directa a los supervisores, sin embargo puede provocar
enfrentamiento o roces entre niveles", ¢(28)

1) citado por Goldnaber, ob, cit., p. i34,

{28) mRTINET DE VELMSCO, Nosnik, ob. cit., p. 50,



Se debe establecer previamente cuando se justifica saltar
niveles Jjerarquicos, puede ser cuando la importancia de la
comunicacion lo amerite o por ausencia del jefe directo. Esto
impedira represalias hacia el empleado y propiciara mavor
interés por eate tipo de comunicacion.

El resultado mas importante que se busca en este tipo de
comunicacitn, es que complemente &l habito de ordenar con el
habito de escuchar.

Cuando se recibe la comunicacibn ascendente., el supervisor
debe responder a ella con la finalidad de fomentar el paso de
los mensajes ascendentes en el futuro: es el punto clave para
lograr un buen ambiente de trabajo. Si se da, el ambiente
mejorard para bien de todos: si no se da. el circulo se movera
a4 la inversa e impedird la comunicacibn.

.La practica real de las organizaciones muestra que el
fomento de este tipo de comunicaciones e3 minimo.

Los niveies superiores siempre cresn saber lo que necesita,
piensa, hace o siente su paersonal. cuando en realidad casi
nunta se 1o han preguntado o se han preccupado por investigar,
Entre mas grande e&s la organizacibn, mavor serd el problema. En
una institucibn bancaria es necesario fomentaria. dado que la
direccién y vitalidad de ella no se da si no se sabe v se
comprende la forma de pensar del personal. escuchando con
simpatia su sentir en contacteos informales dentro y fuera de la
oficina.

Algunas sugerencias que se deben tomar en cuenta para
transmitir mensajes de comunicacion ascendente serian lo que la

persona dice:

— De si misma. su desemperdo y sus problemas.



— Acerca de otras personas v sus prablemas,

— Acerca de los usos. practicas y politicas organizacio-~
nales. v

— Acerca de lo que es necesario hacer y como puede ser

hecho. 29
En otras palabras la comunicacidn ascendente se puede

utilz:zar para medir posibles acontecimientos dentro del

contexto de nuestros subordinados., su utilidad y eficacia

dependen de la atencibn e interpretacibn obtenida en este tipo

ge mensajes. (30

Otro tipo de red es la comunicacidn horizontal y consiste en
el intercambio lateral de mensajes entre personas Qque se
encusntran en el mismo nivel de autoridad denptro de la
institucibni siguen redes horizontales y gensralmente estan
relacionados con la tarea o con factores humanos. por ejemplo,
coordinacién, resolucidbn de problemas. arreglo de conflictos,
informacion etc. Se ha estudiado poco este tipo de
comunicacion. sin embargo nadie se atreveria a dudar de su
importancia dentro de una organizacion,

El’ propbsito principal de la comunicacion horizontal es
proveer un canal de coordinacibn, evitando tener que llegar a
consultar a un superior comin, con la jentitud que implicaria
el proceso. Ademés brinda oportunidad de relacionarse con
perscnas similares de la institucibn. - lo cual brinda una
importante satisfaccién del trabajo.

Es necesario +Fomentar la comunicacibn horizontal cuando se

129 WARTINET DE VELASCO, Mosnik, o, Citi, p. 42,

(307 ¢aTz, Kamn, ob. eit., p. 273
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requiers de coordinar una tarea, Por ejemplo los jefes del
departamento pueden reunirse pericdicamente para discutir la
contribucion de cada uno en el logro de objetivos comunesi se
pueden reunir también para enfrentar los problemas que ataien a
todos, haciendo sugerencias gque permitan minimizarlos o buscar
alternativas para su rapida solucibn. Los miemoros de un
departamento pueden intercambiar informacibn reciente =]
modificada que incluyan en sus actividades. participando todos
de la informacion y se pueden reunir también para discutir un
conflicto inherente a su departamento o a varios depar-
tamentos. (382

Uno de los factores que tienden a limitar los canaies de
comunicacion es la rivalidad en organizaciones competitivas,
como el caso de una institucibn bancaria, donde los datos
fracuentemente no se comparten debido a que los miembros. no
quieren perder la oportunidad de una promocion. Muchos
empleados temen gque i admiten la ignorancia de un tema
perderan el respeto de los demas empleados. Otra caracteristica
®s que los supervisores al trabajar en una atmédsfera
fumpetitiv- pueden llegar a crear sistemas de trabajo muy
especializadeos dentro de su area que impida a los supervisores
de otros departamentos participar en sus decisiones. For Gltimo
cuando una gerencia no estimula los canales de comunicacién
horizontal ni ha recompensado a sus empleado¢ a utilizarla y
considera que sus objetivos son cumplidos. no ve la necesidad
de alterar sus sistemas internos de comunicacibn v piensa que
los beneficios conseguidos por la institucibn obedecen a una
mayor sensibilidad con los subordinados qQue con sus
iguales. (32)

U310 kA2, Kan, ob. cit., 9o 2M1-202
132} GOLONADER, obs cit., po 139,
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b. REDES INFORMALES

Son aguellos mensajes que no fluven siguiendo las lineas
escalares o funcionales y no son racionaimente especificados.

t.as comunicaciones informales constituven un cenjunto de
interrelaciones espontaneas basadas en preferencia. simpatias y
rechazos de los empleados. independientemente del cargo que
ocupan. En cierto sentido la comunicaciébn informal es un
derecho humano por nhaturaleza., que siempre se da cuando las
persOnas sS& congregan en grupos Yy hasta cierto punto denota
interes en el trabajo puesto que, en caso de que este no
existiera, la comunicacibn informal también se veria afectada.
En otras palabras. la idea anterior se refiere a que esta
comunicacion se genera entre otras cosas porque la gente se
interesa por su trabajo.

En una i1nstitucibn bancaria se debe comprender la normalidad
ae la presencia espontanea de la comunicacidbn informal y, por
io mismo, se debe aceptar su existencia.

Diversos estudios realizados por Davis. Marting, Walton y
Rudolph, demuestran que las caracteristicas de ia comunicacibn

informal es que son:

—~ Rapidos. Debido a que los mensajes informales no siguen
log canales de difusién normales, y son mucho mas personales en
la transmisibdn, el mensaje se mueve a la velocidad deaseada por
&)l remitente y el receptor. Se puede afirmar incluso que este
medio es el mhs rapido para la difusibn de mensajes entre los
empleados.

- Exactos. En este tiro de comunicacibn existe un 80% de
exactitud y son muy cercanos a la realidad. sin embargo. en la

mayoria de los casos la informacibn es incompleta., de tal modo

T



que se malinterpreta en ocasiones y por lo tanto produce muchas
veces mas malos entendidos que 1o que sugiere el pequefo
porcentaje del 20% de informacion erronea.

- Ofrecen mucha informacién. El supervisor al admitir la
existencia de comunicacibn informal, debe aorovechar las
ventajas que ofrece y conocer las limitaciones., Se puede
aprovechar la amplia red para difundir ciertos mensajes que no
pusden ser enviados a través de redes formales: oroporciona
también retroalimentacion del sentido de los empleados: son una
salida para la expresibn de loz mensajes cargados de emocion
que, en caso de no manifestarse, fomentarian la hostilidad
entre los empleadost y finalmente ayudan a traducir alqunas de
las directrices &n un lenguaje comprensible para todos los

implaados.(ss)

La comunicacidbn informal puede transmitir noticias y comen-
tarios no dafinos a la organizacibni incluso pueden ser be—
neficos y normales, (34}

Las noticias pueden transmitir anuncios de un  suceso
recisnte que contiene fundamento, perc que no se ha confirmado
con una fuente digna de creédito. Ademids se pueden relacionar
con elementos de trabajo (lo relacionado a aumentos o dlas de
descanso) o con slementos sociales.

Los comentarios se catalogan como interpretaciones de
noticias, de informaciones o de textos. Algunas veces los
comentarios sirven como pre&mbulo a la comunicaciéin formal para
establecer buenas bases © un clima favorable y de confianzay
otro uso importante es gque sirven para disminuir tensiones.

135 Citago por Goldha

s 0b. ctte, oy L41-142,

(34) wARTIND OF VELASCO, Meanik, ob, cit.. p. &0
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El1 atraibuto negativo de la propagacibn ge la comunicacibn
informal es que alqunas veces sus redes de difusibn son
utilizadas para propagar informacion falsa. cuya modalidad mas

comiun es el rumor.

El1 rumor es la parte daRina de la comunicacibn informal. For
lo general es ambigua, carece de fundamentos y en su difusibn
las personas gue lo transmiten filtran y seleccionan aquellos
sucesos® que mayor impacto les causan., distorsionando el sentide
del mensaje original, (59 b

Cierta o falsa la versibn en sus inicios es muv'atractiva
para la propagacibn del rumor, como consecuesncia tiene una
perversién mayor en el contenidolr se ha comprobadeo. por
estudios hechos en la universidag de Indiana, que sblo unas
cuantas personas Son las encargadas de difundir el rumor,
mientras que la mavyorla por quienes circula., sdlo juegan el
papel de receptores de la noticia. (36)

Esta forma de comunicacibn es mas producto de la situacibn
que de las personas involucradas. Esto significa que dadas las
situaciones y la motivacibn apropiadas. cualquiera tenderh a
participar en una red de comunicacidbn informal. Las causas mas
comunes que propician esta participacion son: cuando se percibe
insequricad en la situacidn prevaleciente las personas tienden
& aumentar su comunicacibn informal en un esfuerzo por crear
cohesividad vy protegerse entre si contra lo desconccido, como
pueden ser renuncias, despidos., cambios de métodos o
procedimientos oe trabajo., innovaciones. etc.i cuando se carece.
de informacibn scobre una situacibn dada, la gente trata ds

B3 100,
(36) £LORES DE 6., ORDICO, ob. cit., p. 75



llenar los vacios lo meior que se puede, recurriendo a la
informacién que se hava en los canales informales. y también
cuando los individuos tienen un interés especial en una
situacibn y no se les informa acerca de ella., encontraran la-
gunas para realizar sus propias conjeturas. La gente llena
estos huecos de informacion con sus propias percepciones. (57)

La mejor @olucibn. cuando los rumores se empiezan a
propagar, es proporcionar i1os hechos reales a todas aquellas
personas que se ven afectadas en su propagacibn, Con elloe
elimina 1a ambigledad. siempre y cuando los datos sean
transmitidos por una fuente digna de credito. (587

En una institucibn bancaria puede ser por la Direccibn de
Recursos Humanos, por cualquier medio de comunicacion destinaco
a informacibn oficial. es decir. que una comunicacibn informal
se convierte sn formal y oficial para evitar descontento e
incertidumbre del personal.

Existen dos tipos de comunicacibn dentro de una institucibn
bancaria. En esta parte nos referimos a los tipos generales y
en otro capitulo lo haremos a los medios que existen y son mas
comunes dentro de la institucién.

Comunicaciones globales © generales son aquellas que llegan
a todos 1los niveles Jjerdrquicos de la institucibn, sin estar
dirigida a un puesto o persona en particular. Esta clase de
comunicacion ayuda a ahorrar tiempo cuando se Quiere transmitir
algo en general.

{37} WARTINEL DE VELASCO, Nosnik, ob. cit., . bl.
(38) GOLDHABER, ob. cit., p. 143,



Otra es llamada Comunicacidn personal. que va dirigida a una
persona en particular y se puede dar en las tres modalidades de
las redes de comunicacion formal, descendente. ascendente v
horizontal. Por otro lado. la comunicacion 1mpersonal es
aquella que no va dirigida a ninguna persona. En este caso se
pueden utilizar tanto redes de comunicacibn formal como
informal.

Existe la Comunicacidon imperativa. Es la que se caracteriza
porque debe acatarse sin discusibn. Por lo general proviene de
fuera de la empresa., en el caso de una institucidon bancaria.
puede ser de la Secretaria de Hacienda y Credito Publico, la
Comision Nacional Bancaria v de Seguros o del Banco de México.

La Comunicacibn informativa tiene la finalidad de bhacer
saber algo de interés para los miembros de la empresa o a
terceros relacionados con ella. Puede ser hacia dentro de la
empresa o hacia afuerai en todo caso debe ger veridica o bien
meditada.

L.a Comunicacibn exhortativa. Es la que busca persuadir y
convencer a la reaccibn ya que toda pPersona. por ser
individual, puede reaccionar en forma positiva o negativa. Por
supuesto que eate tipo de comunicacidn busca gque el personal
reaccione positivamente.

ta Comunicacibn interna. En esta comunicacibn ss usan todos
los mediocs disponibles de la comunicacién para integrar a todos
los empleados con los objetivos institucionales. Esta comunica-
c1&én es apoyada por todas las otras formas mencionadas
anteriormente. La comunicacion interna es indispensable para el
buen funcionamientc de cualquier empresa.

Por ultimo la comunicacibn externa es la gue va de la
institucitn hacia afuera. dirigida principalmente al plUblico o
clientes &n gensral.



En la actualidad también es muy importante la comunicacibn
externa, puesto que cualquier organizacibn forma parte de la
sociedad, de la cual depende sau existencia. Nadie puede

progresar sin comunicarse con sus semejantes. (37)

COMUNICACION NO VERBAL

Las personas nos podemos comunicar con nuestros cuerpos y
nuestras conductas fisicas. Existen diversas cdefiniciones de lo
que es la comunicacibn no verbal, algunos opinan qgue son
mensajes sin palabras. Para Gerald Goldhaber "la comunicacibn

no verbal es aquella que se refiere a los me es que no son

hablados".

Los mensajes no verbales son vitales en el proceso de
comunicaciédnt en 1971 una investigacibn concluyb que el noventa
y tres por ciento del significadoc Qanmeral puede atribuirse a
los mensajes no verbales (principalmente indicios facialems vy
vocales), siendo el significado de los mensajes verbales del
siete por ciento. Esto nos demusstra en qué nedida es
importante esta forma de comunicacion,

Dentro de las funciones de la comunicacibn no verbal se
pueden mencionars que s la que ragula vy define =l sistema ce
comunicacion, al mismo tiempo que comunica el contenido
especifico: también puede repetir. contradecir. sustituir,
complementar, acentuar y regular las sefales verbales.

Cuando la informacibn comunicada por medio de canales no
verbales contradice a la informacibn comunicada por medio de
palabras, parece qQue la informacibn comunicada de manera no

39 gupan WARTINEL, Vicente, lsportancis de 12 cosunicacitn en la sepresy p. 13,
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verpnal predomina en la interpretacidn que haaa la persona que
reciba las dos informaciones.

Por regla general la comunicacibn verbal transmite el
contenido basico en las situaciones de comunitacidbn mientras
qQque la comunicacibn no verbal transmite emociones. sentimien-—
tos, gustos. significados personales y preferencias., es decir,

la sustancia de la mayoria de las relaciones interpersonales,

Es dificil estudiar aisladamente la comunicacibn no verbatl
debido a su intima i1nterrelacibon con las sefales no verbales.
Antes de atribuirle un significado es necesario considerar el
contexto en el que se genheran indicios no verbales. De igual
manera ques dos personas que se estdn comunicando pueden ignorar
el significado de sus mensajes. debido a las miltiples
interpretaciones de una palabra., también es posible y muy coman
que los indicios no verbales sean identificados errdneamente,

Nos servimos del lenguaije corporal como expresiones
faciales. gestos. posturas, contactos fisicos, etc... para
comunicar nuestros sentimientos y actitudes: los movimientos
carpora.as son la mejor manera de predecir los vinculos
interpersonales, (40}

OBSTACULOS A L.AS BUENAS COMUNICACIONES

Todo tipo de comunicacibn tiene sus obstéculos. Se entiende
por obsthculaos o barreras impuestos a la comunicacibn., todos
aqueéllos fFactores que la impiden. deformando el mensaje vy
obstaculizando el proceso de ésta. Entre las mas importantes se
pueden mencionar las siquientes: Seménticas. fisicas. fisio-
16g9icas, psicolbgicas y administrativas, (41}

(400 GOLONABER, ob. cit., . 152.

1 pupat, ob. estey p. 34y wigh




Rarreras SemAnticas. se refieren al significado de las
balabras orales o escritas. Cuando no precisamos su sentido,
estas gse prestan a diferentes interpretaciones vy asi el
receptor entiende no lo que dijo el emisor, sino lo gue suw
contexto le indica.

Las palabras se derivan del problema consistente en gque los
simbolos transmitidos no transportan precisamente el

significado deseado.

La palabra hablada o escrita es generalmente el simbolo
usado en la comunicacibn administrativa. El hecho de que cada
palabra tenga varias acepciones oficialmente reconocidas vy
algunas otras sancionadas por @l uso comln, es obstaculo para
lograr una comunicacibn efectiva. No es posible detenerse a
explicar en que sentido se estd usando cada palabra.

La deformacibn oe la palabra puede no deberse al signi-—
ficado de la miama. sino a la interpretacidbn que le de¢ el
receptor. puede s®r por i1gnorancia o por sus caracteristicas
psicologicas.

Existen barreras fisicas derivados de las deficiencias de
los medios fisicos empleados en la transmisibn y recepcibn del
mensaje. Estas deficiencias pueden ser de naturaleza meramente
mecanica, eléctrica. electrbnica, magnética. acustica, bptica,
etc... seqgun el tipo de transmisor o receptor que use. Estas
barreras fisicas deberan eliminarse lo antes posible.

Las barreras fisiolbgicas, independientemente de que @l
mensaje se transmita a través de un aparato (telefbnico.
teleéegrafo, radio, television, cinta magnetica. etc.) o direc-
tamente, los defectos de pronunciacibdn de quien hablaj de cido
en quien escuchat de atencibn visual en quien lee, ason fre-
cuentemente motivo de equivocos que defarman la comunicacibn,

IE]
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En una institucion hay diferentes tipos de hombres, con
personalidades diversas. porque nacen con distintas potencia-
lidades que constituyen su temperamento. Hay muchos factores
mentales que impiden aceptar o comprender una idea, & ¢stas se
les conoce como barreras psicolbdgicas.

Todos estos factores incluyen @n la persona que escucha las
ideas que le han si1do comunicadas. Para obtener resultados, es
necesaric hacer algo mads que hablar, a una persona generalmente
pnri convencerla es necesario explicarle de qué se trata. Para
comprender & una pPeErsona @8 necesario conocerla, ver cbmo
reacciona, culles son sus ide

Algunas causas que contribuyen a formar barreras
psicoldgicas sons

El status social, el poder para emplear o despedir, el uso
del sarcasmo, la actitud despotica, las criticas punzantes, el
use de conocimientos preciscs y detallados. la facilidad del
uso del lenguaje, las maneras demasiado formales. la apariencia
fisica imponente, ®1 interrumpir a los demhs cuando hablan.

Las necesidades y las experiencias del receptor tienden a
dar una interpretacidbn no siempre fiel de lo que se ve U ove.
Cisrtos "mensajes" que no se quieren aceptar, son reprimidost
otros surgen de la nada, como los ‘“defectos"” que encontramos a
las personas que NO NOS 10N gratas.

Aprobar o desaprobar los juicios del transmisor. ssgun el
propio cuadro de valores del recaptor obstaculiza una comuni-
cacidn efectiva. porque provoca resistencia a aceptar infor-
macibn que contradice lo que ve, porque provoca resistencia a
nclptar_informncibn que contradice lo que se sabe. LOos valores
emocionales, ocasionalmente, bloquean a los racionales vy
comprensibles cuando el ambiente de la comunicacién eaté
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impregnado de los primeros.

Se presentan también barreras administrativas. En la organi-
zaciéon y en el funcionamientc mismo de las organizaciones
administrativas provocan la aparicibn de alqunas barreras que
deforman la comunicacién. Dichas barreras son aquellas causadas
por las estructuras organizacionales, la mala planwacibn vy
deficiente operacibn de los canales. Las principales barreras
administrativas soni La competencia desleal que es una com-
petencia mal entendida para Qanar prestigio ante sus
supervisores. Es frecuente que algunos funcionarios oculten
informacibn a otro funcionario de su mismo nivel, para que la
actuacion de éste desmerezca:s vy @l deseo de agracar v temor al
castigo, es natural agradar 0 temer al castigo. pero esto
provoca que se oculte o se deforme al superior la informacibn
sobre faltas o hechos desagradables.

Los secretos del puesto se refiere cuandc el supervisaor,
debido & sus obligaciones con otras subordinados o con su
superior, no esth "libre" de comunicar & uno de sus subordi-
nados tode 1o que sabe acerca de un asunto particular.

El desec de quedar bien con el jefe, puede llevar al subor-
dinado a sxagerar el contenido de la comunicacion descendente,

No dar importancia a las Ordenes provoca que los niveles
infeariores de la direccibn ejecuten las brdenss con desganc. o
biean se atengan a la letra y no al espiritu. Se opresentan
generalmente en las empresas donde se trabaja en turnos. Los
empleados de diverscs turnos tisnen tan poca oportunidad de
contacto, que entre ellos nNO se produce comunicacion ni de tipo
formal ni informal. No se avisa sobre las condiciones en que
dejan las mhgquinas, ni sobre las recomendaciones para concluir
un trabajo de oficina, etc.



Por otro lado. cuando las diferentes unidades de una
institucidn se encuentran en diferentes lugares, a veces dis-—
tantes, la comunicacibn entre miembros tropieza con obstaculos
naturales debido a la separacibn espacialy y por ultimo, la-
divisibn de la estructura organizacional tambien provoca
obstaculos de comunicacibn entrae brganos cuyas actividades son
afines, como el caso de 4Hrganos asesores y de linea. etc.. o
entre diferentes niveles de la organizacibn lineal o entre los
grupos informales compuestos de 1ndividuos, profesiohales u
ocupaciones que tienen diferentes sistemas de valores. Sus
difersntes valores crean barreras para la comunicacibn, que
frecuentemente son imposibles de trasp

Algunas medidas para evitar estas barreras song $42)

La retroaccidn o sea, un procedimiento que permita comprobar
suU propia actuacidn, el cual muchas veces se emplea sin darse

cuenta de ellot incluso en comunicacion intrascendentes se

estd constantemente al tanto de cualquier indicio si se esta
siendo comprendido. En una situacidn cara & cara s® puede
observar al interlocutor y juzgar su respuesta por el conjunto
de su comportamiento: Postura, expresibn facial, signos de
asombro, disgusto o caomprensitn, ademanes ®tc...

El transmisor debe cerciorarse de que el mnensaje que
transmite es e! que esth siendo realmente recibido.

Es preferible la comunicacibn cara a cara para comprobar

inmediatamente si se entendid el mensaje y cuando a necesario

a® puede confirmar por escrito, como es el caso de las actas de
reuniones.

4D gromms, George, SAVLES R., Leanard. Los groblesas huminos de la Direccibn, p. 234 ¥ aign,
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Otra medida es ser sensible al modo Qque recibe el mengaje.
Si la interpretacibdn del mensaje estd influida por el marco de
referencia personal de quien lo recibe, conviene tener preasente
ese marco desde el momento de emitirlo.

Es necesario ajustar la forma de expresar el mensaje a la
personalidad del receptor, referirlc a las necesidacdes de estey
y presentar la informacibn de modo que interese al receptor. o
mezcle informacién gque a &#1 le interese.

Considere también si sus palabras pueden tener algin sig-
nificado deformado en el receptor como las palabras con per-
Juicio (comunismo, imperiaiismo) o con significado ocupacional
(mecanicos, albaiiles, ‘etc.).

Es muy importante ser oportuno al enviar el mensaje, pues
cuando la mente del receptor esta distraida psicolbgicamente se
puede desfigurar el mensaje. Una de las maneras de limitar
estas distracciones es comunicar el mensaje antes de que entren
an juego otra creencias 0 actitudes.

Utilice simbolos sencillos. El mensaje se expresa en
simbolos que pueden ser palabras habladas, escritas o sefales.
En todo caso, #stos deben ser faciles de entender. inteligibles
y =1 languaje debe ser sencillo y directo.

Emplee una adecuada redundancia. Esto quiere decir que la
informacion esté contenida de tal ma
alguna de las palabras o alguna fras

a en el mensaje, gue s
es mal entendida. hay en
la comunicacibn otros elementos gue pusden expresar la idea

completa.

Use canales multiples. La mayor parte de las barreras ad-
ministrativas se refieren a obstruccibn de los canales sin
romper la estructura de las lineas de mandc o pasar por alto

a1



los conductos formales. Es posible utilizar distintos canales
para transmitir informacién.

Puede utilizarse la comunicacibn masiva que. ademas de ser
transmitida por los conductos Jjerdrquicos normales, puede serloc
& través de la publicacidn de la organizacibn, de magnavoces,
folletos. etc,

Al utilizar comunicacibn masiva es recomendable avisar a los
supervisores de rango mas elevado antes de dirigir cualquier
mansaje a nivelss mhs bajosy invitar al supervisor inmediato -l
s cuantas palabras al mensaje formal, para
completarlo. E€s importante también alentar a los subordinados a
que hagan preguntas a su jefe inmediato.

que afada un

Estas recomendaciones conservan la ventaja de uniformidad
del mensaje., al mismo tiempo que mantienen el rango del
suparvisor y alientan la participacién por parte de los
subordinados.

Los supervisores deban crear y aprovechar el contacto par-
sonal con los empleados. asistiendco a banquetes Oe aniversario,
competencias deportivas int!?nal. y en g ral a eventos
sociales, as! como dirigir cartas personales de felicitacibn

por cumpleafos, por nacimiento de un hijo, etc.

Los grupos informales deban ser aprovechados como conducto
adicional para transmitir informacaén.

Notas Las medidas  sugeridas en este apartado aestén
contenidas mhs adelante en los medios de comunicacibn oraani-
zacional,



4. Madios de Comunicacién Organizacional

Los medios son el vehiculo mediante los cuales la direccibn
de la organizacion transmite sus lineamientos y objetivos.

A meﬁiada que el namero de personas aumenta en una orga-
nizacién, aumenta asimismo en complejidad el problema de las
comunicaciones. Es por eso importante la adecuada seleccibn de
medios que deberd ssguirse de acuerdo a las necesidacdes
especificas de cada empresa.

La comunicacidbn deiard de cumplir su propbsito s1 nc se re-
mite eficazmente a su receptor mediante la seleccibn y usc de
los medios adecuados. Existe en algunas empresas un uso
excaesivo de determinados medios, un uso escaso de otros v un
us¢ nulo de algunos otros. Son errores muy comunes que deben
imputarse a2 la falta de conocimiento de los procesos basicos de
la comunicacion.

€l uso excesivo de un medioc y ®1 uso escaso de otro tendera
a situar tales medios en una categoria irreal, puesto aue el
resultade final en ambos cazas es la confusibn del receptor.
Por otro lado la falta de uso de determinados medics resulta
del desconocimisnto o descuido por parte de la Direccién o del
supervisor para utilizar un medio que se ha comprobado como
eficaz. Por s)emplo, muchas empresas nNo poseen una publicacion
empresarial. aunque el nunero de empleados es suficientemente
numMeroso para que justifigue su existencia.

a. MEDIOS ORALES(4S)

Las comunicaciones orales siempre han sido consideradas como
elementos en el trabajo. Esta comunicacibn ahorra tiempo.

3! gRet, D., Rabert. Las Cosunicaciones en la Diraccidn de Esprasss, o. 237 ¥ sigs..
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permite explicaciones y facilita las prequntas. Permite ademas
el contacto personal entre los individuos. v crea espiritu de
amistad. Las personas gue se encuentran “cara a cara” pueden
usar @1 tono de voz, gestos, ademanes, etc.. gue ayuden a.
mejorar & la comprensitn de la idea.

Dentro de los medics de comumicacion orales mas usuales
tenemos al contacto personal o entrevista {(i1ndivigual) gque es
un intercambio de ideas y cpinionws cara a cara entre dos 4ni-
cas personas mediante el uso de palabras, sonidos. expresiones
faciales, gestos y pasturasi de este tipoc de comunicacibn se
desQlosan los damas. En relacionss laboracles constituye e)
primero, entre cada e#slabbn de las comunidades y s® aplica en
todas sentidos, ascendente, descendente y horizontal.

En el contacto personal individual como ventajas se
encuantra que se pusde modificar facilmente, pueden verse Vv
cirse al mismo tiempo., wse emplea en cualquier situacibn., es
individual y puede usarlo todo el mundo, permite @l intercambio
de opiniones entre los participantes.

Los obstaculos o factores gque hacen que pierda eficacia sont
si ambas partes no son principales., razonables. y no posesn el
contrel de sus emociones, no se pusce mantener continuidad.

Estas desventajas se pueden disminuir &i se mantiene un
coentrol de la expresibn facial. de los gestos y posturast si
utiliza la razén para controlar los sentimientos. si se smplean
palabras especificas para expresar pensamientos especificos., si
se repiten los puntos importantes vy se acomoda la voz de modo
que se ajuste a 1o que se raguiere transmitir v a las pnldbrng
que s® emplean.

El conteacto personal ampliado incluye una entrevista de una
o mhs personas. Seglun el numero de personas de que consta v los
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fines que se propone, los medios del contacto de qrupo son en
reunion de tres © MAs personas, una persona ante diversas
personas o diversas personas ante masas de publico.

La desventaja mas importante que presenta el contacto
personal ampliado es que entre mas gente intervenga. se
complica mAas el proceso de las comunicaciones y la discusibn se
transforma en contacto de grupo., va que cesa el libre vy
concentrado intercambio de ideas.

La reunion consiste en un pequedo gQrupo de personas que
poseen un interes comin Mmutuo., que estan buscando una deter-—
minada forma unificada de c_!n:isibn 0 accibn y que tienen igual
opertunidad de expresion.

El uso de este tipo de comunicacibn es para explorar,
aclarar, definir, establecer, mantener, ampliar o cambiar los
objetivos comunes. Sus aplicaciones son descendentes y hori-
zontales sobre cualquier punto de interés comun intermo o
externo a la empresa.

En la reunidn se observan como ventaja que aporta gran
potencial mental, amplia el horizonte de vista, concentra
diversos conocimientos especializacdos, familiariza al personal
importants con el progreso de las ideas y crea uniformidad de
movimiento a los fines comunes. Aumenta la eficacia del
contacto personal. apoya el razonamiento de las personas vy
sirve de ayuda para el control de proyectos complicados.

Las desventajas que presenta son que se dificuita el control
de la discusidbn, su continuidady llevar a cabo las decisiones
de la reunién, asegurar un pensamiento y una accion umficada,
y paor altimo es diflicil tambien combinar los procedimientos
dictatoriales con los democraticos.
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Estos obstaculos se minimizan si se nombra un presidente de
la reunibn gque convoque. explique el objetivo. controle la
discusibén, favorezca la accitn y que resuma los resultados, y
debe praepararse realizando previamente un plan oresentando
argumentos claros y breves, que respete las opiniones de los
asistentes y presente los hechos en un orden lbgico. asi{ como
no apartarse de la discusidon, no entablar disputas, aceptar de
buen grado las criticas y comprometerse a cooperar al bien
comun.

La presentacibn as un tipo de comunicacibn oral que presenta
una combina.cibn del contacto personal y de la reunibn como
medio de comunicaciént habjtualmente encarna los esfuerzos de
una persona para influenciar los pensamientos y acciones de un
pequefo grupo de individuos, con la ayuda de algunos elementos
audiovisuales.

Sus aplicaciones bhsicamente son para persuadir, convencer o
hacer de algin otro modo gque un grupo pequedo de personas se
posesionen de una determinada forma de pensar a fin de tomar
una decisitn.

Las presentaciones se utilizan para anunciar NUEVOS pProgra-
mas, planes, procascos, procedimientos o productos. suprassiones.
aditamentos y cambios en los mismos., para vender, describir,
convencer o en generail, persuadir, v se aplica en los tres
tipos de comunicacién ascendente. descendente y horizontal.

Sus ventajas son: que mantiense el interés y la atencibn.
aclara el tema de discusibn poniendo en relieve los puntos mas
importantes, su desarrollc es lbgico vy ordenado haciendo
mhs facil su entendimiento., y mantiene el empleo de las pala-
bras en su grado maximo.

Entre los obstaculos para lograr su objetivo se encuentran
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que requiere una cuidadosa preparacibn del material. asi como
tener practica en la cronometracion y la diccioén, tiende a
sncausar el pensamiento Y para conseqQuir su objetivo se

requiere de un ambiente adecuado.

Se recomienda preparar la escena con la exposicion de los
fines. se requiere mostrar primero y explicar después: el ritmo
de la exposicidbn debe ser pausado. vigilar las reacciones del
auditorio, despertar e] interés, y por Oltimo nacer que la
presentacidtn lleve un orden 1légico y mantenga un interés del
recsptor proporcaionado en todos los casos un desenlace o
conclusion, ’

Dentro de sus ventajas se incluye la de educar ® informar en
faorma simultanea a un amplioc grupo de personas, al permitir qQue
un principal o diversos principales entren en comunicacibn con
un amplio grupo de principales sobre una base semipersonal y
facilita un cambio o0 intercambio de ideas y opiniones sobre una
base notablemente variada.

Su eficiencia puede bajar si no se realiza en un lugar
i los

adecuado, 8i no se logra que acudan los interesados,
principales no son buencs comunicadores: no existen prusbas de

que en una asamblea el auditorio asimile su intensibn, ademas
las personalidades fuertes que acudan pueden acaparar la
atencion y finalmente exige de una preparacibn intensa y debe

mantenerse un control adecuado en su desarrollo.

FPara aumentar su eficacia se recomienda que el presidente
sea competente, responsable y diplomatico, que los oradores
sean expertos que conozcan ®l1 tema, sean claros y poseedores de
personalidad, que utilicen un tiempo adecuado y controlen las
preguntas, vigilen las reacciones de la audiencia, mantengan a
.los oradores en una linea, y finalmente hagan resumen de las
conclusiones.
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La asamblea consiste esencialmente en elaborar o ampliar una
reunion o presentar con la i1ntroduccidon una audiencia NUMErosa.
que puede participar o no en la discusion.

Todos los integrantes deben tener un interes comun, las
asambleas sirven para dar explicaciones. interessar o persuadirg
para educar e informar y para hacer una llamada concreta a un
amplio sactor de personas.

Sus aplicaciones son en comumicacibn descendente |y
horizontal (en seminarios, convenciones y cursos).

La conferencia es una combinacibn del contacto personal y de
las asambleas de grupos, pero mhs formalizadas y con menor
posibilidad de intercambiar ideas y opimiones.

Sirven para establecer programas sobre asuntos importantes,
para cristalizar upa situacidn, para iniciar una accibn., para
introducir o conmemorar un hecho. Resultan muy eficacss cuando
la parsona que emplea sste medio es importante v lo hace sobre
un tema también importante.

Hay que tener prasente que algunos de estos medios tienden a
emplears® o cubriree con otros. En rigor. una conferencia pueds
formar parte de una reunibn o de una asamblea de qrupo. Ademas,
todos estos medios de contacto personal se pueden utilizar en
conexién con la radio, la televisibn, los programas de
recepcibn o con las exhibiciones y espectaculos.

En la conferencia dentro de sus ventajas observamos que per-
mite que un principal se dirija directamente a un qgrupo nume-
roso de otros principales, pone en relisve un tema i1mportante,
personaliza hechos que de otra forma resultarian insulsos y
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ofrece un grado determinado de autoridad a cualaguier afirmacidn
ean proporcion a la impaortancia del orador.

Las dificultaces que representa son poder acomodar el
auditorio. los problemas acUusticos, el peligro de contar conm un
orador sin personalidad. Existe también la posibilidad de
falsas interpreataciones, vy la dificultad de mantener una
continuidad y atencibn constante del auditorio, asl como
tambien hablar demasiado, que puede disminuir la eficacia.

Es recomendable tener un orador competente Que mantenga el
interes principal del tema y que lo conozca perfectamente. que
emples frases cortas con palabras habituales. que su pro-
nunciacién sea clara. El lugar debe <tener ornamentacibn
informal v tenga apoyos audiovisuales y una duracion maxima de
30 minutos.

b. MEDIOS VISUALES

Constituye al grupo de medios mas numerosos en las
comunicaciones, y se divide en dos qrupos: Mediags dinamicos vy
medios estaticos.

Los medios visuales dinamicos comprenden los que se emplean
con frecusncia sobre una base repetitiva y peribdica, e
subdividen a su vez en medios casuales y medios periodicost ios
primeros, son los que se usan con frecuencia pero no de forma
peridbdica, va que su emplec depende de 1a necesidad o de las
circunstancias. Los medios casuales tienden a ser mis flexibles
que los peribdicos vy comprenden; (44)

49 1dee, 5, 28,
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La wmemoranda, Son un sustituto mecdnico o suplemento del
contacto personal y de las comunicaciones telefonicas. Regular-
mente son breves. de cardcter aoropiado para dar instrucciones,
circulan entre persnnas concretas vy hapitualmente estan
e@scritos en tercera personad. cumplen también la funcion basica
de servir de documentacion. Son muy personalitados y se
destinan a problemas concretos.

Constituven la espina dorsal del oroceso de documentacibn en
las comunicaciones entre empresas y departamentos. sirven para
transmitir. dar., pedit o confirmar o registrar. Sus vias de
comunicacion sont descendente. ascendente y horizontal.

La memoranda constituve el primer paso documental en 1a
traduccion de la decision de la programacibn verbal en planes
permanentes, en forma escrita o impresa totalmente documentada
v generalizada, En la actualidad representan mucho para
cualquier empresa. Son brdenes impresas. . telegramas, mensajes
trangmitidos por teletipo o electrbnicamente y los materiales
empleados en los sistemas de procesos de datos.

Una variacibnh son los aviscs e impresos, pues as Mmemoranda
que na llegado a un altoc grado de untirmidaH a causa del
constante usa. por lo que 1a mayor parte de su contenidn puade
estar impreso de manera permanente. El resto se rellena segin
lo exigen las necesidades concretas de cada caso.

Sus wventajas son evidentes pues suministran documentacibn
permanente, reduce posibilidades de error, actus como memoria.
registra el desarrollo, dilata 1la audiencia, reduce las falsas
interprecaciones, establece autoridad vy situa de un modo
preciso los problemas.

Loa avisos 1mpresos pueden perder eficacia si no cuentan con
equipo y procedimiento afinados, exigen determinadas cualidades
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para obtener resultados precisos. For UOltimo tiend.n‘ a ser
monotonos.

Fara obtener mejores resultados es conveniente utilizar un
texto breve en el que los pensamientos sean claros, de cons-
truccién lbgica con un sélo tema para cada memoradndum. Debe
incluir fecha. persona a2 quien se envia y de quién procede,
tema, copilas y una construccién adecuada con conclusion.

Las cartas constituyen uns extensibn mecdnica del contacto
parsonal y de las comunicaciones telefonicas de caracter per-
sonal y, en general, ss emplean sustituvendo la conversacibn

directa. Pueden estar redactadas en cualquier perscna, pero son

mas eficaces en segunda persona.

Se aplica casi de manera universal en los negocios, siguen
el contacto personal y al teléfono en su uso v en el grado de
personalizacién. Son practicamente el equivalente externo del
memorandum interno. Sirven para establecer, mantener o mejorar
cualquier tipo posible de situacién o relacibn. Generalmente el
autor es uha persona que escribe a diversos individuos. Se
aplica universalmente como medio personal o masivo.

Las ventajas de este medio es que son econbmicas, supera las
distancics, tienen diversidad de uso. es un medio familiar que
permite la personalizacibn, es fdcil ae usar., es un medio en
dos direccionss en potencia y finalmente cumple con una funcién
documental.

Los obstdculos gue presentan es que son lentas y tiene
limitaciones de espacio, corre el riesgoe de que pierdan
dificultad de transmisibn y falta de personificacion en el
trato masivo.

Se obtienen mejores resultados si la persona es importante y
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el tema también es 1mportante para el receptor. &1 se utiliza
para formalizacion, ®1 es sincera. simple, clara, breve, si
personifica vy sS® usa un formato atractivo. Actualmente se
utilizan en ventas especilalizadas y como medio publicitario vy
con la ayuda de computadoras. las céartag masivas pueden parecer
personales e individuales por el tipo de letras usadas y a un
precio més DaYO Aue las impresas.

Los tableros de anuncios son instrumentos mecéanicos aque
sirven opara la distribucibn de mensajes diversos escritos o©
impresos, aobre la base de toda la empresa © entre depar-—
tamentos.

Se utilizan para transmitir memoranda, noticias, instruc-
ciones o 1nfarmacibn accidental de carbdcter concreto o general
de una audiencia limitada pero colectiva que posee intereses
mutuos. Sus aplicaciones pusden ser de caracter especifico (un
departamento) y generales (toda la empresa).

Dentro de sus ventajas encontramos es gque son de uso chmodo.
estan en constante exposicibn para el pablico, da excelente
resultado para las noticias adecuadas., su aplicaciéon es barata
y puede cambiarse facilmente. :

La eficacia de los tableros de avisos disminuye cuando la
informacion no se cambia regularmente, no se mantienen limpios,
visibles y con buen aspecto. Bajan sus resultados cuando
-exhiben mensajes largos. No existen pruebas. palpables de aue
la informacibn sea lelda y finalmente su colocacibn puaede ser
problematica.

Se pueden disminuir sus desventajas si se tienen inventa-
riados, ®i se plantea el servicio. si es constante y si saon
breves y claros los mensajes,



El sistema de sugerencias constituve un metodo formal para
permitir que los empleados puedan aportar jdeas que beneficien
a la empresa, a través de conductos que impulsen, recojan, ana-
licen y retribuyan tales ideas sobre una base econbmica o
cualquier otro tipo de compensacion.

Los sistemas de sugerencias se pueden aplicar a otro tipo de
medios, y se incluyen dentro de los medios visuales de tioo
casual porque su punto de arranque basico consiste habi-
tualmente en un impreso.

Los wusos principales de este medic son: estimular la
reflexién fomentando la creatividad de los ampleados. aumentar
la responsabilidad moral formande un sentido de comunidad,

"ahorrar dinero reduciendo los costos o aumentando la producti-
vidad, prestar apoyo. al desarrollo de la funcién ejecutiva
adecuando la ordenacibn y presentacibn de ideas, y prestar
apoyo al desarrollo de la funcidn directiva. seleccionando a
las personas expertas.

Ltas venéajas 80N que principalmente desarrolla el potencial
humano, aumenta la eficiencia, la productividad y la calidad en
@l trabajo, disminuye tiempo en el trabajo vy avuda a reducir
los desperdicios, y también contribuye a la seleccién de jefes.

Para obtener Luenos resultados es necesario una plani-
ficacidn adecuada. requisre tiempo v esfuerzo para administrar
los programas de adjudicacibn de premios, si existen. Los
programas mediocres pueden arruinar la planificacibn., por io
cual es necesarioc en este medio una promocibn constante. Se
necesita una comisibn competente y esfuerzos para reuniria. y
desafortunadamente para el medio falta cooperacidon por parte de
la direccibn.



Fara su eficiencia es necesario que la direccibn administre
el sistema de sugerencia. No es un medio autonomo v para que
resulte eficaz requiere de una opromocibn y administracibn
continuas., Tambien la actitud del supervisor con respecto al
sistema puede ser un factor que ejerza una influencia consi-
derable para asegurar la cooperacibn de los empleados del
departamento a la empresa con este sistema.

Los medios periddicos a diferencia del otro grupo de medios
visuales casuales, comprende los medios que funciopan segun una
base regular; diaria, semanal, bisemanal, mensual, bimensual, A
veces se incluyen en este grupo publicaciones trimestrales.
Perc tres meses @8 demasiadc para mantener continuidad aentre
wdicion y edicibn, (45

Entre estos medios encontramos Jos boletines para la
Supervigion que constituyen una variante del memorandum. pero
comp caracteristicas tienen que son mks impersonales y aparecen
a intervalos perioddicos., Sirven para estrechar la linea directa
entre la direccion y suparvisibn,

Sirven principalmente para que un grupoc especializado con un
alto grado de interés en comun, como en el caso de los supervi-~
sores, reciba constante educacion e informacibn acerca de temas
concretos de inmediato interés para las relaciones laborales.
Su aplicacién es unicamente en comunicacibn descendente. Dentro
de sus ventajas se encuentra gue expone los hechos., implica un
cierto grado de confianza., proporciona de manera inmediata la
informacién necesaria. se puede convertir en documento per-—
manente y desarrclla la reflexion orientada a la dirsccién,

La eficacia de los boletines para la supervisidn se
obstaculiza porque es un medioc impersonal. porque usa un
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formato rigido generalmente, exige una cuidadosa preparacibn,
cuesta dinero, tiene@ poca atraccion vy tienden a ser aeneral mas
que especifico.

Algunas sugerencias que avudan son que el texto sea breve,
raducir & uno sS0lo O a pocos temas que sean de interés para los
receptores, facilitar su lectura en cuanto a redaccibn y tipo-
grafia y si, el presupuesto io permite. utilizar color lo hace
maés atractivoir facilitar al receptor que lo conserve. mnantener
continuidad, utilizar papel v una impresidn de calidad.

Los noticiarios difieren de los boletines de la supervisibn,
en que se destinan a pUublicos més amplios, como por ejemplo.
ios empleados. Constituyen una ampliacion del contacto personal
Yy una consecuencia de las cartas,

En general se utilizan cuando la audiencia es demasiado
numerosa para emplear el contacto personal y el presupuesto es
demasiado pequefo para hacer una publicaciédn impresa. 8u primer
objetivo es informar mas que educar, de ahl su nombre de
noticiariaos. Su aplicacion es en comunicacibn descendente.

Para ser mas eficaces es necesario que los noticiarios apa-
rezcan de forma perifdical en cuanto a ventajas podemos
mencionar gue tiens acceso informal, es perscnalizado, es
sconomico, tiene flexibilidad de estilo y es muy Gtil,

Sus desventajas son que requiere cuidadosa preparacibn, su
atraccion es limitada. tiene tambien limitacidn en su contenido
y reguiere técnica de escritura.

Se disminuyen las desventajas si se usan palabras, frases y
parrafos cortos, si se emplea un estilo cologuial v se habla en
forma personal. Si la intencibn es informar no predicar. si se
trata pocos temas y entre ellos no sean estadisticas, manejar
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Gnicamente lo positivo de las cosas vy hacerlo obreve, con

honradez y sinceridad.

Las publicaciones empresariales constituyen un sustituto
mecanico de las comunxcaciong. verbales y de 1a experiencia
practica @ implicita de ver, olr o participar en una accién,
escena o hecho. Consisten en toda clase de combinaciones de
palabras, 1lustraciones, dibujos. colores, trabajos artisticos
vy tipografla. 1mpresos en diversas operaciones sobre diversas
clases de papel y con una aparicién peribdica.

Las publicaciones empresariales puesden clasificarse segun su
frecuencia de aparicidn en semanales. quincenales, mnensuales,
bimensuales o trimestrales. Segun su formato puedsn clasifi-
carse en publicaciones de btolsillo, regulares o laminas (tamafo
natural). Desde el punto de vista de su funcién se dividen ent
interna, externa e interna-externa.

Las publicaciones internas deben servir para mejorar las
relaciones laborales: las externas para mejorar las relaciones
comerciales; las internas—externas para mejorar las relaciones
publicas en general.

Las publicaciones empresariales han demostrado ser la mejor
forma que tiene la dxrncctbﬁ para entrar en comunicacibn con
grandes sactores del publico. Se considera una fuente autori-
taria con “"pensamiento condicionado" ya que la mayorla de
perscnas hemos recibido la mejor parte de educacibn por medios
escritos, libros, revist

#, publicaciones, etc.

Las ventajas del medio son las de tener el valor del "pensa-
miento condicionado', presenta diversidad de material, de
estilo y de acceso, parmite el empleo de ilustraciones, es
accesible a todos los empleados v & sus familias, es de impacto
al aparecer frecuentemente., tiene fuerza atractiva y calidad
profesional.



Sus desventajas son que requiere plantilla calificada para
realizarla, requiere i1nversibn constante. el valor de las
noticias disminuye si la frecuencia decrece. Exige una
preparacién intensa y en empresas pequeras no es de mucha
ayuda. fara disminuir sus desventajas es necesario contar con
un editor y personal competentes, tener asignado un presupuesto
adecuado, gque su produccibn sea de calidad con profesjionales de
la informacibn, mantener apoyo constante de la direccidn asi
como un equilibrio editorial con programas editoriales por
escrito.

La otra divisibn de 1os medios visuales son los mstaticos vy
son los medios impresos que dependen aclo de la vista para
transmitir un mensaje. Difieren de los medios visuales
dinamicos en que se publican upa sola vez © a intervaloe
desiguales.

Constituyen la base de los medios documentales permanentaes
que sirven para archivar y guardar los programas o practicas de
la empresa para referancias y orientaciocnes futiuras. (a6)

Dentro de éstos sncontramos a Jag guias que sirven, en pri-
mer lugar para suministrar informacién Qgeneralizada de cardcter
permanents sobre los programas, practicas y procedimientos de
la empresa en cuanto se aplican a los beneficios y reacciones
laborales, Las guias son publicaciones destinadas a 1la
formacibn, sirven de ayuda a los nuevos empleados para que
esten mejor informados, y para facilitar la llegada a un nuevo
trab..jo, para mostrar los elementos indispensablem, responder
preguntas nunca formuladas, prevenir situaciones caprichosas ©
embarazosas, infundir confianza y entusiasmo en la empresa,
suscitar un sentido de seqQuridad y formar sentido de lealtad.
Sirven también comd catdlogos permanentes de referencia para
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fines 1nformativos. En estas publicationes es necesario que
lleven la siguiente i1nformacion: introduccibn a la institucibn,
compensaciones financieras, la seguridad del empleado,
condiciones de trabajo, de educacidn, salud y conservacibn,.
normas y reglas, servicios de los empleados y de informacién.

Las g