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INTRODUCCION 

La historia de la humanidad nos die:• que los seres humanos 

h•n sido los cra•dores d• todas l•• or9anizaciones que han 

existido, todos hemos pertenecido o pertenecemos a diversos 

tipos d• •llas. 

Actualmente nuestra participación inicia. desde l• .filmilia, 

la ••cuel• o los club•• dwporttvos. Para el buen ~uncionami•nto 

de el las todas ti•n•n una ••tructura, un nivel de Jer-are1ul• y 

un raglmmanto en donde •• ast•bl•can obligttcionas y derechos de 

todo• sus participant••· 

La sociedad en nuestros dlas exige el agrup~miento de indi

viduos trabajando para el bien com~n, •• ••l como •• con~orman 
las or9anizaciones de diverso• tiposa industriales y de 

servicio, pClblicas o privadas, nacional•• o internAcionales, 

entre ella• •• r•lacianan, compiten y ••ti•fac•n necesidad•• d• 
man•ra reciproca. 

Uno d• los •lem•ntos indi•P•naabl•• para conducir las acti

vidad•• de una organizacibn •• la comuntcacibn. la utilizan 
d••d• los dir•ctivos y empleados hasta compradores, vendedores, 

prov••dor•• o cli•nt••· Sin •mbargo todavla no •• 1• ha dado la 

importancia qu• •n r•alidad m•r•ce. 

Es indudable la ~r•••ncia de la comunic:acibn en cualquiera 
de los departam•ntas de una arganizacibn, •n finanzas, ventas, 

promoción, auditnrta, etc., en todas •Misten datos, repart~• a 
in~orm•• n•ceaarios para la actividad laboral d• cada uno. 

A ralz d• la so~isticacibn d• lo• cu•ri:io• social••· dio la 
t•cni~tcaci6n, d• los probl•mas d• r•cursos humanos v d• la 

misma cultura organizacional varios autores •• han dedicado al 
estudia de la comunicacibn ol"qanizacional, en dona anali2an 

las ~armas, las tipas v lo• ~•dios eKiwtent••· 



L• comun1cac1on orqan1::ac1onal con sus amolta'5 pos1b1 l1dades 

• 1n,.:1n1ta variedad O• rLcur!l.05 se conv1•rte en el •ustento 

obl1aado de cualouier programa creado para integrar los 

cr1ter1ae v prop6s1tos de la direi:c1bn y oara satis-Facer las 

n•c•s1dad•• de 1n~orm•cibn de los pUblicos tanto interno• como 

•xt•rnos. 

El or•sente trabajo se en~oca e~clus1vamente a los püblicos 

1nt•rnos de un• organiz•ci6n. 

Para analizar una 1nwtitucibn,. weleccton• Multibanco 

Comerme>< como e•tudio de caso,. porque en •1 la adquirl gran 

parte de mi eKperiencia pro~esional. 

Pud• observar en varios departamentos de recursos humanos en 

lo• cuales estuve asignado,. la falta de planeacibn en un pro

grama de comuntcactOn organizacional de dond• •• d•rivan 

probl•m•• que afectan al desarrollo interno d• la institucibn1 
tal •• •I caso de los depart•m•ntos d• actividad•• d•l p•rsonal 
en donde promu•v•n ev•ntos deportivos,. sociales y cultural•• 

para los empl•ado• del banco• en capacitacibn de o•r•onal como 

instructor d• cursos d• r•laciones humanas,. comunicación, 

man•Jo d• conflictos, din•mica de integracibn y servicio 

•f•ctivo1 en comunicaciones interna• que •en los r•sponsables 

de editar la revt•ta institucional y de diferentes medios de 

comunicaciOn oroanizactonal• finalm•nte colaborft en •1 depar

tamento de reclutamiento y sel•ecibn d• personal.. r•sponsabl• 

de proveer a la instttucibn d• candidatos •xternos con 

caracteri•ticas tdbnea• para d•••mpe~ar diversas funciones. Se 

encar9a ta.mbt•n d• •ntablar relaciones con distintas •mPr•••• 

de diferente• otro•. principalmente bancarias.. para inter

cambiar P•rsonal y puestos vacantes por cubrir. 

Con la exp•rienc1a adquirida •n los departamentos mencio

nada• y la car•nct& de un prcgram& planeado de comunicacibn 

or9antzactonal, motivaron en ml la inquietud de realizar una 
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investigación sobre el tema. Fu• necesario establecer un 

periodo p•ra al caso de estudio, escogi de 1982 a 1992, en este 

lapso todas las institucion•• da cr•dito pert•n•cieron al 

gobierno, debido •l decreto emitido por el Lic. José L.óp•.: 

Portillo y Pach•co •n su ültimo informe de gobierno en 1982. 

En el trabajo •• pretende demostrar con la ayuda d• un 

prcorama de comunicaciones internas que los pübl icos internos 

adoptan ~ctitudes favorable• hacia la institucibn y éstas son 

indispensabl•• para la subsist•ncta y desarrollo de la empresa. 

El trabajo sugiere ••tablecar una ccmuntcacibn •~trecha 

•ntr• todo el personal d• la institucibn con canal•• que moti

ven la comunicacibn ~scent:l•nte. descend•nt• y horizontal. de 

esta manel"a •• qenel"a un ambiente de confianza general con 

r••ultada• muy favarabl••· 

Propone tambt•n crear y fomentar medios de comunicacibn 

or;antzacional que conduzcan a todo el personal • utili%ar su 

cr•attvidad pa~a mejorar o simplificar al;ún procedimiento por 

medio del sistema da buzones de su;•r•nctas o de concursos. 

Relaciona los m•dio• de comunicacibn organizacional uti 11-

zado• en f'lultibanco Com•rmR>e, ••1 como los que -Faltan para 

completar un programa. 

Finalmente •>eplica la n•cesidad de cr•ar un departamento 

encar"9ado d• un Pr'OQrama de comunicacibn or;anizacional, men

ciona tambien la• infarm•• indi•P•n••bl•• d•ntra d•l praQr•m• y 
la• dif•r•nt•• tipa• d• infarmacitln qu• d•b•n incluir••· 

S• •UQi•r• la farma m•• adecuada para iniciar un d•parta
fftttnto y 1•• v•ntaJ•• y d••v•ntajas d• contar can ••••ores 

•xt•r"nos. 

La tesi• compr•nde tre• cap\tulos1 
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En el grimero 9• mencionan l•s or1nc1oales def-1n1c1one• de 

comunicaci6n1 •• de.f1ntb el concepto y lo• tipos d• organi::a

ci6n ou• •><iBt•n. a•I como las i=unc1one• y objetivos ~ue 

t1•nen1 se cetallan tambt•n los antecedentes y de~tn1ciones de 

comunicación organizacional, la• red•• Que e><t•t•n y finalm•nte 

lo• medios d• comunicación organizac1ona1. 

En el segundo capitulo se e>eponen datos del Sistema Finan

ct•ro M•><tcano y •us integrantes. tamb1•n los antecedentes y 

estructura d• Multibanco Com•rme><, ••i como los medios de 

comunicación organizacional que son utilizados. 

El t•rcer ca~itulo nos dice la importancia d• implantar un 

programa d• comunicacibn organi::acional, •• •><Plica la pro

bl•m•ttca exist•nt• en lo Que a comunicacibn •• re.fiere. •• 

analizan lo• inconveni•nt•• de lo• medios utilizados. •• 

enum•ran lo• m•d1os que no •x is ten, las vent• jas de crear los. 

Se propone tambien la necesidad de t'lomog•nei zar las publica

ctone•, manteniendo loe mi•mo• lineamiento• y pollticaa a nivel 

nacional. 

El un1co objet.ivo de la comunicación en cualquier t.ipo de 

emprasa 11 Qr"ande o P•Qu•Pla. •• proporcionar" y recibir in-for

mación ••P•rando loQrar que el trabajo se realice e-Ficazmente y 

se llev• a cabe la c:oordinacibn de es.fuer2os y recursos 

humanos, ~inancieros y materiales Que permitan con•eguir 

resultado• posit.ivos. 

Es sorprendente dar•• cuenta c:bmo evolucionan constantemente 

las coraunicacion••t cada di• •• m•• c:omün hablar del -FaM, de la 

.fibra óptica. del t•l•~ono visual. de la comunicactbn organiza

cional. Todos son aparatos y conceptos que no ima;tnlkbamos 

hast.a hace alguno• aRos. Es t.iempo de cambio y debemos 

aprovechar" lo. 
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CAPITULO I 

COMUNICACION Y COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

A. COl'!UNICACION 

1. Def'inici6n 

EMi•t• una gt"an cantidad de def'inicion•• de comunicaclbn, 

O•r"• ••t• tr•ba.Jo nas concentraremos •n las ralees, •n •u 
eignlf'icado y en lo que dicen lo• autores desde •I punto de 
vista.administrativo. 

El diccionario de la Real Academia de la Lengua nos die• 
que1 

11 Comunicacibn •• Mac•r • otros pa..-ttciP•• d• lo QU• uno 
ti•n•• dftscubrir. mani~••tar o hacer una cosa1 conversar. 
tratar con alguno de P•labra o por ••crito 11

, <1> 

El diccionario Web•t•r indica ou•1 

11 Comuntcaci6n •• compartir, dar a ot.-o, o tnt•p-cambtar 
pansamiento, opiniones o in~orm••• comunicar •• un v•rbo activo 
o tr•n•ittvo••. <2> 

Segün •1 dice tonario •ncic lop•dico abr•viado ºComunicac ibn 

vt•n• d•l latln comuntcar•"· Funct6n y efecto. corr••Pond•ncta 

entr• dos o m•• personas, Unl6n que •• establ•c• •ntr• ci•rta• 

co•••• tal•• como mar••, pueblos. ca••• o habttacton••• 
mediante pasos, cruJlaa, ••c•l•t••· vl••· cabl•• v ct~o• 

111 D/cc/ ... rlo H 11 LlflfUI Esp1/lol1, p, 334, 

121 Dlcc/on1r/o 11tb1t1r, tolO JI, p, 525 



recLtrsos. Cad• uno de ••to• medios. de unión •ntre dichas 
cosas 11

• <3> 

11 Ccmunicaci6n viene del latln comunicarse• hacer comtln. 

compa.-ti.-, impa.-tir, t.-anamitir. '"" ••t• a.-ticulo l• int•r
Pr"•tacion d• h•c•,. com~n o compa.-tir" al90 dos o m~• a•r"•on•• o 
QP"'Upo d• personas, •• pr•<Fel"ible 11

• <4> 

Haci•ndc una slnte•i• d• las d•i=iniciones antel'*iOl"es. •• 

concluy• qu• l• comunicac:ion d••d• •l punto d• vista q.-ama
ttcalJ es el •etc mediante •l cual. lo• t'lomb,..•• se transmiten 
•ntl"• si sus pens•mi•ntcs. id•••• opiniones. etc •• o bien•• 1• 
un16n d• ca••• po.- dife.-•nt•• m•dios. 

D••de •l punto d• viata adminiat.-ativo. •Misten laa ai-
9ui•nt•• d•finic:iones d•l conc•pto comunicac:ion. 

Ha.-old Koontz y Cyr"ill O"Donn•l nos dic•n lo si9utent•1 

"Comunic:ac:ibn •• la trana.;:erenci• de informacibn d•l em1sor 
al r"•c•ptar, d• man•r"• qu• é•t• la coma.-•nda. <S> 

131 DJ<tioftl•i• Encl<IODldico _.,,.¡,1111, IOIO 11 ••• 976. 

141 HllDlf, 1111111. Enc1<loonJ1 lrlUnm, Vol, 6, •· lOS. 

ISJ kOOtlll, Harold y O'DOllllW. Cyrlll. llEIHllCH, H. ~dliniotrman, •· 512. 
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"La palabra comunicación connota muchos medios y m•todo•. Se 

implica a cualQu1er el••• de conducta que condu::ca al 

intercambio d& id••• e incluye medio9, como la• llamada• 

t•l•f6nica• per•onal••• las in~ormacion•• •n una publicac1bn d• 

la empre•a, la memoranda de las oficinas la• discur•o• de lo• 

•mpl••do• y las con-F•rencia• de 9rupo 11
• La comunicacibn •n el 

mi•ma no •• un fin, ni una meta, •• un in•trumento univ1tr••l 
para tran•mitlr la• id••• y partlcularment• para la g•r•ncia un 
factor para inducir a la acciOn". (6) 

En re•umen pod•mos decir que la comunicacibn signi~ica1 la 

transmisión de id••• que aT•ctan las personas entre s1, usan~o 

los m•dias pr•viament• fij~dos, y de no •Mistir ••tos. los qu• 

••t•n a su alcanc•. 

Para comprender •l proc••O de comunicacibn s• d•b•n analizar 

sus elemento• paso • paso, d9 ••ta manera podemos identiTicar 

nuestros acto• d• comunicacibn d• manera per-fecta. Lo• 
r••ultado• •• deben .,.dir en r•lacibn a la reaccibn obtenida 
por part• del receptor. 

A continuacibn or•••ntamo• lo• •l•m•nto• Que con•tltuyen la 
camunicaciOn, asi como su proceso. 

161 !MUER llPllEI, ll>rry, L• lllCOIOfl• apllnd• • 11 •i1t1 • 11 lrlNlo, ,, 6, 



FUENTE MENSAJE CANAL ~·ECEPTOR 

"~°' <F<OOOO• 

DECODIFICADOR 
ELE- ESTRUC-
l'IEN- TUl"A VISTA 

TECNICAS DE TOS TECNICAS DE 
Ol'IUNICACION COMUNICACION 

TRATAMIENTO OIOO 
ACTITUDES c ACTITUDES 

o 
NIVEL DE N c TACTO 

CONOCIMIENTO T o NIVEL DE 
E D CONOCIMIENTO 
N li'UIDD 1 OLFATO 

SITUACION I G 
SOC: I OCUL TURAL D **** o SITUACION 

o GUSTO SOCIOCULTURAL 

(7) 

LA ..= ••• d• accibn de la comunicac ibn •e •ncuentra b•Jo la 
dlrllCCiOn V control de la fu•nte, mientras que la ofa•e de 
reacción con•tituve el •i'ecto de dicha accion sobre el 
receptor. La -Fuente ••t•bl•c• •l mensaje y su intencibn. 

••l•cciana el o los m•dio• m-• convenientes P•r• lleva~los al 

rec•ptar, esperando una respuesta o impacto que manten;• o 
modifique la conducta del receptor. 

E•t•• car•cterl•ticas son v~lidas de•d• la direccibn general 
a todo• los supervisor••· Todo aquel que da órdenes •• un 
emisor, todo aquel que la• recibe •• un receptor• sin •mbargo, 

en una institucibn bancaria. las persona• de nivel superior y 
la• de nivel ini'erior de la piramide de relaciones laboral•• 
son probablemente los elementos principales, los de la 

dir•cciOn interm•dia <incluyendo supervieores> •an orincip•l•• 

171 IEllLO, Dawtd. fl ''ocno di C0111nlrKlbn, p, SS. 
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en una ocasión v embajadores •n otra. No ob!itant• •l procese 

permanece idéntico en todos le• niveles. 

La fuente de in-forma.c:ibn es el emisor1 éste ea el punto de 

partida d• la c:omunicacibn. es la intención. Guien la orioina 

d•b• ••r una persona Tlsica~ aunQue después puad• cambiar a una 

persona moral, como ejemplo podemos mencionar QUe en el ámbito 

bancario algunas regulacions5 eon emitidas por el Banco de 

México <persona moral) v ••tas son pensadas por uno o maas 

empleados (persona o personas -Fhsicas> 

Jur!dico d• dicha institucibn. 

Hay tres cualidades principales que debe tener el transmisor 

para una comunicacibn ~avorable y ~atas son1 

- Conocimiento pleno de la in-formación que transmite. 

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

- Habilidad para transmitir con claridlld y sencillez •l 

mensaje. 

El seQundo eslab6n de la comunic:ac ibn es el mensaje. e• 

decir, la traducción de la intenc:ibn en palabras escritas. 

orales, 9rabadas o de símbolos que posean un siqnificado claro 

y comprensible. o sea, la forma que se l• da a una idea o 

p•n9ami•ntc que el comunicador desea transmitir al r•ceptor, ya 

•e• •n forma verbal o no v•rbal. 

Se pu•de eatudi•r •l m•n•aJ• d••d• dii'•r•nt•• punto• de 
vista, sin embargo~ en el pr•s•nte trabajo debemos considerar 

tres pasos para su elaborac:iOn1 el primero consiste en su 

codific•ciOn, es decir. ponerlo en les slmbolos QU• tenoa •n su 

poder el receptor pu•sto que él 'ltt somet•r• a una l•bor d• 

interpr•taciOn1 s•gundo, habrJl ciue dar le al mensaje el 

contenido que realmente deba t•n•r y, terc•ro deb•r• unificar 

slmbolos entre •misar v r•ceptor. asl como dominar el contenido 
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d•l mens•je. ordttnarlo logic•mente v @wpresarlo •decuadamente 

en relación a la idea principal. 

Un• ve: que el emisor tiene l• idei\ y ésta ha sido codi

fic•da en su m9n••J•. vi•J• del •misar al receptor. 

En una instituciOn bancaria se suministra informaciOn a sus 

m1embro9 a través de distintos medios. LOB medios de la 

comunicac16n en la institucibn incluyen tanto loa contactos 

personal•• como los diveraos medios impreso9, visuales. da 

audio y audiovisuales utilizados por la organizacibn. Incluso 

los gestos facial•t; y movimientos corporales son medio• d• 

transmisiOn de in-formación para aumentar nuestra •.fectividad 

comUn1cativa. D•b•mos v•r siempre qu• tipo d• m•dio •• el más 

adecuado para el memuaje que Queramos transmitir. los re

c•ptor•• que lo r•ctbir6n y la respuesta que se busca de ellos. 

A continuacibn se mencionan algunos criterios que puedan 

•yudar a escoger el medio mas adecuado. ca> 

- Cuando •• da un m•n•aje formal importante, •l mejor medio 

•• la comun1cac:ibn •9crita puesto que con ello 11e evitan 

distorsione• v •• pued• Oofic ial i ::ar m&diante sel lo• y firmas. 
L• desventa ja de Gste medio se da cuando el mensaje es muy 

extenso, ya qu• •• corr• el rie•90 de aue las perSonas no lo 

l••n o sólo v•an algunas part••· lo que puede traer cambios y 

modif1cacio"•• al mensaje original. 

- Cuando el -factor de retroalimentacibn es muy relevante, es 

decir, no• interesa obtener sugarencias. 1;claraciones o 

comentario• directos por parte de la. gente, el mejor eer1l la 

comunicación oral. Como •J•mplo se pueden m•ncionar las 

reunion•• en donde se dan • conocer las nuev•• funcion•s,de un 

111 llolRTlllEI DE VEl.AStO, Alberto, llOSlllK, Abrah11, c ... nlmi6n Or91nimion1l Prltlm, P• 16. 
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departamento. nuevas estructuras, etc. El m•dio escrito •• 

utiliza en este caso generalmente como complem•nto y r•

forzador. 

- Cuando se reciuiere presentar a un grupo di!! personas un 

nuevo proqr•ma o provecto con car~ct•r m•• qu• nada in

formati ve, se utilizan qeneralmente m•dios audiovisual•• 

<ac•tatoa, tranaparencias, etc.>" tom•ndo en cu•nta que la 

part• vi•ual harA mis atractiva la exposicibn y pre••ntarll. 

id••• cl•v••I la parte auditiva sera •l reforzador d• la 

vi•ual, Dar• extender y profundizar mis en ideas. Por eso se 

debe P•nsar que 

cene isa. E• muy 

•tenci6n. inter•s 

l• parte visual tiene que ser muy clara y 

tedio•o v puede provoc•r ruido• <falta de 

com.preneibn, etc.> tratar de pon•r mucha 

información en el elemento visual. Hay que r•cordar que •l 

medio oral profundiza y complementa lo visual. 

Nota: Al final d•l capitulo •a mencionan lo• medios de 

comunicación a lo• qu• se hace referencia. 

En conclusibn, mientras m•jor se escoja el medio para 

transmitir nuestros m•nsajes. la posibilidad de ruido o inter

ferencias no des•ad•• •n nuestr• comunicaci6n •• minimizarán. 

La persona o p11r•onau Que recibe o reciben •l mensaje del 

emisor •• l• d•nomina receptor, y al iQU•l que el •m1•cr est• 

a-rectada por sus habilidades comunicativas, sus actitudes, el 

grado d• conccimi•nto sobre el tema que •• le comunica y su 

posición dentro d• una institucibn. 

Para completar •1 prcc•so da comunicaciones el m•nsaje debe 

••r camprendido por el receptor, •• d•cir, qu• encuentre •1 

•i;nificado ori;inal enviado por el emi•or. 
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El Niv•l 1ntelectL1•l es muv 1mcortante en el receptor, y se 

deber.i con•tatar este nivel en su valor real P•ra que nuestra 

comun1cac16n se adapte Justamente a ~1 y la transmisión de 

conocim1entos parta de la base real de que todos aquel los 

conoc1m1•ntos b•sicos v necesario• estén en poder del recector. 

Para que •><1sta una comuniciacibn favorabl• •l r•c•ptor d•b• 

sat>•r escucnar, mant•ner un• actitud positiva de lo qu• le 

est•n comunicando. conocer •l t.ema •• c•Jestion. y algo muy 

importante •• qu• tenga una reacción ante ••a comunicacibn. 

Finalmente un último elemento d•ntro del proce•o de 

cornunicaci6n •• l• retroal im•ntacibn. Esta 9uminietrA una vla 

para la re9puesta del receptor al mensaje del •misar. Dicha 

respu••ta <verbal o no verbal> permit• al emisor determinar si 

•l recactor ha r•cibido o no su m•nsaJe, y •i ••te ha producido 

en aicho r•c•ptor la r•spuesta pretendida. 

Pot" el lo se dice que la comunicact6n es bilateral: quien era 

~uente se convierte en recector y vicev~rsa. Y en e•ta altera

c16n no siempre se pu•d• predecir e><•ctamRnte •l ritmo con qu• 

va • cambiar •l sentido. <9> 

La retroal iment•cibn indicA si ha t•nido lug•r un cambio 

inaividu•l o •n la organi:zacibn como r•sultado de la comu

n1c:"c:ión. < lO> 

8. ORGANIZACIDN 

l. Concmpto dtt Dr;antzac16n 

Actualmente, toda actividad t'luman• ••U• regida por •lc;iun• 

191 HYES POllCE, Afu1tln. Mllnl1truldn H E1pm11, p, JIJ, 

110> KDOllTZ1 O'DOllELL, llEllllCH, ob, <11. p, 586, 
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organización, desde 1• familia. la ••cuela, el trabajo, al;ün 
club d•portivo hasta la r•ligión. 

La palabra orQanizacibn proviene del griego organon que 

quiere decir instrumento, se puede considerar •timoló9icam•nt• 

como m•dio para hac•r algo. En ••t• conc~to •• ident i-f=ican 

•lemantos como el ••r humano, l• realización d• actividad••• 1• 
división del trabajo o especializacibn, el intercambio de 

información, la j•rarquizacion y los obJ•tivos comun••· 

Con ••to• elementos la organizaci6n •• puede d•Tinir como un 

•i•t•ma social •n •I qu• · la acción coordin•da y la int•r

r•laci6n d• individuos conduc•n, m•diant• la division d•I 
trabaJo, a la consmcución d• fin•• comunes.<11) 

2. Tipa• 119 Organlzacl6n 

EMi•t•n das tipas d• arganizacion, la formal v la informal. 

Para Ch••t•r Barnard •n su libra d• las funcion•• d•I 
•J•cutivo, "una org&nizacibn <Formal •• cuando las Tunciones d• 

dos o üs p•rsorias ••tAn d•lib•rad•m•nt• coordinadas para •I 

logro d• ci•rto• obj•tivo•• su •••ncia •• cuando •Hi•t• un pro
pbsito común concient•~ en donde la• persona• pueden comuni

car•• entre •i, ••tlln dispuestas a actuar y comparten un 
prap6slto común. <12> 

1111 llOlllLIJ &,, C, U c ... nl<ll:l6n, funtl6n NllCI di 111 "llCIDllll pilblim, p. 16, 

1121 IDOllTI H., O'DlllELL c. y llEIHlllCH c ..... cit. p. m. 



F'•r• B•rn•rd "l• orQiAn1zac1bn inTormal es cualc:iu1er 

activtd•d de orupo Que no tiene objl!t1vos •><Plicitos, aunQu• 

•v•ntu•lnt•nt.• pu•d• contribuir al logro d• fin•• comunl!s". <13> 

Aunqu• ••t• autor precisa Que como •J•mplo de organizaciones 

tn~armal•• d•ntra d• una •mPr••• PU•d•n ••r• el orupo d• amigos 

Que •• r•Une a tomar c•f• o a olaticar al;ún deporte lo• fin•s 

d• ••mana1 yo considero Que también •n •sos casos tienen 

obJ•tavos explicito• y contribuyen al logro d• obJ•tivos 

comunes como pued•n s•r •1 ganar un encuentro de fútbol o •l d• 

r•alizar una rif• a una fie•t• p•ra algün inteorant•. Por esta 

razón ••pon90 de•d• mi punto d• vist• un• d•f'lntcibn ••• 
•ce,-t•da d• lo Que •• oroanización informal• •• el a;rupamiento 

m•• o m•nos -pont.Janeo d9 los individuos qu• trabajan en una 

1nstituci6n o empresa, por motivos dif•r•ntes d• las 

•ctivid•d•• d•l tr•bAJo. 

"Los orupoa informal•• se forman por •finidades entre los 

l ndividuos, t•les coma edad, ••><o, el••• soci•l, orado d• 

educación, preferencias comun•• •n materi• d•porttva, artlstica 
r•creativa, etc ••• 11 <14> 

EMl•t•n tr•• 11r•nd•• tipo• de orc;i•niz•cion•• form•l••• l•• 
in•titucion••• 1•• •mpr•••• y los organismo• int•rmedio• a 

r•pr•••ntatívos. 

Instituc: 1bn d••de un punto d• vista organizacional. "•s un 

grupo dtt personas unida• y or;anizad•• para conseguir un 

propósito d•t•t"minada 11
• Un •n-Foque sociolbgico la de-fin• como 

"•l conjunto d• mecani•moa a trav•• de los cual•• lo• indi-

un 1.,, 

CHI IUAlll.T, KRAUIS, ftltuol. Tfrnl<H do c ... niC1<i6n Ad1ini1tr1tlr1, p. 16. 
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viduos participan unos con otros en relaciones estrL1cturAles 

mil• o menos pers1stentes 11 .<15> 

Ambas corriente• id•ntifican al individuo como elemento 

indisp•n•able interactuando en una estructura formal bllsica. 

Otros autores. dentro d• la teor\a d• sistemas la definen 

como 11 un sistem• social que mediante la utilizacibn da 

recursos acttla coordinadamente para la consecuc:ibn de los 

obJ•tivos para los que fu• cr•ada". < 16) 

El ubicarlo como sist•ma social. quiere decir qu• forma parte 

de un sistema mayor r•pr~sentado por la sociedad an ganeral. 

Se puede afirmar, d•ntro d•l enfOQLle de la teoria de lo• 

sistemas, QU• la• acciones que se desarrollen dentro de una 

instituciOn r•percuten. en mayor o menor medida, •n la 

totalidad del entorno social. ya que toda accibn tiene 

r•p•rcusione• en •l sistema y cada una da l•• partes afectan 

al todo. 

Empresa, ••t• t•rmino en su mis •imple acepción signific• la 

accitln de •mr>r•nder algo. 5• utiliza tambi6n para de•iqnar 
11 la. e>eistencia d• un orupo social cr•ado con fin•• econ6micos 

y regulado por l•• l•Y••"· < 17) 

Mucho• autores la de.finen como una unidad •<=onbm1co-soc1al 

que produce bienes y sarvicioe para satisfacer necesidad•• da 

una comu.ni dad. 

1151 IDMILLA, ob, <11., P• 17. 

1161 ftUllEL, "'· Lu111, ROTA, 61ld1. COIUnimión lnalltu<iONI, p, ll. 

1171 BDMILLR, a&. <11., p. ti. 
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Una d• l•• dP..f1n1c1ones mas compl9tas del termino es "un• 

comunidao de traD•Jo orientada ht1.cia una croduccibn scc1al

ment• útil. con•tituida por elem•ntos hum•nos y mater"iales. 

cuya cr••cibn responde• la necesidad natu1al da la socied~d 

de Que alguien se responsabilice d• producir y suministrar"le 

en ~o,.ma ad•cuada los sati•~•ctor•• que l• son indispen••bl•• 
para su subsistencia y progreso. 11 <18> 

Exieten di~erentes tipos de ampre•• v •u clasi~icaciOn parte 

de dos criterios representativos• de acuerdo con la actividad 

o q1r"o. o Po~ la magnitud de la misma. 

De acuerdo con su giro, l•• empresa• pueden ser industriales, 

comerciales o de servicio. 

Las empresas industriales son a.quell•• en la• que por la 

acci6n del trabajo humano v con el empleo de la• m~quina•- •• 

transforma la materia prima •n cuanto a dimensiones, Terma o 

sustancia, para convertirla en ••ti•~actor. 

Las emcu·e••• comer"cialas son intermediaria• entre el pro

ductor y el consumidor• una de sus principal•• funcione• con

•1•t• en hacer ll•Q•r a ••t• loe pr"oducto• ya terminadcs1 las 

empr•••• de ••te tico pueden se. mavcristas. d•t•l listas o 

muctas. 

Laa emc~e••• d• servicio se describen por su nombra y pued•n 

••r bancarias, d• comunicación. transporte, etc. 

Segün el criterio de magnitud. la• empresa• pu•den ••r 

pequeñas. medianas o grand••• considerando le magnitud de su 

capital, el sector del m•rcado al qu• abastece, el grado de 

automatización •n sus proc••o• d• produccibn, el nümero d• 

1111 lllDMTE FERJIAllDEl, Ftrn1ndo. LI ""'" V ... rtl1Cion11 IU&Jim, p. 38. 
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personal empleado o su 1mportanc:1a reispec:to • otras empresas 

de su miBmo giro. 

- Organismos rP-pt·esentativos. Un organismo repre•en~ativo o 

gremial es una agrupación ae per•onas" empresas, in•titu

ciones, corporaciones u or9an1z•ciones con int•r•••• comunes. 

c:uyo propbsitc principal •• obtener t:1enefic10• par& SLtS 

agremiados. Como resultado d• sus gestiones para ae~•nder los 

intereses le9it1mos da sus representado•. 'V los a• la 

comunidad •n qu• están inmersos, los organismo• r•e1resent•

tivos contribuyan al desarrollo da la sociedad. 

Actualmente juegan un papel muy importante dentro ae la 

sociedad, ya qu• 1n-Fluyeñ poderoaament• en 1-. tom• de deci

!Siones relacionadas con su Ambito d• operac1bn. D•ntro de 

••tos organismo• •• encuentran los sindicatos. las c•maras y 

la• asociaciones en ;eneral, d• cualquier tipo o tamaño. 

Aun cuando son considerados como instituciones u orgAni:o:a

ciones, mer-ecen mención especial an atenc1bn • las c•r•c

terlsticas peculiares d• su or;anizacibn internA, asi como a 

eu cr•ci•nt• importAnc1a •n •l entorno social. 

Se puede apreciar en la deac:ripcibn de las principales 

caract•rlsticas d• los tr•• tipos d• or;ani:acibn .formales, 

•Misten marcadas difer•nciaa •ntr• cada unA d• ellas. No 

obstante, an la práctica. los t•rm1nos empr•••· inat1tuc1bn y 

organización suelan utilizar•• como stnbnimos. F·ara -Fin•• 

pr•cticos, en este trabajo se emplea •l t•rm1no organtzac1bn, 

pues en 01 se anmaP"c._n la• empresas. las instituc:1on•• y los 

organismos representativos. 

3. DbJ•tivas d• la Dr9anizacibn 

Una de las principales caracteristic:as de la organt:o:aciOn •• 

que SI? crean con un propósito. Todas las ac:c1on•• de&ilrr"olladaa 
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dentr·o de ellas. estan ot·1entad~s. directa o tnd1rec:t.amente. a 

la consecucion de eate propOsitc. Para ello. las oroan1zac:1ones 

se fiJan objet1vo9 orqanizacionales. Estos obJet1vos or-c.:ian1-

zacionales se dividen en econOm1cos, ae servicio. sociales y. 

t•cnicos. 

Los obJet1vos econbmicos son1 

Cumplir con los int•reses de loa inv•rtnonistas al retri

buirlos con divid•ndos Justos sobr• la inv•rs10n colocad•. 

Cubrir los pagos por intereses a acreedoreB. sobre. c:>réstamos 

concedidos. 

• Retribuir a lo• trabajador•• en ~orma justa con prestacion•• 

y utilidades c:>Dr lo• ••rviciog pr••tados. 

Satisfacer las necesidad•• de los usuario•. agremiado• o 

consumidores, con bienes o servicios de calidad en las 

mejores condiciones. 

Loa objetivos sociales son1 

• Producir para satis~acer nacas1dades de l• comunidad. 

• Aumentar el nivel econ6m1co de una regibn al consumir mate

ria• primas y aerv1c1oa, y cr•ar fuentes d• empleo. 

• Contribuir para. el sost.enim1ento d• los servicios pLlblicos. 

medi•nte el pago de impuestos. 

* M•ntener in-formada a la os:>in16n pUbl1ca. sobre asuntos de 

interes general. 

Propiciar el desarrollo de L\na comunidad. desarrollando. 

acciones P•ra intentar los interesen lec;iit1mos de la misma 

con los de la organ1zaci6n. 



El objetivo técnico es: 

Utilizar los conocimientos mi.s rec1•nt•• v las aolic•cion•• ,. 
tecnológica• modernas en cad& un• d• l•• t•r••• de la 

or;anizactén, para coadyuvar a•l al looro d• los d•m•• 

abJ•tivas. 

Para cumplir con sus objetivos. qu• justi-fican su razbn d• 

••r y su creacibn. l•• organizacion•• .mpl•an una serie d• 

elementos que •• ccnjuoan arm6nicamente para contribuir • ••t• 
fin. Estos •l•m•ntas •• conocen coma recursos y se clasifican 

en material••• t•cnicas, humanos y financieros. 

Los recursos materiales son los bi•n•s t•ng1bl•• propiedad 

de la ar;anizaciOn, desde •diTictas. 1nstalac1on••· maquinaria. 

equipa, instrumentos y herr•mienta. hasta materia• primas. 
productos en proceso y productos terminados. 

Los recursos t•cniccs son los bienes tangibl•• • intang1bl•• 
propiedad de la organtzacibn. que sirven como h•rram1•nta • 

instrumentos au><iliares en la coordinac:ibn de t"ecursos 

material•• y humanos. Ta.les recursos pueden ••Y sist•••• de 

pt"oducci6n. d• ventas, de -finan:as •te •• asl como P•t•nt•• y 

fOrmulas en Q•net"al. 

Las recur"•os humanos constttuv•n un elemento trascendental 

para la •xistencia d• la ot"g&nizac1bn. ya Que d• ellos d•P•nd• 

el manP.Jo y el func ionamianto d• los dem•• recursos. Poseen 

caracterlstic•• como posibilidad de d•••rrolla. ideas, creati

vidad. imaQinact6n. sentimientos, •MP•t"iencia. habilid•d••• que 
los di~•renci•n d• los demás recursos. 
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S•Qun la +unción Que desempeñan v eJ. nivel J&rarQu1co Que 

ocupen dwntro de 1 a org•n1 zac ibn, los recurso• numanos se 

cl••i-Fic•n ttn1 cbr•rcs, o<ficinistas. aupervusor••• tticnicos, 

•J•cutivos y director••· 

Los recurso• <financieros son los elem•ntos monetarios 

propio• o aJenoa con que cu•nta la organiz•ciOn, y Que r••ultan 

indispensables para la •J•cucibn de las decie1on••· Son 

r•cursoa propios, el dinero, las ac:c:1on•• v l•• utilidad••· Los 

recursos aj•nos son pr•atamos de acr•edores y proveeaores, 

créditos bancarios o privados, y •misibn de valeres ~conos, 

c6dulas, etc ••. > 

Los r•cursoa de la organi::acibn se coordinan para reali%At'" 

activid•des en<focada9 • la consecucibn d• los objetivos OrQ•

nizacionales. 

Del agrupamienta de act ividade• relacianadas can un misma 
-fin. surgen las -funciones d• la. organizacibn conocidas como 

"Area.s de actividad" o "ltreas de responsabilid•d 11 ,<19> 

Dentro d• la• orQanizacion•• <formal•• tndepandi•ntemente del 

gira, magnitud u objetivos, •• desarrollan <funcione• ••P•
cl<ficas, administrativas y orgltnicas. <20> 

Nota• Unicamente se dar• una explicacibn de lo que san y •• 

mencian•riln, ya que •><Plicar cad• una d• ellas no •• trascen

dental pa~• el abJetiva d• este trabaja. 

La• .funcione• especlofica• constituyen un conjunto d• 

1191 &AICIA, JDlt, llJICll, Laardff y SILIS, 111. Eu1en11. Rpunt11 di ldlln11lrm6n, o. 29. 

1201 ll!IDMTE, ol. <JI,, P• "· 
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actividades en que se subdivide el traDajo gropio d• la 

organizaci6n para la consecuc1bn de sus oDjetivo•· Est~s 

.funciona• d•ben estar r•Qidas por las funcione• administrativa• 

y son1 

* Financiamiento 

* Producción 

* Cont.abilidad 
Contralor la 

* V•nta• 

* Mercadotecnia. 

Las -Funciones administr:ativa• constituyen •l conjunto d• 

normas, proc•dimientos·y pro;ramas, •i•t•mas, m•todos v medios 

d• control qu• rig•n a todas las funcion•s d• la empresa. Dan 

Terma y dirigen permanent•mente tanto a las func ionet1 ••P•

c l Ticas como • las oroilnicas, mediante el proceso admin1s

trat i ve y son1 

* Planeacibn 
* Dr;anizacibn 
* Integracibn 
* Diraccibn 
* Control. 

Las funciones oroi.nicas con•tituven el conjunto de acti

vidades que .formal izan la creacibn le;al de la orqanizacibn. 

con.firman su razon de ser al ••"•lar su ~inalidad en el entorno 

sociaeconOmtco y/o polltico. La enmarcan en su conteKto, r9Qido 

por normas l•oislativas y administrativas. Establ•c•n las bases 

para •l buen entendimiento, la sana convivencia dentro d• la 

or;anizacibn y l• integracibn • la miema de todo• loe rec~reoe 
humanos. Promueven la solidaridad d• propios y eKtra~os con la 

organizaci~n. para conseguir un apoyo constante, tanto interno 

como eKterno. Estas ~unciones son1 
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Soc1oeconom1c• 

1 Jurldic• 

• De :·alac1ones industria.lea 

•De r&lac1ones pübltc••· 

C. COl'IUNlCAClON ORGANlZAClONAI. 

1. Antec:edllnt-

L• m•Yor part• de la actividad human• •• dea•rrolla • trav•• 

de la comunicacibn, •n cu•lquiera de sus cuatro niv•l••• 

intraperaonal, tnt•rP•rsonal~ grupal o colactiv•. La mavorJa d• 

nuestros •eta• cotidianos son acto• d• comunicacibn1 gracias • 

•sta nos relacionamos con los individuos a grupos que int•gran 

nuestro •ntorno para cumplir diof=•r•nt•• ~in••· 

Cuando el hombre, como a•r racional, daacubrib l• n•c•aidad 

d• actuar •n conjunto par• d•earrollar t•r••• qu• r•Qu•rlan una 

-f=uerza m•yor • la d• un individue. racurrtb a la comunicación 

para llevar a cabo su obJ•tivo coordinando las actividad•• d• 

varias personas. 

Un •Jemplo muy claro v remoto de esa comunic•cibn Tu• la 

caza del m•mut1 la Tuerza de un solo hombre hubi•r• sido insu

Tici•nt• para satisTac•r su• n•ceaidad•• de alimento y vestido. 

Cua.ndo •l hombre aedentat"io evoluciona y crea otro tipo de 

or;•nizacion••• requiere por lo tanto. di~erent•• m•dto• para 

ccmunicarse y coordinar- sus •ctivid•d••· En la m•dida en qu• 

l•• r•lacion•• •• tornan m•• complejas sur-ge 1• nec•aidad de 

contar con m•diaa d• comunicacibn •d•cuados para •1 nivel d• 

d••arrollo d• ••as relacion••· 
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En este contexto •• ubic• •1 impre•ion•nt• d•aarrollo da los 

medios al servicio de la comunic:ac:ibn, Que permiten enlazar a 

individuos d• todo el mundo en instant••· La t•cnolo;ta 

desarral lad• por el hombre se ha incorporado con ex1to • la 

di~uston da mensaj•s, y •hora •• posible que ••tos recorran el 

mundo a una velocidad inimaginable hac• alguno• años. Sin 

embargo, a ••te importante desarrollo t•cnolboico, a su 

aplicacibn en los medios de comunicacibn y a l• cada vez milis 

compleja actividad humana, no ha corr••Pondido la evolucibn de 

los pr-ccesos de c:cmunicacibn dentro de la• organizac1on••· 

Paradbjicamante, aun cuando •• cuenta con avanzados medios de 

camuntcación, •l hombre actual 11•9• •estar ºincomunicado". El 

avance de los m•dios de comunicacibn no ha sido paralelo al 

avance del contenido de los mensaj••• al tratamiento de los 

mi•mos, a lo• sistemas de proceso de in-for""macibn ni a la 

adec:uac:iOn da la in~ormacíbn para aatis~ac:er las necesidad•• de 

la sociedad. 

En al ámbito organizac1onal •l desarrollo de la comunic:a

cibn ne ha sido simultllnea al avanc• y complejidad d• las 

oroaniz•cionas, lo cual dificulta las prac••a• d• c:cmunicacibn 

d•ntro d• las mismas, a P•••r d• que tal•• proc••o• resultan de 
vital importancia para la ccnsacucibn d• sus objetivos. 

La c:amunicacibn destaca comD un •l•m•nto fundamental dentro 

de las organizacionaa. ya qu• propicia la c:ccr""dinac:1bn d• 

actividad•• entr• lo• individuas qu• participan •n 1•• mismas. 

A P•••r de su innegable impar-tanci•. el desarrollo d• los 

•i•t•m•• comunicativos 

antertormenta, no h• 

croanizacion•l••· 
car-r••pondido a la 

como •• 
evoluciéln 

dlJC 

de la 

aroanizacibn misma. 11 La tragedia de la oroanizac:ibn moderna 

consiste •n no habar- valorado la comunicación, nabarl• olvidado 
por mucho tiempo". <21) 

1211 RHHI, Evort, L1 C..nitm6n 1n 111 0101nl11tlonn, ,, 22 
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Incorporar el proceso comunicat1vo como .ft.tnc1ón dentro de la 

org.aniz.acibn,. •• un hecho reciente,. incluso e1<isten orqan1za

cione• de importanc1• que aOn no incluyen en au estructura 

or;•nica una •rea o departamento dedicado • opt imi z•r los· 

.flujos de comunicac1bn tanto interna como extern• entra la 

organizaci6n y la• persona• o grupos con lo• que ••t~ 

vinculada. 

Na obstante •• empieza a crear conciencia en la• orqaniza

cionas acerca de la importancia que revi•t• contar con una 

buena comunicacibn en todos los nivelas y direccion••· E•to •• 

resultado de lo• logros obtenidos par los pionero• de la 

comunicación organizacional. quien•• han d•mostrado que la 

optimización de loa procesos comunicativos incide de manera 

importante en la productividad y en el loqro de la solidaridad 

de propios y •Ktra~o• con los objetivos organizacionales. 

2. Def'inicibn 

Uno da los ingredientes principales para ~onducir a la 

excelencia a cualquier oroanizacibn •• la comunicacibn. pues 

con ella •• transmiten las brden••• politicas, instruccion••· 

etc... Es por ••to n•c•••r"io que cualquier" estructura orga

nizacianal provea a la or;anizacibn de canales d• comunicacibn 

intarna1 el conjunto de el lo• •• denomina comunicacibn 

crgani zac iona l. 

En 19ó4 R••dinQ y Sanborn la definen como "El h•cho d• 

enviar y recibir ini=ormacibn dentro del marco de una compleja 

or9anizacitln 11
• En 196& t<atz y Kahn la perc1b•n como 11El -Flujo 

de informacibn <intercambio de in.formacibn y la transmisibn de 

mensajes con s•ntido> dentro del marce de la orqani:acibn'' • En 
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1968 Thayer la de-fine como "Aquel -flujo de d•to• que sirv• a 

las procesos de comunicaclbn • interccmun1cacibn d• la 

organizacibn 11
• Para Witkin y Stephens an 1972 ºSon aqu•llas 

interd•P•nd•ncia• a interaccione• qu• •• oroduc•n entre v 
dentro de los subsistemas. por medio d• 1• comunicacibn. v que 

•irv•n a los propbsitoc de la orQ•nizacibn 11
• Haney en 1973 la 

d•;:in• como "La coordinac:ibn <por medio de l• ·comun1cacibn> de 

cierto número de personas que están interdeDendient•mente 

relacionada&". P&ra Goldhaber en 1984 "E• el -flujo d• mensajes 
dentro de una red de relaciones interdependientes". C22> 

En ••ta lista de da-finicion•• sólo una habl& de individuos. 

la de Haney; es por ••o qu• •e mencionan l•s siguiente• miis 

complet••• 

11 Es la savia nutricional que h•c• vivos los procesos de toda 

orQ•nizacibn 1 qu• como tal•• sólo son -form•s v adol•c•n 111 

ausencia d• ali•nto propio. La bu•na comunicacibn. en suma. •• 

resultant• d• ·una •dministr•c16n •~icaz. pero tamb19n •• 

perfectamente v•ltdo considerar•• como la causa de dicha efi

cienci•"• <23> 

La comunicacitln or;anizacional 11
•• el croceso mediant• el 

cual un individuo. o uno de las d•P•rtamentos d• l• 

ar;anizacibn, •• pone en contacto con atro individua u otro 

d•p•rt•m•nto d• 1• misma". <24> 

1221 iOLCHllEI, ilr11~. Claalt1tllo Drr .. 111c10.,1, p, 21-23. 

1231 FLDHI Df liHTlllll, ltr9la y lllOZCO itlllERREZ, Eot ll1na, Hlti1 ,., tOlllnitmbn 1•1•11tr1tlr1 
lnt11r1l, p. 27. 

1211 HDa&ETll R., "· y 111.TMll l. '-tlol1nto •• 111 or11nmtl...., •· 326, 
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3. Redes 

L•• organizaciones ••t~n int•qradas por series de individuos 

qua ocup•n ci•rt•• posiciones o repres&nt•n det•rman•dos roles. 

El TluJo d• m•nsajeB •ntr• estas parson•• s1gu•n caminos 

d•nom1nado• r•d•• de comunic•ción. 

La red de comunacacibn ewtetirlti tanto si incluye • sblo dos 

personas. como si incluv• • toda 1• organiz•c1bn. Muchos 

~actores d•terminan la naturaleza y la ewtensabn de la red de 

comunicaciOn, como par •J•mplo. el rol. que representan 1•• 

relaciones. la direcciOn, del ~lujo d• mensajes V la nAturaleza 

seriada, d•l ~luje de les men••J••· A ••t• tipo de comuntcac1ón 

se le denomina ~ormal. 

En una instttuc:ibn bancaria e><i•ten redes de c:cmun1cacibn 

bien determinadas por mecanismos ~orm•l••· como cor •J•mclo •l 

organigrama in•titucional, r•c¡¡ulac:ione• o. lineami•ntos ••t•
blec:idos por la Sec:r•tarla d• H•ci•nda y Cr•dito PC:tbl ice. la 

Comi•i6n Nacional Bancaria y d• 6•guros, •l Dep¡u·tamento d• 

Dr;anizaci6n y Proc•dimi•nto•, •te ••• 

Otros manaaJ•• pu•d•n divorciar•• totalment• d• •ata 

estructur• y Tluir a su propia v•locidad s19u1endo la dir•cción 

que •llos mi•mos determin•n, in<flu•nc:1ados ünic:•m•nt• cor la 
natural•Z• tnTormal d• l•• r•lacion•• establecidas entra loa 

individuos que •• ••t~n comunicando• a ••t• comun1cac:1bn •• l• 

denomina in-Formal. 

a. REDES FDR11ALEB 

Cuando lo• m•nsaj•• fluy•n sigui•ndo lo• camt·nos oficiales 

dictados por la J•rarqula d• la organizacibn o por la ;:uncibn 

laboral, se dice que lo hac:•n si9ui•ndo r•d•• formal••· Por 

r•ola general ••tos m•n••J•• -Fluyen en Terma ascendente y 
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descendente cuando &e emplea el crincipio esc•lar de autoridad 

o jerarqu1a. y hori:ontal cuando se aplica el princ1oio 

Tuncional de la clasiTicaciOn del trabajo. Por consiquient•. la 

diraccibn d•l mensaje indica el tipo d• red seguido. 

La comunicacibn. CS.scendente sirve para enviar los mensaje• 

de los superiores a los subordinados. Uno de los propósitos mas 

comun•• d• estos comunicados •s proporcionar las instrucciones 

suficientes y ••p•ci-Ficas de trabajo1 qui6n d•be hacer Qu•,. 
cuindo, c6mo. y por qué. 

Este tipo de co~unicacibn •• la dimensibn d• los canal•• mA• 
~recuentemente estudiada •. La autoridad, la tradicibn y el 
pr•stigio son •vtdenciAdos •n las comun1cacion•• d••c•nd•nt••· 

Los individuos que ocupan los puestos mas altos de una 

or;•nizacibn est•n naturalmente interesados por la eficacia d• 

la comL.lnicactbn d9scendente destinada a sus empleadas. Dicha• 

comunicaciones marcan el ritmo y establecen el medio ambiente 

necesario para que las cotRunicacione• ascendentes sean 

•fic•c••· 

Katz y Kahn identi~ican cinco tipos de comunicaciones 
d••c•ndent••• 12S> 

Instrucciones Laboral••• Dtr•ctrices •Mplicando una t•re• 

••pecl~ica. 

- EMposictbn Razonada d• los Trabajo•• Menaajes Que •MPlican 

c6mc determinad•• tare•• •• relacionan con otra• tareas de 

la or;anizaci&n. 

12') 011, Danl1l, -· lolllrt L. PllrllDffl 11<111 .. '" lrfl•ilKI- •• 2 .. ' 1111. 
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- Procedimientos y Pr•cticas1 Mens•Jes relac1onados con las 

pol iticas, regulaciones, ·bene-fic1oe, •te. 

- Fe•dback <retro•l imentacibn) 1 Mensajes qu• s1 rven para· 

elogi•r •l tr•b•Jo 1ndiv1dual de un •mpl•ado. 

- Adoctrinamiento de Objetivos1 M•n••jes d1seA•do• para mo

tivar • los •mPl••dos •xplicAndoles la •M1sibn·' qeneral d• 

1• institucibn y como •• r•l•cion• con dichos s1stem•s d• 

obJ•ttvo•. 

Se d•b•n considerar algunos problemas qu• a-FectAn a los 

m•n••j•• mientras -Fluyen d••c•ndent•ment• por las red•• de 

ccmunicaciOn, los mA• sobresalientes 9on: 

CONFIANZA EXCESIVA 

No s• cJ•b• conFi•r •>u:••ivament• •n lo• m.dJo• de di-FusJbn 

••crito• y ••c~n.Jco• al •nviar m•n•aJ•• por 1•• redes 

descendentes. Se utilizan manuales, 

•i•t•mA• d• difu•ibn y foll•to• •n 

SOBRECARGA 

peltculas, circular••· 

vez d• los contactos 

Tampoco es conv•ni•nte 11 sobr.c11rg•r" de mensajes al em

pl•~do, se corre el rtes;o qu• el volumen d• ello• <boletines, 

memoranda, anuncio•, cartas, reviatas, etc.>, hao• que los 

empleados reaccionen ne9Anda•• a le•rlas, 
inclusa algunas pueden crear algún •i•t•ma 

a escucharlos, 

selectivo QU• 

pu•d•mo ••r causa que alounae mensaj•• importante• •• •rchiv•n 

•in r•ctbir ninguna At•nci~n. 
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MOMENTO OPORTUNO 

Los supervisores deben con•iderar tambi•n el m01M1nto 
oportuno para EPnv1ar ciertos mensaje• v el impacto qu& puede 

causar en los empleados. Generalmente los mensaJ•• deben ser 

difundidos descendentemente tan sblo cuando r•Pr•••ntan un 

beneficio para el supervisor y los empleados. Un mensaje 

n•Qat ivo difundido inoportunamente puede origj nar situaciones 

mAs desfavorables que la• que el mismo mensaje pudiera c•usar. 

La comunicaciCm descendente •• seriada y por consiguient& 

los mensajes•• pueden distorsionar, cambiar. reducir, ampliar, 

etc. Este efecto •• caracterlstico de cualquier red da 

comunicacion <descendente. ·ascendente y horizontal>. 

FILTRACION 

Es posible que la FJJtracJOn ••• ca.u•ada cor lo• numero•oa 

a2labones d• l• red, la• di~eranc1a• p•rcept1v•• d• los 

•mplaados e la desconfianza •n el supervi•or. Lo• empl••dc• qu• 

de•ccnflan •n •l tienden a obst•culizar los man•ajes.<26> 

Otro de lo~ tipos de red•• •• la comunicacibn ascend•nt• y 

•• re-Fiare a aquel los mens.1.Je• qu• .rluven d• los emplea dos a 

los euperviaor••· normalmente con •l propósito de pr•qunt•r. 

hacer sugerencia• o proporcionar ratro•limentac:tbn. E•t• tipo 

d• comunicaciOn t 1•ne •l e~acto de m• jorar la mora! y l•• 

actitudes de los empleado• y Bon clas1fic:a~o• como de 1nt•

Qra.ciOn y humanos. Proporcionan indicies d•l *Mito c:oneegu1do 

por un mensaje dado. ad•m~• ••timulan la partictpacibn d• los 

empleados en la p;""eparacibn de pollttcaa ben•~tcas para el 

departamento o para la misma or9anización. 

1211 iOLDHAIH, ••· m., ,, m-m. 
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Planty v Machaver mencionan 11 Que son cuatro razonen por las 

oue •e deben valorar las comunicaciones a•cendente.sº. 

Indican la receotibilidad del medio ambiente para las co

municaciones descendent••1 

- Facilitan la acept•cibn de las decisione• tomadas, exhor

tando a los emoleados a que participen en el proceso de 

toma de deci•ion••s 

- Proporcionan retroalimentación en la compren•ibn, por par

te de los empleados de las comunicaciones d•sceridentess v 

Alientan a las presentaciones o suge~•ncias de la• ideas 

val lo•••• <27 > 

Como en la c::omunicacibn descendente. la aacendente tiene 

alguna• deficiencia• aue conviene seRalar. La• m•• importantes 

son1 Una comunicac::ibn a•cendente tiende a moverse lentamente 

pues una persona que tiene la necesidad de hacerla siempre lo 

piensa un par de veces antes d• llevarla a cabos siente como si 

pusiera en evidencia su incapacidad de resolver el problema y 

cuando d•cid• hacerlo puede aue lo disfrace de tal forma que el 

o los niveles superiore9 reciban sOlo una fraccibn del mensaje 

real. 

En algunos casos esta c::omunicaciOn puede saltar nivel•• 

jararquicos, con el obj•to Qu• la informacibn llegue m•• fresca 

y directa a los supervisores. sin embargo puede provocar 

en-rranta.miento o roce• entr• niveles". <28) 

1211 Clhdo oar 6•ldh111tr, ol, cit., •· m. 

1211 MllTlllE! DE VELASCO, No1nlk, ol. cit., p, SO. 



Se debe establecer orev1amente cuando se Justi-fica salt•r 

niveles jeriirQuicos, puede ser cuando la imt:1ortanc1a de la 

comunic:•ción lo amerite o por ausencia del je-fe directo. Esto 

impedira reoresalias hacia el empleado y orop1ciarA mavor 

int•rés por eate tipo de comunicación. 

El resultado más importante que se bu•ca en este tipo de 

comunicaciOn. es que complemente el habito d• ord•nar con el 

hibito de ••cuchar. 

Cuando •• r•cib• la comunicacibn ascendent•. el •up•rvisor 

d•b• responder • •lla con la -finalidad de -t=omentar el paso d• 

los m•nsajes asc:endent•• •.n el -FuturoJ es el punto clave para 

lograr un buen ambi•nt• d• trabaJo. Si •• da. •l ambiente 

m•JorarA para bien de todosa si no •• d•• el circulo &e movera 

• la inv•r•a.• imp•dirA la comunicacibn • 

.. La prlactica r••l d1t las organ1zacion•• muestra qu• al 

-Fomento de ••t• tipo d• comunicaciones es minimo. 

Lo• nivelR• superiores siem~r• creen saber lo que necesita, 

piensa, hace o si•nte su personal, cuando en realidad c•si 

nunca se lo han pregunt•do o •• han oreocupado J)Dr investigar, 

Entre m•s gr•nde es la organizacibn. mayor ser~ el probl•ma. En 

una institucibn banc•ri• •• nece~ar10 -fomentarli\. dado que la 

dir•cci6n y vit•l idad da al la no se da si no se eab• v sa 

comprende la Tot"ma de pensar del p11rsonal. escuchando con 

•impatla su sentir en contactos in-Fcrmalas d•ntro y ~u•~• d• la 

oficina. 

Algunas sug•r•ncias qua se deb•n tomar en cuenta para 

transmitir men••J•s d• comunicación ••cendent• ••rlan lo que la 

persona di ce1 

- De si misma. su desemce~o v sus problemas. 
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Acerca de otras personas v st.1s problemas, 

Acerca d• los uso!I, practicas y politic•s orqani~acio

nales. v 

Acere• de lo Que es n•cesar10 hacer v como pu•d• &•r" 

h•cho. <29 > 

En ott·as ca.labras la ccmun1caciOn ascend•nt• ee puede 

ut1l1::•r para meodir oos1bleos acontecimientos dentro d•l 

contexto da nue•tros subordinados, su utilida.d y •i=icacia 

d•P•nd•n de l• •tencibn • interpretacibn obtenida •n esta tipo 

a• m•n••J••· <30> 

Otro tiPO d• red •• la comunicaciOn horizontal y consiste •n 

•l intercambio lat•r•l d• mensaJ•• •ntre per•onas que s• 

encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro d• l• 

1n•titucibn1 siguen red•• horizontales y generalmente t!st•n 

relacionados con la tarea o con ~actores humanos, por ejemplo~ 

coordinaciOn, rasolucibn d• Qroblemas, ar.reglo de con~l tetes, 

1ni=or-maci6n etc. Se ha estudiado peco est• tipo de 

comunicaciOn, sin embargo nadie se atr•verla a dudar de su 

importancia d•ntro d• una orQan1zación. 

El proobsito principal d• la cemunicacibn horizontal •• 

proveer un canal de coel'*dinaciOn. evitMndo tener Que llegar a 

consultar a un superior comün, con la lentitud Que implicarla 

•l proceso. Adem•s brinda oportunidad de relacionarse con 

personas similares de la inmtitucibn. · le cual brinda una 

important• satis~acci6n d•l trabaja. 

Es n•cesar10 ;:omentar la comunicacibn horizontal cuando se 

1291 !AITINEI DE VELISCD, llo1nii, 01. m .. p. 42. 

130> mz, K1hn, 01. m., p, 273. 
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requiera de coordinar una tare~. Por ejemplo lo• Je.fes del 

departamento pueden reunirse periódicamente para discutir la 

contribución de cada uno en el logro de ObJetivos comunesa •e 
pueden reunir también para en-Frentar los problema• qua •t•ñ•n a 

todos~ haciendo sugerencias que perm1t~n minimizarlos o buscar 

alternativas para su rApida colución. Los miemoros de un 

departamento pueden intercambiar in-formac:ibn reciente o 

modificada que incluyan en sus actividades. participando todos 

d• la inTormac:iOn y •• pueden reunir también para discutir un 

conflicto inherent• a •u depart~m•nto o a varios d•par
t.omentoa. <31> 

Uno de los .factores qu.e tienden a 1 imitar los canales de 

comunic:ac:ión •• l• rivalidad en organi;:aciontt9 competitiva•. 

como el caso de una institución bancaria. donde los datos 

-frecuentemente no se comparten d•bido a que loa miembros no 

quieren p•rder l& oportuni di\d de una promoc i On. Mue nos 

empleados temen qua !si admiten la ignorancia de un tema 

perdertin el respeto de los demas •mplei\dos. Otra caracteristic:a 

•s que los supervisor•• al trabajar en un• atmósfera 

competitiva pu•den llegar a crear sistemas de tr•bajo muy 

espec:ializadcs dentro de su 6.re• que impida a los supervisores 

de otros depArtamentos partic:ip•r en sus d•cisiones. Por último 

cuando una get"encia no estimula los canale!I de comunicacibn 

horizontal ni na rec:omp•n•ado a •u• 1tmpl1tadot1 a utili~arla y 
considera c:iue sus objetivo• son cumplidos. no va la necesidad 

de alterar sus sistamas internos de comunic:ac1bn y piensa qua 

los benei=ic:ios conseguidos por 

mayor sensibilidad con los 

iguale,.. <32> 

1311 KATZ, K1hn, ob. cit., p. m-m. 
llll &OLDH.llER, ob. cit., p. 139, 
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b. REDES INFOR"A~ES 

Son aQuel los mensajes Que no <fluven siquiendo las 1 i neas 

esc:•l•r•s o funcionales y no son racionalmente especificados. 

Las c:omun1c:ac:1.onas in-formales constituyen un conJl.mto de 

1nterrelacion•• espontaneas basadas en preferencia. simpatias y 

recha:::os de los empleados. independientemente del cargo que 

ocupan. En cierto sentido la comun1cación informal es un 

derecho humano por naturaleza. que siempra sa da cuando las 

p•rsonas se congregan en grupos y hasta cierto punto denota 

interés en el trabajo puesto Que, en caso d• que •ste no 

tt>:ist1era, la c:omunic:acibn informal también se veria afectada. 

En otras palabras, la idea •nterior se re<fi•r• a que esta 

c:omunicac:ión se genera entre otras cossas porque la gente se 

interesa por su trabajo. 

En una institucibn b•ncaria se debe comorender la normalidad 

ce la oresencia e•pontánea de la comunicación in-Formal y~ por 

10 mismo, se debe aceptar su exi&tencia. 

Diversos estudios realizados por Da.vis. Marting, Walton y 

Rudolph, demuestran que las caracterlsticas de Ía comunicación 

informal es que sonz 

- Rdpi dos. Debido a que los mmnsajes in-Formales no suguen 

los canales de diTusi6n normales. y son mucho más personales en 

la tr~nsmisibn, •l mensaje sa mueve a la velocidad d•seada por 

el rem1t•nte y •l r•c•ptor. 9• ouede aofirmar incluso que este 

medio es el mltis rapido cara la diTusibn de mensa.j•• •ntre los 

empl•adcs. 

- E>t•ctoe. En ••te tiPo d• comunicación •><i!lte un SOY. de 
•xactitud y son muy cercanoe a la realidad, sin embargo, •n la 

mayoria de los casos la inoformacibn es incompleta, de tal modo 



~ue se malinterpret~ en ocasiones y por lo tanto produce muchas 

veces más malos entendidos qua lo que sugiere •l peQueño 

porcentaje del 20Y. de in~ormac:i6n errónea. 

- D-Fr•c•n mucha inf!ormacJbn. El supervi5or 1111 •dmitir la 

e>eistenc:ia de comunicacibn ini=ormal. debe aorov1tc:h1u· las 

ventaji11s Que oTrec:e y conocer las limitaciones. Se puede 

aprovech•r la ampli• red para diTundir ci•rtos mensajes Que no 

pu•den ser enviados • través de r·•des formales• croporciona 
tambi•n ratroi11limentación del sentido de los empleados; son una 

salida par-a la expnt•ibn d• los mensaj1PE cargados de emoc1on 

que, en caso de no mani.fest•rse. Tomentari•n la nosti lidad 

•ntre los ampleados1 y <finalmente ayudan • tr·aducir •lguna.s de 

las di rec:tr ices en un lenguaje comprenai ble p•ra todos los 

emple•dos. <33> 

La comunicacibn in<formal pued• tran•mitir noticias y comen

tar-tos no daAinos a la organi;:aciOns incluso pu•d•n ser- be
n•fico• y normales, <34.1 

Las noticias pu•d•n tranamitir anuncios de un suceso 

r-•ciente que conti•n• fundam•nto, P•ro QU• no se na confirmado 

con una fuente digna de crttdito. Ademie •• pueden relacioner 

con •l•mentos de trabajo <lo relacionado a aumentos o dlas de 

descanso> o con •l•m•ntos social••· 

Los comentarios •• catalogen como interpretaciones de 

noticias, d• informaciones o de t•xtos. Alounas veces los 

comentarios sirven como preimbulo a la comuntcactbn formal para. 

establecer bu•n•• b•••• o un el ima favorable y de confianza• 

otro uso importante •• que sirven para disminuir tenston••· 

IUI Citado por &oldhlbor, oo. e1t., pp, 141·142, 

1341 IWITlllEI DE VELASCD, llotnlt, ob, cJI., p, 60. 
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El atr-1buto negativo de la prooagacibri de la comun1cac1bn 

inTorm•l es qu• algunas veces sLtB redes de di-fus1bn son 

ut1l1zad•• cara propagar in-formaciOn Tals•. cuya modalid~d mas 

comün es el rumor. 

El rumor es la parte dañina de la c:omunic:acibn in.formal. F·or 

lo qeneral es ambigua, c•r.ec:e de -Fundamentos y en su di-fusibn 

las cersonas oue lo transmiten filtran y B•lec:c:ionan aquel los 

suceso• que mayor impacto les causan, distorsionando el sentido 

del mensaJe original. <35> 

C1erta o -falsa la versibn l!n sus inicios •• muy atl"'act iva 

para la propagacibn d•l rumor, como consecuencia tiene una 

perv•r•ión mayor en el contenido• •• ha comprobado, por 

estudios necnos en la univertsidad de Indiana, que sblo unas 

cuanta• persona• san las •ncargadas d• di~undir el rumor, 

mientra• que la mavorla par quienes circula, sólo Jue9an el 
oapel de receptor•• de la noticia. <36) 

Esta Terma de c:omunicac:ibn •• mil• producto de la 11ituacibn 

que de las personas involucrad••· Esto signiTica que dadas las 

situac:ion•• y 1• motivacibn apropi•das, cualquiera tender~ a 

oart1c1par en una red de comunic:a.cibn in-Formal. La• causa• mi.• 

comun•• Que propician eata p&rticip•ción son1 cuando •• percibe 

insegurioad •n la •ituacibn prevaleci•nte la• personas ti•nd•n 

a aumentar su comunic:acibn in-formal •n un ••Tuerzo por crear 

cohesividad y prote;erse entr• sl contrá lo de•c:onocido .. como 

pued•n aer renuncias, despidos, cambios de métodos o 

procedimiento• de tr&b&Jo, innovaciones, etc:.1 cuando•• carece 

de inTormacibn sobre una situacibn dada, la g•nt• trata da 

1351 /dff, 
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llenar los vacios lo me)or q1Je &• puede, recurriendo a la 

in-Formación que se hava en los canales informales. y también 

cuando los individuos tienen un inter•• especial •n una 

situac:iOn y no se les informa a.cerca de ella. encontrarlln la

gunA• para realizar aus propias conjeturaB. La. gente llena 

esto• hueco• de informactOn con sus propias oercepcion••· <3?> 

La mejor solución. cuando los rumore~ •• empiezan a 

prop•;•r, es proporcionar lo• hechoB reales • todas iliQUel las 

personas que •• ven aofectada• en su oropagacibn. Con ello 

elimina la ambigüedad. siempre y cuando los datos sean 

transmitidos por una fuente digna de cr6dito. <38> 

En una institucibn bancaria pu•d• 11er por la Dtreccibn de 

Recursoa Humanos, por cualquier ml!dio d• c:omun1ca.ct6n detttinaoo 

a informacibn oficial. •• decir. Que una comunicacibn in~ormal 

se convi•rte en formal y oficial para evitar descontento e 

tncertidumbr• d•l personal. 

Existen dos tipos da comunicacibn dentro de una in•titucibn 

bancaria. En aata parte ne• reTertmos a los tipos generales y 

en otro capitulo lo haremos a los medios que existen y son mis 

comun•• dentro d• la instituc10n. 

Comunicacion•• global•• o generales son aquellas que lleqan 

a todos los niveles Jer•rquicos de la institucibn. sin estar 

dirigida • un pu•sto o persona en particular. Esta el••• d• 

comunicaciOn ayuda a ahorrar tiempo cu~ndo •• auiere transmitir 

algo en general. 

mi "ARTlllEI DE mmo, ~otnlk, cb. cit .. a. 61. 

!311 &OLDKllER, ob, cit., p, 143, 



Otr'a es llamada Comun1cac::16M t>En·sonai. Que va d1r1q1da a una 

persona en particular y se puede dar en las tres modilltdades de 
las redes de comunicación formal. descendente. ascendente y 

horizontal. Por otro lado, la comun1c:ac:1on 1mper9onal e!I 

aQuel la Que no va dirigida ai ninguna persona. En este caso se 

pueden utili:ar tanto redes de comunicacibn formal como 

in-formal. 

Existe la Ccmun1c:ac:ión imperativa. Es la que se caracteriza 

porque d•b• acatarse sin discusibn. Por lo gener•l proviene de 

fuera de la emor•••· en el caso de una institución bancaria, 
pued• ser de la Secretar'i• da Hacienda y Crédito Público~ la 

Comisión Nacional Bancaria v de Seguro• o del Banco de M•xico. 

L.a Ccmunicacibn in-Formativa tiene la finalidad de hacer 

saber algo de intet"•• para los miambros de la empresa o a 

tareeros relacionados con el lA. Pu•d• s@r hacia dentro d• la 
empresa o hacia afuera1 en todo caso debe oer verldica o bien 

meditada. 

La Comunic:acibn •Mhorta.tiva. Es la qu• busca P•rsuadir y 
convencer a la r•accibn ya Que teda persona. por ser 

1nd1v1dual, puede reaccionar an Terma positiva ~ negativa. Por 

supu&sto Que este tipo d• comunicaciOn busca. Ql..\e el cersonal 

reAccione positivament•. 

La Comunicación interna. En ••ta comunicación •• usan todo• 

loa medios disponibles de l• comunicación para integrar a todos 

los empleados con les obj•tivos institucional•s. Esta comunica

ción •• apoyada por todas las otras Terma• mencionada• 

anteriormente. L.a comunicaciOn int•rna es indispensable para el 

bu•n ~uncionami•nto d• cualquier empr•••· 

Por último la comunicacibn eKterna es la ~ue va de la 
institución hacia aTuera, dirigida orincipalmente al p~blico o 

client•• en Q•n•ral. 



En la actualidad tambtén es m1.1v importante la c:omunicacibn 

e>tterna, puesto Que cualquier orqan1:zacibn -Forma parte de la 

sociedad~ de la cual depende su exist•ncia. Nadie puede 

progresar sin comunicarse con sus ••meJantes. <39 > 

COMUNICACION NO VERBAL 

Las o•rsonae nos podemos comunicar con nuestros cuerpos y 

nuestras conducta• fisic:as. Exist•n diversas de~inic:iones d• lo 

que es la comunicacU::in no verbal, algunos opinan qu• son 

m•nsaJee sin palabras. Para Gerald Goldhaber "la comunicación 

no verbal •• aquella que •• refiere a lo• m•nsaj•• que no son 
hablados". 

Los mensajes no verbales son vitales en el proceso d• 

c:omunicaci6n1 en 1971 una investiqacibn conc:luyb que el f'lovent8 

y tres por ciento del •igni.ficado Qen•ral puede atribuirse a 

los mensajes no verbales (principalmente 1ndic:1os facial•• y 

vocal••>, 

•i•t• peor 

siendo el siqni-Ficado de los mensajes vert:1alee 

ciente. Esto nos demuestra en qu• m•did• 
importante esta ~orma de comunicaciOn. 

d•l 

•• 

Dentro de las funciones de la c:omuntcacibn no verb&l se 

pu•d•n mencionar• que •• la que r•;ula v de-t:1ne el •i•t•ma da 
comunicaciOn, &l mismo tiempo que comunica el contenido 
••P•clTico1 t&mbi•n puede repetir, contradecir. sustituir. 

complementar, acentuar y regular las se~al•• verbal••· 

Cuando la inTcrmacibn comunicada por m•dio d• c•nalea no 

verbal•• contradice a la in.formacibn ccomunicada por m•dio de 

palabras, parece que la inTormactbn comunicada. de manera no 

1391 DURAN "ARTlllEl, Yicontt. /1oort1nci1 dt 11 cotunicmbn t• /1 "'""• o. 15. 
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veroal predomina en la 1nterpretac:10n que haca la persona que 

rec1b• l•s dos inoformacione•. 

Por regla general la comunicacibn verbal transmite 111 

contenido básico en las •ituaciones de comunitacibn mientras 

que la comunicacibn no verbal t.ransmite •mociones. sentimien

tos, gu&tos. s1gniofic~dos person?les y pre~erencias. es decir. 

la sustancia da la mayorli1i de las relaciones interpersonales. 

E• d1<flc11 eetud11u· a1slad•menta la comunic:acibn no verbal 

decido a su \ntima 1nterrelacibn con las señales no verbales. 

Antes de atribuirle un sign1oficado es nece9ario cons.iderar el 

conte>eto en el que •• qeneran indu:ios no verbal••· De igual 

manera que dos personas que se estin comunicando pueden ignorar 

el signi<ficado de sus mensajes. debido a las mLiltiples 

interpretaciones de una palabra. tambi•n es posible y muy común 

que loa indicios no verbales sean identioficados erróneamente. 

lengua je corporal como e>epresione• 

<faciales. gestos, posturas. contactos fisicos, •te ••• para 

ccmun1car nu•atrae sentimientos y actitud••• lo• movimi•ntos 

ccrpora.as son la m•Jor manera de prad•cir los vinculo• 
interpersonal@s. <40) 

OBSTACULOS A LAS BUENAS COMUNICACIONES 

Todo tico d• comunicacibn tiene sus obst&culas. S• entiende 

por obstlaculos o barl""eras impuestos a la comunicac Hm. todos 

aQu•llos factores qu• la impiden. deformando •l mensaje y 

obstaculizando el proceso de ésta. Entre las más importantes se 

pued•n mencionar l•• siguientetu Semánticas. <fls1ca!5. fisio

lógicas, psicolbgicas y administrativas.< 4 1> 

tlOI iOLDHAIU 1 o•. cit., P• 112, 

1411 lllJHM.T, o•. cit., p, 34 y 1!91, 
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BiH"r•rlt5 5E'ntltnticas. ~e re~ieren al sign1-fir.:ado de las 

oal•br•• orales o escritas. Cuando no crec1samos su sentido, 

•st•s se prest•n a diferentes interpretaciones y asi el 

receptor entiende no lo que dl jo el emisor. sino lo que su

conteKto le indic•. 

La• pal•bras •• derivan d•l problema consistente en que los 

simbolos no tr•ntsportan precisamente •l 

si9nif1cado d•s••do. 

L• palabra hablada o escrita •• genert1lment& •l slmbolo 

us•do •n l• comunic•cibn administrativa. El hecho da. QU• cada 

calabra tenga varia• acepcion•e oficialm•nte reconocidas y 

al;un•• otras sancionada• por •l u•o comün, •• obst~culo para 

lograr una comunicación efectiva. No •• posible deten•rse a 

eMpl1car en que sentido •• ast• usando cada palabra. 

La deformac:ibn de la palabra puede no deberse al signi

ficado d• l• misma, sino a la interpretacibn que le d• el 

receptor. puede ser por 1qnorancia o por sus carac:terlstic:as 

psicológicas. 

E>eiaten barr•ra• f:isJt:•• d•rivados de las deficiencias de 

los medios i=isicaa emplea.dos en la tr•nsmisibn y· recepcibn del 

m•nsaJe. E•t•• defici•nctas pueden ser de natural•za meramente 

m•c•nicA, eléctrica. electrbnica, ma;n•tica, acüstica, bptica, 

etc... s•gü.n el tipo de transmisor e r•c:eptar qu• use. Estas 

barrer•• fiaicas deberan eliminar5e lo an~es posible. 

Las 

mensaje 

barr•r•• f:i5i0Jbgicas, ind•cendientemente 

se transmita a través d• un aparato 

d• que •l 

<tel•fbnico, 

telégr•fo, radio, televisibn, cinta magnética, •te.> o direc

tamente, los d&fect.o• de Pronunciac:ibn de Quien habla, de oido 

en quien escucha• de at•nc1bn visual en quien lee. son -fre

cuentemente motive de •quivoccs que deforman la comunicacibn. 
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En una instituciOn hay diferentes tipo• de nomb..-es, con 

personal ida des diversas.. porque nacen con distintas potencia

lidades que constituyen su tempe..-amento. Hay mucho• factores 

mentales que impiden acepter o comprendar una idea, a ••tas •• 

1•• conoce como b•rrer•• p•i~olbgic~s. 

Todos estos factores incluyen en la persona Que escucha l•• 

ideas que l• han aido comunicadas. Para obtener resultado•~ •• 

necesario hacer algo m•s que nabla.-,. a una persona ;•neralmente 

para convencerla es necesario eMplicarl• de qu• se trata. Para 

comprendat" a una persona es necesario conocerla.. ver cbmo 

reacciona, cuales son sus ideas. 

Alguna• causas que contribuyen • formar barreras 

p•icolOQica• •on1 

El status social, •l poder- par-a emplear o despedir-, el uso 

del earcasmo, la actitud despótica, las c..-tticas punzantes, el 

uso de conocimientos ºpr-eciso• y d•tallados, la facilidad del 

uso del l•n;uaje, la• maneras demasiado formales. la apariencia 

f1sica imponente, el inter-rumpir a los dem~s cuando naolan. 

La• necesidades y la• eMper-iencias del r-ecept.or tienden a 

dar una interpretacibn no siempre ~i•l de lo Que •• ve u ove. 

Ciertos "mensajesº que no •• quieren aceptar, son repr-imi dos1 

atros •urQen de la n&da, como lo• "defecto•" qua encontramc• • 

la• per•onas que na nos son 9r-atas. 

Aprobar o desaprobar les juicios del transmisor. ee;ün el 

propio cuadro de valor•• del r•c•Ptor obstacul i:a una comuni

caciOn •.fectiva, porque pr-ovoca resi•t•ncia a aceptar in'for

macibn que contradic• lo que v•. pcr~u• provoca r•sistencia a 

aceptat", informactbn que contradice lo que •• sabe, L.os valores 

emocionales, oca9ionalm•nte, bloquean a lo• racionale• y 

compr•nsibl•• cuando el ambtent• de la comunicación •st• 
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impregnado de los primeros. 

Se presentan tambien barr•ras ~dminis'tr1ttiv••· En la orQani

zacibn y en el -funcionamiento misma de l•• orqan1zac1cn•• 

administrativas provocan la aparicibn de alquna• barreras qu• 

d•-fcrman la comunicaci6n. Dicha• barrerA• son aQu•11as c•u•ada• 

por lae estructura• orc¡¡anizacional••• la mala o laneacibn v 

de.fici•nt• operación d• loa canal••· Las principal•• barrera• 

administrativas sana l.• competencia de•leal Que •• una com

petencia mal entendida para qanar preatic;aio ant• •u• 

supervi•or••· E• -frecuente que algunos ..=une ionar1oa oculten 

in-formacibn a otra Tuncianario de eu mismo nivel,. para qua l• 

actuaciOn dm 6ste desmer•z~al y el d•••o d• agradar v temor al 

castigo. •• natural a;radar o t•m•r •l castiQo .. pero esto 

provoca que •• oculte o •• de.fcr"me al •uper1or la inTormacibn 

•abre ~alta• a hecho• de•a;radable•. 

Los secr"etos del pueato •• re-fi•r• cuando •1 auper"viscr, 

debido a sus obligaciones con otras subordin•dos e con su 

•uperior. no est~ 11 libre 11 de co11unicar a uno d• sus subordi

nada• todo la que sab• ac•rca d• un asunto P•r"t.icular. 

El de•ea de quedar bien can el Je~e. puede llevar al •Ubor
dinado a ewa;•rar el contenido de la comunicación d••c•ndente, 

No dar impor"t.ancia a la• 6rden•• provoca que los ni.veles 

in~eriar•• d• la direccibn ejecut.en la• brd•n•• con desqano. o 
bien •e aten;an a la letra y no al e•piritu. Stt ore•entan 
Q•n•ralmente en las empresas donde •• trabaja en turnos. Los 

empleadas de diver"sos turnas tienen t•n peca opor"tunidad d• 

contacta. que ent.r• allcs na •• produce comunicación ni da t.ipo 

~ormal ni informal. No •• avisa sobre las condicion•s en que 

dejan las m•quinas, ni sobra l•• recomendaciones para concluir 

un trabajo da o~icina, etc. 
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Por otro lado, cuando las diferent.as unidades de una. 

1nstituciOn •• encuentran •n diferentes lugar••• a veces di•

tant•s. la comunicac1bn entr• miembro• tropieza con obstáculos 

naturalea debido a la ~epat"ac:ibn esp¡a,c1a1, v cor Ultimo. la~ 

divis10n de la estructura organ1:ac1ona1 tambi•n provoca 

ob•t•culos de comun1cacibn entr• brqanoa cuyas actividades son 

afines. como al caso da Organos asesore& y de linea. etc •• o 

entre diferentes nivel•• de la organ1zacibn lineal o •ntr• los 

;rupos inform.ales compuestos d• individuos, profes1onale• u 

ocupacion•• qu• tienen diferentes sist•mas de valores. Sus 

di-Ferentes va.lores crean barrer•• para l• comunicacibn. que 

frecu•ntem•nte son imposibl•• de traspasar. 

Al;unas medidas para evitar estas barr•ras son1 <42> 

La retroacci~n o •••· un proc•dimiento que permita comprobar 

su propia actuación, el cual muchas veces •• emplea sin darse 

cuenta d• el 101 incluso en comunicacion•• intrascendentes se 

estl constantemente al tanto d• cualquier Indicio si •• ••t• 
siendo comprendida. En una situacibn cara • cari\ •• pu•d• 

observar al int•rlocutor v juzgar su r•spuesta par el conjunto 
de su comportamienta1 Postura. e>epr••ibn facial. signos d• 

asombro, di•gu•to o compr•nsibn, ademanes etc ••• 

El transmisor d9b• c•rclararse d• qu• •1 m•nsaJe qu• 

transmite •• el que ••t• siendo r•alment• r•cibido. 

Es preferible la comunicacibn c•r• a cara para comprobar 

inmediatamente si •• ent•ndi6 el mensaje y cuando ••• n•c•••rio 

se puede confirmar par escrito, como •• el caso de las actas de 

reuniones. 

1421 ITUllll, illr91, IAll.EI R,, LMnlrd. Loo pro&INH ~'""°' di 11 DlttW&n, P• 2J4 y 1191, 



Otra medida es ser sensible al modo que recibe •l mentaaje. 

Si la interpretacibn del mensaje est• influida por el marco de 

referencia personal de quien lo r•cib•• conviene t•ner pres•nte 
ese marco desde el momento de emitirlo. 

E• necesario ajustar l• forma de ewpr•••r el men••j• a l• 

personalidad del receptor, r•ferirlo a l•• necesidades de ••t•• 
y pr••entar la informacibn d• modo que interese al receptar. o 

m•zcle informaci~n que a él le interese. 

Cansid•r• tambt•n si sus pal•bra• pueden tener al;ün •1;

niiFtcado deformado •n el receptor como las palabras con per

juicio (comunismo, impertal_is"'o> o con signiTicado ocupacional 

lm•c,.niccos, albal'li l••• ·•te.>. 

E• muy importante ser oportuno al •nviar el m1tnseje. puea 

cuando la mente del r•ceptor esta di•tratda Psicolbqicament• se 

puede desfiQurar al mensaje. Una de las maneras d• 1 imitar 

••tas distracctcnas •• comunicar el mensaJa antes de que entren 

en jue;o otra creencia• o actitud••· 

Utilice a1mbolo• ••nc1llos. El mensaje •• expre~• en 

slmbolos que pued•n ••r palabras habladas, escrita• o señales. 

En tcodco casco, ••tcos d•b•n ••r ~ .. cil•• d• •ntend•r. int•lig1bl•• 
y •l l•nguaJ• d•b• ••r ••ncillco y dir•ctco, 

Emplee una ad•cuada r•dundancta. Esto quier• d•cir que la 

in~armaci6n ••t• contenida d• tal man•ra en el menaaj•, que si 

alguna de las palabra• o alguna fra•• es mal entendida, hay •n 

la ccmunicacibn otras elementa• que pued•n e>epresar la id•• 

ccmpleta. 

Use ~anales múltiples. La mayor parte d• las barr•ra• ad

ministrativa• se refieren a cbstruccibn de los canales sin 

romper la estructura de la• ltn••• d• manda a pasar por alto 
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los conducto• .formales. Es poa1ble ut1li:ar distintos canale• 

para transmitir in.formación. 

Puede utilizarse la comunicacibn masiva Que. ademi• de ••r 

transmitida por lo• conductos J•rirQuicos normales, puede serlo 

a traves de la publ ic.acibn de la organizacibn, de magnavoces .. 

.folletos, etc. 

Al utilizar comunicacibn masiva •• r•com•ndable avisar a los 

sup•rv1•ore• d• t"ango mat.s el•vado antes de dirigit" .cualQui-:r 

mensaJe a nivel•• m•• bajo•• invitar al supervisor inmediato a 
qu• a~ada unas cuantas palabras al men••J• ~ormal, para 
completarlo. Es importante tamb1•n alentar a los subordinados a 

qua hagan preguntas a •u Je~• inmediato. 

Esta• recomendaciones conservan la ventaja de unifor-midad 

del mensaJe. al mismo tiempo que mantienen el ranqo del 

sup•rviwor y ali•ntan la participaci6n por parta d• los 
subordinados. 

~os •uperv111ore• deban ct"ear y aprovechar el contacto par

scnal con loW empleados. asistiendo a banquetes de aniversario, 

competencias deportivas internas. y en general a eventos 

social••· ••1 como dirigir- cart&• per•Of'.'•l•• d• .feli.citacibn 

por cumpleaños. por' nacimi•nto de un hijo, etc. 

Le• ;rupa• inofat"males d•ben Set" aprovechados como conducto 
adicional para transmitir 1n~ormac1ón. 

Notaa Las m•dida• suqaridas •n asta apartado est•n 
contenidas m•• adelante •n los m•dios de comunicacibn organi

zacional. 



4. M•dias d• Camunicaci6n DrQanizacional 

Los medios son el vehiculo mediante los cuales la direccibn 

de la organi~ación transmite sus 11neami•ntos v objet1voa. 

A mediada que el núm&ro de peraon•• aum•nta en una org•

nizaciOn. aumenta .asimismo en complejidad •l problema d• la• 

comunicaciones. Es por eBo important• la adecuada sel•ccibn d• 

medios que deber& ••;uirse de acuerdo a l•s nec•aid•d•• 

especificas de cada empresa. 

La comunicacibn deJar& de cumplir su propbsito •1 no •• re

mite eficazmente a uu receptor mediante la ••leccibn y uso de 

lo• medio• adecuados.~ E>e ist• en algunas empresas un uso 

1ncc•sivo de determinados medio&. un uso escaso de otros v un 

uso nulo de algunos otros. Son errores muy comunes qua deben 

imputarse a la falta de conocimiento de los procesos bisicos de 

la comunicaciOn. 

El uso excesivo de un m•dio y •l uso ••caso de otro tendera 

a situar tales m•dios en una cat•QDt"1a irreal. puesto aue el 

resultado -final en arwbo• caaos e• la confusibn del rec•ptcr. 

Por otra lAdo la falta de uso de determinados m•dios r••ult• 

d9l deacanacimi•nta a descuida par parte d• la Oir•ccibn a del 

supervisor' para utilizar" un medio qu• •• ha comprobado como 

•i=icaz. Por •l•mplo, muchas empresas no PO•••n 1.1n• l:'ubl icacibn 

empre•arial. aunc::iue •l ni:.1m•ro de empleado• •• su.fic ient•m•nt• 

numeroso para que Justi~ique su eM1stenc1a. 

•· MEDIO& DRAl..EBC431 

Las comunicaciones oral•• aiempre han sido considerad•• como 

•l•mentos an el trabajo. Est• comunicacibn ahorra tiempo. 
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permite eMplicac1ones y ~ac1lita las preQuntas. Permite ademas 

el contacto personal •ntre los lndiv1duo•. y crea aspiritu de 

am19tad. La!I personas QU& se encuentran "cara a cara" pueden 

usar el tono de voz, qestos, ademanes, •te.. Que ayuden a. 

m•Jorar a la compr•nsión de la idea. 

Dentro de lo• medios de comun1cacibn orales mas usuales 

t•n•mos al cont1tcto P•rsonal o wntrevista i'1ndiVJc:IU1tJJ qua es 

un int•rcambio de idea& y opinionea cara a cara entre des úni

cas personas m•diante el uso d• palabras, sonidos. eMpresion•• 

~acial••• qestos y postura•• de este t.tpo de ccnawnt.caciobn •• 

d••olasan lo• dtlllR••· En r•laciones laboratll•• conat.i'-"Y• •l 

pr"ifllero. entre cada e9labbn Cli9 las comunidad•• v •• •Pl te• en 

todas sentidos, ascend•nt•, dtrsc•nd•nte y horizontal. 

En el cont•cto personal individual como venta.j&s sa 

encuentra que •• puede madi.ficar Táci lmente, pueden vers&t v 

olr•• al mismo t.iempo, se emplea en cualquier •ituacibn. •• 

individual y puede usarlo todo el mundo, permite •l int.ar~ambio 

da opiniones antr• los participant••· 

Los ab•tAcula• o Tactores Que hacen Qua pierda •~icaci• •on1 

si ambas partes no son principales. razonables, y no poseen •l 

control d• sus •macion•s, na •• puad• mantener continuidad. 

Estas desventaja• •• pueden disminuir si se mantiena un 

control de la eMpresibn -Facia.l. de los q••to• y postura•• si 

utiliza l• razbn para controlar 106 aentimientc5, si •• emplean 

palabras espac1~ic•• para expresar pensamiento• espac1~icos, si 

•• r""epiten lo• puntos important•s v •• acomoda la voz ~ ~o~ 

qu• •• aJust• a ·10 qu• •• r~i•re transmitir y a la• palaoras 
qua •• emplean. 

El contacto p•rson1tl •mPl lado incluye una entr•viste. de un• 

o m•• personas. Según al numero da personas de Que consta v los 
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.fines que se propone. los medios del contacto de grupo san en 

reun10n de tres o mAs persona!I. una oer11ona ante diVltt"'SaS 

personas o diversas persona• •nte masa• d• pUblico. 

La desv•ntaja más important• que pres•nta el contacto 

parsonal ampliado es qu• •ntr• m•• gent• int•rv•nqa. •• 
complica m~s al proceso de la& comunicaciones v la discusibn se 

transforma en contacto d• grupo, va que ce•• el l i br• y 

c·oncantrado intat"cambio d• ideas. 

La r•unión consiste •n un p•queP.o 9rupo da personas que 

pos•an un interea común mutuo. que estkn buscando una aeter

minada ~arma uniTicada da decisibn o accibn y que ti•n•n toual 

oportunidad d• •Kpr•siOn. 

El uso d• este tipo d• comunicacibn •• para •xQlorar. 

aclarar, definir, aatablecer,. mantener, ampliar o cambiar los 

objetivos comunes. Sus apl icacion•• son descendentes y hori

zontal•• sobre cualquier punto de int•r•• comUn interno o 

ewterna a la •mpresa. 

En la reuniOn •• observan como ventaja que apor"ta Qran 

pot•ncial mental. amplia al horizonte d• vista. concentra 

diversos conocimiento• especializados. ~amiliari:a •1 p•rsonaL 

important• con •l pro;r•so d9 las id9as y cr•a uniformidad d• 

movimiento a los ~in•• comunas. Aum•nta la •~1cacia d•l 

contacto p•rsonal. apoya el razonamiento d• las per'sonas y 

•irv• d• ayuda para •l control d• prov•ctos complicados. 

Las deavantajas que presenta son que se di~iculta •l control 

d• la discusiOn, su continuidad' llev•r a cabo Las decisiones 

da la reunibn, asegurar un pensamiento y una acción unificada. 

y por '11tlmo •s dificil tambian combinar los proc•dlmi•ntos 

dictator'ial•• con los damocr•ticos. 
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Estos obstáculos se minimi:an si se nombr• un Prestdan~a d• 

la reunión que convoque, &Mplique el objetivo, controle la 

diecusión, .favorezc:il la accifin y que resuma lo• resultados, v 
debe prapararsa reali:•ndo previamente un plan oresen~•ndo 

argumentog claros y breves, que respete la• opiniones de los 

asistentes y pr•••nte les hechos en un ord•n lbg ico, ••i como 

no ap&rtarse de la discusión, no entabl•r dtsput••· ilC•ptar- de 

buen grado las crlticas y comprometer•• a cooperar •l bien 

común. 

L• pr•••nt•cibn •• un tipo de comunicacibn oral ~u• present• 

una combinaciOn del contacto personal y de la reunibn como 

medio d• comunicaciOn• hab_ttualment• encarna los ••Tuer;:os de 

una person• para influenciar los p•nsamientos y acciones de un 

pequeRo grupo de individuos, con l• •vuda da al;unos elementos 

aud i ov i su.al••· 

Sus aplicaciones b•sicament• son para persuadir, convencer o 

hacer de a.lgün otro modo que un grupo p•quaño d• i:>•rsonas •• 

posesionen de una. d•terminada Torm• d•· pan•ar .a -fin de temar 

una d•cisiOn. 

La• presentacicn•• se utilizan p•r• anunci•r numvos prcgr•
mas, planes, procese•, pracedimi•ntos o productos, gupr"estones, 

•ditam•ntcs y cambios •n los mismos, par• vendar, describir, 

ccnvenc•r o en genera.1, persuadir, V •I! aplica en los tr•• 

tipos de comunicaci6n asc•ndente, descendente v horizontal. 

Sus vent•J•• son1 que mantiene el int•r•• y la at•ncibn. 

•clara el t•m• d• discusibn poniendo en relieve los puntos mi• 

impcrt•ntes, su desarrollo •• lbgico y ordenado h11iciendo 

mi• T~cil su ent•ndimiento, y m•ntien• el empleo d• laa pala

bras en su orado m•Kimo. 

Entre los obstáculo• para lo;rar su objetivo •• encuentran 
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que reqL11ere una cuidildosa preparacibn del material. a.si como 

tener prt\ctica en la c:ronometrac1on v la dicción. tiende a 

encausar el pens•m1ento v par• conseguir su objat1vo sa 

reqL11ere dlP un amtnente adecuado. 

Se r•comienda preparar la escen• con la. exposu:10n de los 

-fin••· •• reQui•r• mostr•r primero y eKpl1car despu•s1 •l ritmo 

de l• eKposicibn debe ••r paus•do. vigil•r las re•cciones d•l 

Auditorio. despertar el inter••• y por último nacer QU• la 

presentaci6n lleve un ord•n ló;ico y manten;• un interés del 

receptor proporc1onado en todos los casos un d•••nlace o 

conclusi6n. 

D•ntro d• sus v•ntaJas •• incluye la d• educar • in~ormar en 

Terma simultanea a un amplio grupo de personas. al permitir que 

un principal o diversos principales entr•n en comun1cacibn con 

un amplio grupo de principales sobr• una base semipersonal y 

-facilita un cambio o intercambio d• id••• y opiniones sobre una 

base notabl•ment• variada. 

Su ef=iciencia puede bajar si no SE realiza en un lu;ar 

ad•cuado, si no se loor• que acudan loa int•r-aaoa, si loa 

prtnc1palfts no son buenos comunicador••• no •Misten pru•bas d• 

que en una .. aamblea el auditorio asimile su 1nt•n•ibn, •d•m•• 

las personalidad•• f=uert•• que acudan pu•d•n acao•r•r la 

atencibn y -fin•lm•nt• exig• de una pr•paracibn int•n•a v d•b• 

mantener•• un control adecuado •n su desarrollo. 

Para aum•ntar su e-ficacia •• recomienda QU• el presid•nt• 

sea competente, responsable v diplomat ice, que los oradores 

••an •KP•rtos que conozc•n el tema, sean claros y pose•dor•• d• 

personalidad, que utilicen un tiempo adecuado y controlen las 

preounta11, vigilen las reaccion•• de la audiencia. mantenqan • 

, los oradoras en una lln••· y -f1nalm•nte hagan raaumen de las 

conclusiones. 
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La as.amblea c:ons1ste esenc1almen~e en elaoorar o ampliar una 

r·eun1bn o presentar con la 1ntroducc1bn una aud1enc1a numerosa. 

qu• ouade parttc1par o no en l• discusion. 

Todos lo• integrantes d•b•n tener un interes común~ las 

asambl••• sirven para dar eMplicaciones. interesar o persuad1r1 

para educar e inTormar y para hacer una llamada concreta a un 

amp110 s•ctor de person••· 

Sus aplicactones son en comun1cac1bn descend•nte y 

hor1~ontal <•n ••minarios. conv•nciones v cursoa>. 

La conr•r•nci• es una combinacibn d•l contacto personal v de 

la• asambleas dct c;rupcs. pero mil• Tcrmal 1 zadae y con m•nor 

posibilidad de intercambiar id••• y opiniones. 

Sirven para ••tabl•c•r pro;ramas sobre asuntos importantes, 

para cristalizar una situacibn, para iniciar una accibn, para 

introducir o conmemorar un hecho. Resultan muy e~ic•c•• cuando 

la persona· que emplea este medio •• importante v lo hac• sobre 

un tema tambi•n importante. 

Hay que tener presente que algunos de esto• m•dios ti•nd•n • 

empl••r•e o cubrir•• con otros. En ri;or. L.lna con-Ferencta puede 

~ermar parte d• una reunibn o de una asamblea de qrupo. Adem~•. 

todos estos medio• de contacto p•rsona 1 •• pueden ut i 1 izar en 

coneMión con la radio, la t•l•visibn, los programas d• 

recepcibn o con la• •Mhibiciones y espect•culos. 

En la con-Fer•ncia dentro de sus ventaja• observamos que per

mi~e que un principal se dirija directamente a un c;1rupo nume

roso ·de otros principal••• pone en relieve un tema importante, 

personal iza hecho• que de Otra -Forma resultarlan insulso• y 
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ofrece un grado determinado de autoridad a cualquier aTirmacibn 

en proporción a la importancia del orador. 

Las dificultaoes que represen"C.a son poder acomodar el 

auditorio. lo• problemas acústicos, el peligro de contar con un 

cr•dcr sin personalidad. EKiste también la pasibilidad de 

falsas int•rpr•tacton•s, y la dificultad de mantener una 

continuidad y atencibn constante del auditorio, asl como 

tambi•n h•blar demasiado, que puede disminuir la eficacia. 

Es recomendable tener un orador competente aue mantenga •l 

int•r•s principal del tema v aue lo cono~ca per~ectamente. que 

emplee fr•••• cortas con palabras habituales. que su pro
nunciaciOn sea clara·. El lugar debe tener ornamentacibn 

informal v ten;a apoyos audiovisualltti y une dl.lraciOn mil.xime de 

30 minutes. 

b. 11ED109 YISUAl..EB 

Constituye al ;rupo de medios mis numero•os en las 

comunicaciones, y se divide en dos qrupos1 Medio• dinámicoe v 

medies est•ticca. 

Lo• medios visuales dinámicas comprenden los que se emplean 

can frecuencia sobra una base reoetitiva y periCdica. •• 

eubdivid•n a su vez en medios casuales y medios pariódicos1 los 

primeros, •on los que se usan con frecu•ncia pere ne d• -forma 

p•ri6dica, va que tsu empleo depende de la necesidad o d• las 

circunstancias. ~e• medie• casual•• tiend•n a ser mi• .flexibles 
qua los peri6dices y cemprenden1<44> 
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La m@moritnda. Son un .;ust i t.L1t.o mec.in1co o suplemento del 

contacto personal y de las comun1cac1ones telefónicas. Regular

mente son breves. de carái:t.er aorop1~do oara dar in'5tr·L1ccioru:!s. 

circulan entre oersr:Jnas concr·et.as y tiao1tLtalmente estan. 

•scr·1t.os en tercera persona. cumplen tamt11en la ~uncion b&sica 

de servir d• documentación. San muy pertsonal i ~ados y !Se 

dest1n•n a problema• concretos. 

Const1tuven la esp1n• dorsal dP.1 proceso de documentac1bn en 

las comL1n1cac1ones entre emoresas y departamentos. sirven para 

transmitir. dar. pedu· o confirmar o registrar. Sus via.s de 

comunicación son1 d•scendente. ascendente y horizontal. 

L.a memoria.nda ccnstituve el primer paso documental en la 

traduc:c1Cn de la decisiOn de l~ programac:ibn verbal en plan•• 

permanent••· en forma e•c:rita o impresa totalmant• documentada 

v generalizada. En la actualidad representan mucho para 

cualQuier emor••a· Son órdenes impresas •. teleqramas. mensaje• 

't.rant1mitido• cor teletico o electt"tmicamente y los materiale'l 

empleados •n lo• sistemas da proc•soa de datos. 

Una variac1bn 9on loe avisos e impresos, pues •~ memoranda 

oue na llegado a un alto grado de uniformidad a ca.u•• del 

con•tante uso. por lo que la mayor parte de !!U contenido puede 

estar impre•o d• m•nera P•rman•nte. El r•eto •• rellena s•QUn 

lo exigen las nec••idad•• concretas d• cada caso. 

Sus ventajas son evident•• pues suministran documentacibn 

permanent•, reduce Po•ibi l i dada& de error. actúa como memoria, 

reqtstra el desarrollo. dilata la audiencia, reduce la• fal••• 

interpretaciones, establee• autoridad y sitüa d• un modo 

preci•o los probl•m••· 

t-os avisos impreso• puaden perder eficacia &i no cuentan con 

·~uipo y procedimi•nto afinados, exigen determ~nadas cualidades 



para obtener resultados precisos. Por último tiend•n a s•r 
monótonos. 

Para obtener mejores resultados es conveniente utilizar un 

te>ttc breve en el que los pensamientos s•An claros, de cons

trucci6n lbgica con un sólo tema para cada memor•ndum. Debe 

incluir .,=echa. Persona a quien se envl• y de oui•n procede, 

tema, copias y una construcción adecuada con conclusibn. 

L•• cart1ts constituyen un• •><tensibn mec•nica del contacto 

personal y de las comunicaciones tel•'fónic:a• de car•cter per

•onal y. en 9ene1"'al, •• emplean sustituyendo la conversacibn 

directa. Pueden estar reda~tadas en cualQuier persona, pero son 
mas •~icaces en segunda oersona. 

S• •Plica casi d• manera univer1ual en los neqocios. sigu•n 

al contacto pet"sonal y a.l tele;:ono en su uso v en el grado de 

personalización. Son prácticamente el equ1valenta e)(tl9rno del 

memorllndum interno. Sirven para establecer, mantener o mejorar 

cualquier tipo posible de situación o relacibn. Generalmente el 

autor •• una P•r•ona que ••cr1b• a div•rso• individuo•. Se 

aplica universalm•ntw como medio personal o masivo. 

Las ventajas de estl!' medio es Cllte •on econbmica9. sup•ra las 

distanci~s, tienen div•rSidad de uso. •• un m•dto fAmiliar que 

permite 1• personalizacibn, •• f•c.11 oe usar. •• un medio en 

do• direccione• en potencia y ~inalmente cumpl• con una función 

dacum•ntal. 

Lo• obsticulos aue pres•ntan •• QU• son lentas y tiene 

limitaciones d• espacio, corr• el riesgo de Qu• Pi•rdan 

dii'icultad d• tran•mi•iC>n y -falta d• P•rsanificacibn •n •l 

trata ma•iva. 

S• obtienen mejores resultadoe si la persona es important• y 



el tema también es \mp'-'rt~nte para el rei:eptor. s1 se utiliza. 

para. fcrmal1:ac1on. !U es s1ncerill. S\mple. clara. breve, s1 

cersont-Fic• v •• usa un ~ormato atractivo. Actualmente se 

ut.il1zan en ventas etsoec1alizadas v como medio cublic1tar10 y 

con la ayuda d• computadoras, las cartas masivas pueden parecer 

oersonales • individuales cor el tipo de letras usadas y a un 

precio mis oajo Que las impresas. 

Los tabl~r05 d• anuncios son instrumentos m•c•nicos Que 

s1rvwn cara la distt"ibucibn de mensaJets diversos escritos o 

impresos, mobre la base de toda la empresa o entre depar

tamentos. 

S• util1z•n P•r• transmitit" memor•nda, noticias, instruc

ciones o in-t=ormacibn a.ccidental de carllc:ter concreto o general 

de una audiencia limitada pero colectiva Que oo•e• intereses 

mutuos. Sus aclicacione• pueden ser de carácter especifico <un 

departamento> y generales <toda la empresa.>. 

Dentro de sus ventajas encontramos es Que son d• uso cbmodo, 

estiln en constante expo•ición p•r• el pübl ic:o, da e><celente 

resultado para las noticias adecuadas, su aplicación es barata 

y puede c•mbiar•• f•ctlmente. 

La e-ficacia de los tabl•f"'o• de avisos disminuye cuando la 

in~ormaci6n no se cambia regularmente. no se mantienen limpios, 

visibles y con buen aspecto. Baj•n SU9 result•dos cuando 

·exhiben mensajes largos. No existen pruebas. palpables de aue 

la informacibn ••• lelda y .finalmente su colocacibn puede ser 

problemit1ca. 

Se pued•n disminuir sus desventaja• •i •e tienen inventa

riados. si se plantea el servicio. si es constante y 9i son 

breves y claros los m•n••jes. 



El sJstema de suqe~encJas const ituve un metodo formal cara 

permitir que los empleados puedan aportar ideas c:iue ben1t-ficien 

a la empresa~ a trav&s de conductos qu• impulsen. recojan, •n•-

1 icen y retr i bu van tal•s ideas sobre una base económica o 

cualqui•r otro tipo d• compensaci6n. 

Los sistemas de sug•r•n~ias se pueden aplicar a otro tipo de 

medios, y •• incluyen dentro de los medios visuales de tico 

c•su•l porque su punto de arranque b•sico consiste habi

tualm•nt• •n un impreso. 

Los usos principales de •.ste medio son1 estimular la 

r•flexi6n fomentando la cr~atividad de los empleados, aumentar 

1• r•sponaabi 1 i dad mor11l formando un s•nt ido da comun1 dad, 

ahorrar dinero reduciendo los costea o aumentando la producti

vidad, -prestar apoyo. al desarrollo de la función eJec1.1tiv-1 

adecuando la ord•nac:.ibn y pr--••entacibn de ideas, y prestar 

apayo al desal'6rollo de la función directiva, seleccionando a 

las personas expert••· 

Las ventajas sen que pl'6incipalm•nt• d•••rrolla el potencial 

hum•no, •umenta la eficiencia, l• productividad y l• calidad en 

•l trabajo, disminuye ti•mpo en el trabajo y ayuda A reducir 

los d••P•rdicio•, y tambi9n contribuye a l• ••l•cci6n de jefes. 

Para obt•ner bu•noa r••ultados es necesario una plani

~ic•ciOn ad•cuada, requiere tiempo y ••fu•rzo para admin1stl'6ar 

los proQramas d• adjudicacibn de premios, si •Misten. Loa 

programa• mediocres pueden arruinar l• Planificacibn, por lo 

cu•l es n•ceear io en este m•dio una promoc ibn constante. S• 

necesita una comisibn comoetent• y esfuerzos P•r• r•unirla, y 

desafortun•d•m•nte para •l medio f•lt• coop•raciOn por parte de 

1• dire·cc ión. 



Para su '!-r1c1encia es ner:esr:1.r10 oue la di.reccibn admini•tre 

el sistema de sugerencia. No e9 un medio autónomo v para QUI! 

resulte e~icaz reauiere de una cromocibn y administracibn 

continuas. También la ac:titud del tsupervisor con re•pecto al 

sistema Quede ser un factor que ejerza una in~luencia consi

derable para asegurar la cooperacibn de los empleados del 

depa.rtamento a la empresa con este si•t•m•. 

Los m•dios p~ribdicos a ciiferancia del otro grupo drt medio• 

visual•• casuales, comprend• los medios QU• funcionan_segUn una 

base r-•ou1ar1 d·laria, semanal, bisemanal, mensual, bim•nsual. A 

veces se incluyen en este grupo i:tublicaciones trim••trales. 

pero tr-es meses es dema.siado para mantener continuidad entre 
edicion y adicibn, <4:5> · 

Entre estos medios encontramos Jos boJ•tln~s p•ra la 

sup•rVJ8ión que constituyen una variante del memorandum. pero 

como ca~acteristicas ti•nen que son m•• imcer-sonales y aparecen 

a intervalo• periódicos. Sirven oara estr-echa,. la linea directa 

entre la direcciOn y sup•~visibn. 

Sirven principalmente par-a que un grupo ••c•ci•lizado con un 

alto grado de interés •n comun, como en el ca50 de los supervi

sores, reciba constante educación e inoformac\bn acerca de temas 

concreta• de inmediato inter•• para las relaciones laborales. 

Su aplicaci6n es únicamente en comunicacibn descendente. Dentro 

de eus ventajas •• encuentra Que ewcone los hechos. implica un 

ci•rto qt'"ado d• confianza, propcrcionll de manera inmediata la 

infor-maci6n necesaria. •• puede convertir en documento per

man•nte y desarr-olla la r•flewi6n orientada a la dirwccibn. 

La eficacia. d• lo• bol•tin•• para la superviaibn •• 

obstaculiza porque •• un medio impersonal. porQue usa un 
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format.o riQido gener•lmente, e>:i~• una cu1dado!;a preparaciOn, 

cue•t• d1n•ro, tiene poca atraccion v tienden a ser aeneral mas 

que e•peci-fico. 

Alguna• suoerencia• qu• ayudan •en aue el teMto ••• breve, 

reducir a uno solo o a pocos tema• qu• •••n de int•r•• para le• 

receptor••· ~acilitar •u lectura en cuanto a redaccibn y tipo

;ra~t• y •i, •l preeupuesto lo permite, utilizar color lo hace 

m•• atractivo1 -f•cilitar al receptor au• lo conserva. manten•r 

conttnuidad, utilizar pap•l v una impr••ión de calid•d. 

~o• notJcJ•r1os di-fieren d• lo• boletin•• de la sup•rvisibn, 

en Que •• dest1nan a pClblico• mA• amplios, c.01110 por ejemplo, 

lo• empl•ado•. Con•tltuy•n una ampliación d•l contacto per•onal 

y una coneecuencta de las cartas. 

En gen•ral •• utilizan cuando la audiencia •• demasiado 

numerowa para emplear el contacto persona~ y el presupuesto e• 

demasiado p•queAo para hacer una publicaci6n impresa. Su prim•r 

obJ•t iva •• in~ormar m•• que •ducar, d• ahl •u nombre de 

noticiarios. Su aplicación es en comunicacibn de•cendente. 

Para ••r •is eTicace• e• nec•••rio que lo• notic1arioa apa

rezcan de forma periódica1 en cuanto a ventajas podemos 

mencionar que tiene acceao informal, •• peraonalizado, •• 

•conómico, tlwn• ~l••ibllldad de ••tilo y ••muy ütil. 

Sus desvent•jas •on Que reQuiere CLlidadoaa preparaci6n, •u 

•tracción •• limitada, tiene tambi•n limltaclbn en •U contwnldo 

y r•quiere t6cnica de ••critura. 

Se dieminuyen las de•ventaja• •i •• usan palabras, fr•••• y 
p6rra~o• cortas, •i •• emplea un estilo colo~uial y se habla en 

forma personal. Si la intencibn •• informar no predicar, •i •• 

trata poca• t•maa y entre ellos na sean ••tadl•ticae, manejar 
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únicamente lo pos1t(vo de las ces.as v hacerlo oreve. con 

honradez y •1ncerid•d. 

L•• publicaciones emoresariales constituyen un sustitutG 

m•c41.nico d• l•• comun1cactones verbal11s y de la ewperi•ncia 

practica • implicita de ver, ch· o participar en una acci6n. 

escen• o hecho. Con•isten en toda cl••e de combin•ciones de 

palabras, 1 lu•trac ion••· di bu jos. colorets, traba jos ar ti stico• 

v ttpografla. impresos en divaraas operaciones sobra divereas 

el•••• de papel y con una aparicibn per1bdica. 

Las publicaciones empresat· tales pueden e lasioficar•• se;ün •u 

frecuencia d• aparicibn en semanales, ciutncenalas, mensual••• 

bimensuales o trimestral••· Se;ün eu Tormato pueden cla•iTi

car•• en publicaciones da bolsillo, regular•• o llminas <tama~o 

natural>. Desde el punto de vista d• •u Tunci6n •• dividen en• 

interna, eKterna • interna-eKterna. 

La• oublicaciones internas deben servir para mejorar las 

relaciones laboral••• las externas para mejorar las relacioneg 

camercial••I la• internas-externas para mejorar la• relaciones 

püblica• en Qanaral. 

La• publicaciones empre••rialss han demostrado ••r la mejor 
.forma que tiene la direccibn para entrar en comunicacibn can 

9randes sector•• del pfJbl ice. Se consider-a una <fuente •utor i
ta.r- ia con "pensamiento con die tonadoº ya que la mayor\a. de 

per•ona• hemo• recibido la mejor P•rt• de educacibn por medios 

escritos, libros, revistas, publicacione•, etc. 

Las ventaj¡¡,s del medio son las de tener el valor del 11 pen•a

mientc condicionado", Pt"esenta diversidad de material, de 

estilo y de acceso. permite el empleo de ilustraciones, •• 

accesible a todos lo• empleados y a sus .familias. •• de impacto 

al aparecer Trecuentemente. tiene fuerza atractiva y calidad 

praf••ianal. 
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Sus desventajas •on que reQuiere plantilla calificada para 

realizarla, requiere invereibn con•tante. •l valor de las 

noticias disminL1ye si la frecuencia decrece. Exige una 

prepara.e.ton intenea y en empresas pequeñas no es de mucha 

ayuda. Par• ditiminuir su• de•ventaja• •• nec:esario c:ontar con 

un •dttor y personal competentes, tener a•i9n~do un presupu•sto 

adecuado. que •u producc1bn ••• de calidad con profesional•• d~ 

la tnformacibn, mantener apoyo c:onetante d• la direcc1bn ••i 
como un equilibrio editorial con proqramae editoriales por 

escrito. 

La atra divtstbn de los medios visuales son loa ••t•ttco• y 

•On lOll medio• impre•oa 9ue dependen solo de la ViStll para 

transmitir un mensaje. DiTieren de loa m•dios visuales 

dtn•mtco• en qu• •• publican una sola vez o a 1nter"v.alos 

deaii;¡ual••· 

Con .. tituyen la baae de lo• medio• documentaln permanentes 

quw eirven para archivar y 9uardar los pro;ramas o prActic:&• de 

la empresa para refer•ncia• v ortentactone• futUres. <46) 

Dentro d• ••to• ene.entramo• a J~~ gui•• que •irvwn. •n pri

m•r lu;ar para sumtni•trar informaciCn ;en•ralizadM de car~ct•r 

p•rmanente sobre los program••• pr•ctic:as y proc:edimiento11 d9 

la empr••a •n cuanto •• aplican a los b•n•ficio• y reaccione• 
laboral••· l.a• i;¡uia• •on publicacione• d••tinadaa • la 
farmacibn, sirven de ayuda a loa nuevo• empleados para que 

••t•n mejor informadoe, y para facilitar la lleQada a un nuevo 

trab ... Ja, para mostrar lo• elementos ind:lapensabl••• responder 

pre;unt•• nunca formuladas, prevenir aituaciones capr1chc•ae o 

embarazosas, infundir confianza y •ntu•iasmo en la •mpr•••• 
•u•citar un ••ntido de •ei;iuridad y formar ••ntido d• lealtad. 

Sirven tambi•n como cat•loQo• permanente• dtt ref•r•ncia para 

tUI lfll1 P• 275, 
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fines in-t=orm•tivos. En estas oubl icac:iones •• necesario que 

lleven la Siguiente 1nfot·maci6ni 1ntrod1..tccibn a l• institucibn. 

comp•n••cion•• -+=1nancieras, sec;iurid•d del empleia1.do. 

cond1cion•• de trabaJo. de •ducacibn, •alud y conserv•ci6n •. 

norm•• y r•;l•a, servicio• d• los •mple•dos y de 1nform•ci6n. 

L•• gula• Qr•••nt•n como ventajas que cristaliza. los cro

;r•m•• de acción, establ•ce 1nTorm•• pet·mainent••· proporciona 

información nec:esar"ia. disminuye las id••• fal••• y l•• int•r

pretacion•• equivoca.das, Qone en relieve determinado• temas, 

suministra una referencia r6pida. Las desventajas son que 

requi•r• una orep•rac1bn, ti•mpo v moleatia'3 considerables, l• 

edici6n de le• guiones debe ser cuidadosa para ofrecer interé•I 

tiene la tendencia a convertir•• en obsoleta conforme pasa el 

tiempo, •u realizacibn •• coatoaa, y •• l•• una vez y •• 

desecha. 

Los m•nuales también son est~ticos v s~ destinan en primer 

lug•r, al suministro d• educación sobre temas concretos, dando 

particular importancia a la forma pr6ctica d• hac•r las cosas. 

S• aplican princip•lmente para instruir y educar con objeto 

d• aumentar la producción, disminuir las cestos o mejorar la 

ericac1a de diversos modos1 compr•nden publicaciones sobre 

instalacibn, runcionamiento, m•nteni-

mi•nto, ~ormac1Dn v sobre procedimientos. 

Aparentemente no •• un m•dio de comunicaciOn importante, sin 

•mbargo, en todas la• empr•s•s •><isten y aunQu• na hay una 

dif•r•ncia importante, la gula •• para in-Formar y loa manual•• 

para •du~ar o instruir. 

L.a• ventajas d• los manual•• son QU• no dejan espacio a 

conjeturas, ofr•c•n procedimiento• exper imantados, simp 1 ifican 

l•• inatruccion••• disminuyen interpretaciones y confueion••• 
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ahorran tiempo. molestiae, redL1cen costos, actuan constante-

mente como fuente de referencia. eliminan errores ca.usac:1os por 

la memoria y aumentan la productividad. Por otro lado son difi

ci les de preparar y costosas, requieren revieioneB constantes, 

existe dificultad para determinar su contenido y es dificil su 

lectura. 

Es recomendable e~poner l•s causas o el por qué de las cosas 

en un te><to simple, usando párrafos cortos con fotcqrafias, 

ilustraciones grificas o dibuJos llamativo y utili:ando \nd1ces 

adecuado•. 

Las publicacjanes casL1al11s están constituidas cor tos volan

tes, folletog sueltos e impresos de todo tipo y ccno1c10n. S1r

ven para proporcionar la información necesaria so~ra La mmpre~a 

o sus productos y 9ervicios a grupos d• cersonas interesadas o 

al pDblico en general. Sirven para ccmolementar. modi~icar o 

rectiTicar guias y manuales, oublic1da.d, presant.ac:1ones, 

•xhibicion•• y •Kpogician••I •• u•an frecuentement• •n vent•• y 

actividad•• publicitaria9, como medio de promocibn v como 

instrumento auxiliar para documentar v distribuir conferencias. 

Las Publicaciones casuales o~recen como vent.aJa• ~u~ 5on de 

bajo coato. son ~~ci le• de preparar y dan buen r-esul ta do en 

comunicaciones internas y prolongad•s. su activación es r~pida, 

su distribución es cómoda y present~ ~lexib1lidad ael asunto a 

tratar. Sua desventajas •on1 como servicio es ae duracibn 

corta, su preparacion ea muy cuidado•• y wu texto •• muv creve. 

Se recomienda qua la parte escrita sea concisa, la 1lutJ

tracibn •e mantenqa liln alto grado, utilizar' color v trabaJo 

artiati~o lo m~s posible. emple•r papel de calidad. ••• variaaa 

en compaginacibn y distribucibn. y ma.ntener continuidad en 
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elementos bAsicos. <47) 

Los c.:.r't11Jes son los sustituto• p1ctOr1cos de los mensajes 

orales o ••cr1tos dirigidos • pUblicos m•s1vos. Se colocan •n 
los tablero& de anuncios o en lugares especial••· Incluyen 

veh1culo• da propaq•nd• y carteler•. 

Se emplean para transmitir r•ptda y efica~m•nte 1nform•cibn 

sobre un t•m• único, pero tamb1•n •• usan •n series para eK
pon•r temas de campaRa& de seguridad, d• salud, civic••• para 

recaudar Tondos u otros fines da promociOn. Se aplican para 

cualquier objetivo, para los •mpleados •on muy fAcil•• de 

entender, su imp•cto •• . inmediato, son atractivos a los 

••ntidos y eKcelent•• recordadores. Sin emb•r;o requieran de 

habilidad artistica, •• dificulta detarmin•r el impacto, son 
caros para instituciones p•queñas, requieren colocec1bn ade

cuad•, ••rvicio constante, planificacibn y preparac1bn 

considerable. 

Se recomienda que los carteles con~•ngan un tema sol•m•nte, 
una labor artlstic• profesional, con ordenacibn simple, y 

tengen valor de reconocimiento. De texto br•v•, •1 color deb• 

•mplears• d• man•r• ad•cuada. •u colocac10n •~icaz y sean 

cambiados de ~•n•r• periOdica. 

Lo• JnForm•• •an memcrandil. larQc• o •Ntensos. ;en•ralmente 
d• carlct•r t•cnico, destinados • describir, •KPoner a 

interpretar una accibn u operacibn en un punto adecuado de su. 

d•••rrollo. Loe in~orm•• larQO• normalm•nte ••t•n encuadernados 

y ll•v•n un lndic•. 

Sirv•n para veri~icar la real1zacibn, d•terminar •l orden o 

la direcci6n d•l pro;reso, veri~icar la realizacibn en~rent• de 
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la planificac1on. determinar los Qrados d• e~1cac1a y en otras 

diversas Termas para servir de ayuda en el control u operac1bn 

de un proyecto, Tunc1onam1ento o procedimiento. 

Los In~ormes pres•nt•n las s1qu1entes ventajas1 ~u• propor

c 1onan una v1s16n general y un e1stema de sequr1dad, r••altan 

la cona1stenc1a o la d•bi \idad, revelan m•Joras o defectos 

1n•osp11chados, acla.ran puntos conTusos. corriqen un error y 

valoran el proqreso o la eficacia. Requieren por otr"o lado de 

habilidad analltic• y compositiva, d• tiempo en su preparac1bn 

y ocasionan molestias, eMigen mucha atenciOn,en lo• d•tall•• de 

una construcc10n metOdica d• pr•cisibn y ofactib11 idad y por 

Ultimo suelen ••r aburridos v confusos. 

c. IEDIDS AUDITIVOS 

Estos medios usan el sonido para la transm1•1bn de un 

mensaje. a continuaciOn se d•tallan los más comunes en una 1ns

tituc10n bancaria. <48) 

Los t•l•Fono• • Jnt•rcomunJc•c:lor•• constituv•n •><tensiones 

mecAnicas del contacto personal pu•• permiten unÁ reproducción 

s1mult~nea d• l• voz humana. El tel•~ono •• el medio de 
comunicaciOn m•• habitual despues del contacto personal v 
generalmente se limita a la• conversaciona• mantenidas entre 

dos personas, aunque •• pueda usar como sustitllto de· las 

reuniones personal••· 

S• emplean generalmente para transmitir o recibir instruc

ciones, dar o asegurar in~ormaci6n, anorrar ti•mpo, acelerar la 

acciOn, controlar al pro;reao. concentrar la atencibnt •• 

aplica en todas la• santidos de la comun1caci6n. 

l4ll ldN, "' 2fl•2'2. 
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Ti•nan como ventaJas Que anorran tiempo. o~recen t·ec1-

proc1dad, ~lex1b1lidad y son Tac1les de emclearse v como 

d•sventaJa• no es permanente la doc:umentac1bn y es dificil 

mant•ner cont1nuidild. el valor depende dfl lil personad1dad de" 

las voces y de la claridad de expr••t6n. 

Es recomendable hablar c la.ramente. mantener ordenados los 

pensamientos, identif=icar inmediatamente la llama.da. Pt"ovec:tar 

nuestra personalidad. visualizar la c:onversacibn y ·respetar al 

interlocutor. 

Gracia& a la tecnologia que avanza 1nc:evant•mente. este 

medio es cada dla má.s e-ficaz, las redes internas de 1nterc:omu

n1c:adores .facilitan incluso el uso de talé.fono. cada ve;: con 

mayor rapidez o con mas personas. el .futuro no• o~recera inter

comunicadores y telé~onos oue aerán prácticamente contactos 

personales pues perm1t1ran •l 

interlocutor. 

Los sJstemas de alocucJón constituyan una ampliec1bn dol 

contacto personal y •on un 9ustituto mac•ntco y el•ctrbnico qua 

permite la transmisibn simultánea en una direc:;cibn da comu

nicaciones oral•• a 9rupos masivos. 

Se usan en primer lugar para transm1tir inTormac1bn reducida 

de carac:t•r apropiado. y pueden hallarge en instalaciones 

m6viles o Tijas. es muy comün su aplicacibn en müsica 

astimulant•. 

Los sistemas de alocución orrecen comodidad. ahorran tiempo 

y presentan individualidad, sin embargo requieren una P•r•o

nAl idad de la voz, no son -fle>Ci bl••· no son racipr-ocos, ••t&n 

sujetos a d•-formaciones meclnica9. no tienen valor documental. 

no existe sagur1dad d• qua s• nava rac1b1do el mansaJe y •• 

nec•sario un aquipo especial. Estos son los obsta.culo• a su 
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eficiencia• 9e pueden disminuir •i se oreoara un gu1bn. s1 •• 

utilizan palabras simples y redac:c:1bn breve. ge usan t•c:nic:as 

radio-Fónicas del habla v son temas ün1cos1 ademas •• con
veniente la repetición de temas importantes. 

Los m~gnetóFonos y qrabacion•s. Son un sustituto m•cAntco v 

11l•ctrOnic:o de las ccmunicacion•• orales. Permiten la r•Pro

ducc:ibn de los men5ajes transmitidos de viva voz con destino a 

empleados como •plicac:iOn adicional d• contacto P•rsonal. 

S• pueden ut i 1 izar en las reuniones. asambleas de· qrado. 

programas de recepc:ibn. como lo• sistemas d• alocuc1bn o para 

mantener una documentacibn permanente. 

Los magnetófonos y gr•bac:1one• ofr•ce permanencia. mov1l1dad 

a individualidad, pero requieren opnr•ción mecan1ca v un eQUlPo 

de reproducciCn• una vez grabados falta ~l•~ib1lidad. se 

requiere d• tiempo para realizar las grabaciones. astan sujetas 

a de-Formaciones, reQuieren preparac16n, prActic:a v cálculo. as\ 

como espacial cuidado de man•Jo v no son reciprocas. 

Se puede evitar lo anterior. s1 el tema v orador•• son 

important••t si hay per.f•ccibn mee.ti.ni ca o ex 1sten -fac i 1 i dad•• 

apropiadas de reproducciOn, haci•ndo presentaciones brevas y 

manteni•ndo r•lacian•• con otros medios. 

d. 11EDlOB AUDlOVlSUA~EB 

Esto• medio• son los t1ue dependen del sonido v la visión 

para la tran•misibn de un m•nsaJ•· Son su•tituto• m•c•nacos y 

electrOnicos o a.mpliacionea d•l contacto personal •n cone>e1bn 

Con reuniones, presentacion••· asambleA• de grupo v qrupos 

reducidos o numerosas de personas. Comprenden diapos1t1vas, 

filmes, televisiOn. programas de recepc1bn v •xpos1c1on••· 
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Junto con el contacto personal <individu•l' v l•• or•e•nta

ciones, los medios audiovisuales const.1tuven los instrum•ntos 

mas e.fectivos p•ra atraer y mantener la atencibn del receotor. 

Esto signiTica también que son los mas eficaces en el momento 

de obtener QU• •l receptor absorba, comc:>r•nda y valore la 

intenciOn del contenido de un m•n•aje.<49 > 

La• diapositivas son ampliaciones m•c•nicas v electrbn1ca.s 

de la• pr•••ntaciones y pueden •mplear••· sonorizadas o no, con 

Qrupos •Kt•nsos. 

S• usan para. vender, convencer, persuadir, ilustrar. des

cribir, .formar, o de otro modo adecuar • 1.noformar a qrupos de 

personas. Oantro de ·~· ventajas, •• •ncu.entran que permiten 

una iluatracién d•tallada, i'l•Kibilidad de ti•mcc •ntr• cada 

diapositiva1 en cuanto a su número y por lo Que reeoecta a su 

presantacibn también son <flexibles, son excelentes par• Tinas 

-formativos y son adaptables en el uso del color, habilidad 

artlstica, pinturas reproducida• o en su ~orma original. 

~o• obst'1culos en la e-ficacia de l•• diapositivas son qu• 

requieron cuidadosa plani-ficacibn y preparacibn d•l material, 

condicione~ apropiada• del local para la proveccibn. u~ 

es-fuerzo eepecial para ae11gurar la audi•ncia. un equipo v 

op•radar ••pecial••· 

Se pueden perfeccionar •i la audiencia e• pertinente. •i s• 

emplea el color, si •• presenta buena -fato;raf\• y t.rabaJa 

artlstico, una correcta e3ecucibn, si son temas Clnico•, si su 

proveccibn •• corta v descripcif)n breve, s1 hay participaciOn 

del públ ice. si el tema •• simple y se Ot"epara un c¡¡uiOn Que 

sirva de acompañamiento. 

Lo• Film•• tambi6n son reproducciones mec•n1ca• de acciones 

real•• o reconstruidas d• personas, lugar••· operaciones, 
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procedimientos. situacione5 o cosas en acc1on 1maa1nar1~. 

d•stinadas a est1mular la observac1bn o La part1c1pac1bn en la 

eMperienc1a actual. 

La cinematogra-fia es de lo ma5 avan:ado en comun1cac1bn pues 

es un instrumento audiov1sual. electrOnico v mecanice aue P•r

mite la visiOn v el sonido del mensaJe Qrabado para d1str1-

bu1rse posteriormente en cualQuier luqar. Los film•• se usan 

para educar, vender, convencer, persua.dir. instruir, informar v 

divertir. 

Las ventajas de los filmes son aue proyectan dit"ectament• la 

realidad. p.-es•nta una gama infinita d• m•terial tematice. 

permiten una calidad superior da narracibn, esceni-ficacibn, 

vestuario, actuaciOn y direccibn, tienen alto g.-ado de impacto, 

•• puede ampliar el auditorio se;Un conveng• y combinan 

habilmente la educacibn e informacibn con diversibn. 

Las desventajas son1 result.an muy caros, •• muy lento el 

tiempo de preparacif>n, requieren d• un local apropiado para su 

proyecci6n asl como condiciones adecuada• P•r• almacenar, 

necesitan de equipo v person•l profesional. una v•: producido 

son infleMibl•• y tienden • ca•r •n desuso o perder vigencia. 

NOTA: EMisten empresas distribuido.-as 1t•pac1•lizadaa en cine 

industrial con 9ran cantidad d• p•llculas sobre cualQUi•r t•ma1 

asas pel icula.s se consiguen para fin•• espaclTico• a precios 

muy econOmicos. 

La t•l•vi•ibn es un sist.ema electrbnic:o que permite repro

duc: ir la imaoen y el sonido real de personas, luqares, •i tu._

ciones, suceso• o cosas real••• r•construida• o imaginarias y 

da tranem1tirlas de forma stmultanea • Qrandes distancias. 

La televisiOn es sin duda otra -f••• de lA• mAa moderna• en 

la• comunicaciones. Gracia• a las transmi•ione• vla satftl ite. 

actualm•nte •• posible ;rabar la imagen y el sonido de 



cualquier· suceso que ocurra en el mundo y transmitirlo 

s1mu1tane~mente a cualqui•r parte del mundo. 

Este medio ge encuentra todavia an un proceso muy rap1do de 

evoluc1on. En la actualidad se usa ba~icamente de manet"a comer

cial y como 1nstrumento da d1version, sin emtJargo. se esta 

aplicando experimentalmente en l• industria con obJeto de 

educar e in~crmar en circuito cerrado o conectado con teléfono 
v computadora, y proporciona un nueve instrumento educativo de 

amplia r••onancia. 

L• Television brinda una provecc1bn simult~nea, preeenta 

valor da d1vars1bn y tiene posibilidad de circuito comerct•l 

cerrado. 

Sus obst•culos son el costo que repre•enta, su• ccmp 1 ica
c1ones t•cnic•s v la neceaidad de e>eperiencia profesional. Se 

recom1•nda asiatencia. profesional. t.1na e>eparim•ntac:ibn cons

tante en los progresos t•cnicos y una pro~ramac16n imaqinativa. 

La televisión como medio ofrece una gran ventaja porque 

•Jerce una .func10n en alto orado formativo por la posibilidad 

que tiene de transm1tir mensaj•& a un número ilimitado d• 

personas y por un notable valor d• pa§atiempo. Sin embargo~ en 

este Ultimo atributo tambi•n puede o~recer una gran d••ventaJ•. 

pues se puada convertir del mismo medo en un tipo de evasión d• 

la realidad como actúan, aunqu• d• forma obviamente diferentes, 

el alcohol, las drogas u otras sustancia• sopori~•r••• se ha 

mencionado tambi•n que genera pereza y sustituye la conver

saciOn por enajenamiento hipnOtico. que reemalaza a la quia y 

el control de los padres, que sustituye la comunicaciOn sac1al 

con mecanismos de evasibn imaoinativ• y que •n general de;r•d• 

& la especie humana. Se necesitan mas que cam•ntario• aislados 

y muchas horas de anAlisis para determinar s1 •• una bendic1bn 
o una ruina este pol•mico medio de comunicac1ón. 

66 



CAPITULO IJ 

LA C011UNICACION EN UNA INBTITUCIDN BANCARIA 

CASO 11ULTIBANCO CD11ERl'IEX 

A. SISTEl1A FINANCIERO MEXICANO 

El Sist•m• Financiero M•><icano •• un conjunto d• orQaniza

cion••• tanto privada• como püblicas, a trav•• de la• cuales •• 

llevan acabo y •• regulan la• actividad•• de1 

- Circulacibn de din•ro. 

- Otorgamiento y obtenciOn de cr•ditoa. 

- R••lizaci6n d• inv•rsion••· 
- Pr•staci6n de ••rvicios bancarios. 

La Secretarla de Hacienda y Cr•dito Público •• la 

institución encarQada de definir y poner en pr~ctica la 

politica monetaria fiJada por el gobierno a•l como reglamentar 

y •upervtsar •••• actitud•• a traves d• cuatro or911niZ41.ciones 
reouladora• y supervisora• que son1 El Bam:c de México, la 

Comi•1bn Nacional Bancaria, Comisibn Nacional de Se;uros y 

Fianza• y la Comiaian Nacional de Valor••· 

Hablar•mo• •Kcluaivamente del Banco d• 11••ico y de la 

Comi•ibn Nacional Bancaria, insti'tucioner. importante• para el 

deearrollo de esta tesis, •• •oslavan or;anismos important.•• 
qu• con-rorman •l Bi•t•m• Financiero M•xicano. 

El Banco d• M•><ico •• el &aneo Central d91 P•l•.. •• el 
instrumento d•l QObi•rno cOn el cual controla •l •i•t•m• d• 

cr•dtto, •• •ncar-;a. de reoular la •mi•ibn y circulac:iOn d• 

mon•da y la polltica cambiaria~ pr•sta •ervicio• d• te•orer-la 

al gobierno federal y actúa como a;ente -f=tnanciero en 
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ocerac1one• de cr"edito interno v externo. opera con las 

inst1tuc1on•• de credito como banco de retser·v• y participa en 
•1 FMI <Fondo Monetario lntern•cion•l> y en otro• organismos de 

Cooperacibn Financiera lnternacional o Que agrupen Bancos 

Centrales .. 

La Comisibn Nacion•l Bancaria •upervits• el TLmcion•mi•nto de 

las •oci•dad•• nac1onalea de cr•dito <Bancos>. de las 
1nstituc1onee privad•• de cr•dito y d• loe orqanismos 

AUKiliare• de cr•dito. Tambi6n Tunq• como brqano d• consulta y 

realiza e•tudio• que la Secretarla d• Hacienda y Cr•dito 

Püblico le encomienda. 

Las -Funciones bá~icaa d• l~~ sociedades n•cionalea de 

c:r6dito son la• de captar •l ahon·o nacional y otorgar cr•dito 
para la actividad •conámica pública y privada. Existen dos 

tipos de eoc1edades n•cionaleg de cr•dito, las in•titucianes de 

Banca MUltiple au• realizan l•~ siguientes.operacion••• 

- Reciben d•pbsitos del público. 

- Otorgan pr••tamo• y cr•ditc•. 

- Emiten bonos bancarios y obligaciones subordinadas. 

- Operan con oro, plata y divia•s. 

- Prestan servicios de cajas de saguridad. 

- Practican operacion•• d• -Fideicomiso .. 

- Efect~an avalüo•. y 

- Expiden cdrtas de cr6dito. 

El otro tipo son la banca de desarrollo y ••tln &ncaminada• 

a desarrollar una •~•a esp•c1Tica de la •conomla y •on Na~in••• 

BancameKt, Fin•••• Banrural y Banobras. 

Exi•t•n tambi•n do• in•titudcn•• de cr•dito privad••• El 

flanco Obr•ro, propi•dad de la CTM <Ccnf•derar.:ibn de Traba

ja.dore• M•xicano•> y CityBank que es •ucursal de un banco 
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norteameric:ano, v ac:tüa solamente c:omo instituc:ibn de depósito 

y éste •Olo puede provenir de ciudadanos extranjero• o empr•••• 

nacional•• Que hayan c:ontr•tado c:r4tditos. Además~ •Hi•t•n o-Fi

c:inas de representacibn de b~nc:o• ewtranjeros, cuyas funcion•• 

son ser enla.c:e para la administración de c:r&ditos, promueve 

pt·c;t·am•• de inversibn y coinversión y establece relacibn con 

instituciones gubernamentalee y privada•. <1> 

E• importante r•ccrdar que en el periodo qu• comprende ••t• 

trab•jo lo• banco• pertenecian al QObierno y por ••o eran 

Sociedad•• Nacional•• da Credito <SNC> y no Sociedad•• Anbnima• 

es.A.>. 

Se concluye que Multibanco Comermex SNC: e• una institucibn 

de S•rvicio de Banca Múltiple y •• el punto de contacto entre 

personas que le confian su din•ro y persona• que lo solicit~n a 

ba•• de credi to. 

8, ORIGEN DE llJL TI BANCO CDflERl'IEX 

El 23 de abril de 1~34 en la ciudad de Chihuahua un Qrupa d• 

hombres de ne;ocics reunieron un capital social de 300,000 con 

el que inicio •u• operaciones el banco que •• dencminb Banco 

Comercial f'l•Hicano, S.A. 

En lil e)(pan•ibn indu•trial en Mf!o>eico en 1948 ••te banco 

ab•arbi6 al Banco de Credita Mercantil, Banca COftlerclal y 

AQrlcala, Banca Indu•trial y Aqrlcola, Banco Fronteriza d• 

M•xica y al Banca de D••cuento1 al •lgulente aRo tomb propor

cione• nacianal•• al eKpand•r•• a otro E•tado con un total d9 

76 o~lclna• en la Republlca Mex1cana ha•ta que en 19S3 

Cl> ftultib1nco CD1orn1, /nlro,.<eiOn 1 I• hn<• v 1u1 Smicioo, p, 25. 



•a c. i s-face neces i d•dew de e red i to en t. o dos los estado9 de \ ::i 

Repübl ii:a 

En 1'i'~'i' celebran su 25' aniversario colocando~.e en F!l cuarto 

lugar en el Sistema Eiancar·10 Mexicano. El 1, de enero de l977 

•• crea Mult ibanco ComermeK como Banca Mültiple funsionandose 

piara ello el B•nco Com•rcial M~Mlcano. S.A., la Finl'ncier• 

Com•r-m•x, S.A. y l• Hipotecaria Com•rmex, S.A.• •l mismo tu!mpo 

1na1.1gura. •us mucha• intitalactones y su actual logottpo. 

En l'i'B(> si.u-ge el grupo Chihuahua que aglutinaba una divers• 

gema d• empre••• y Actividad••· y de cuyc sector fin•nciero 

-Formó parte Multibanco Comermex hasta septiembre de 1982. Este 

año inicia una nueva etapa no •ólo para Multibanco ComermeH, 

sine para tod•• las instituciones de ct'"édito, pues el Gobierno 

mexicano tomó \a deciwibn de nacion•lizar ta banca. <2> 

C. ESTRUCTURA DE 11ULTIBANCO COHERHEX 

El Banco entonces dependa d• la Sec:retarl a de Hacienda y 

Cr•dito Put:>lico, Al director del B•nco reportan ocho 

dir•cctones eorporativas1 admin1streciOn y ~ina·nz-.s. banca dP. 

inversión, credito. auditoria. i'ntet·nacional y productos 

bancarioG, Banca Regicnal, Banca Metropglitana y Recursc• 

Humanos v Materiales. 

Multibanco ComermeK e• el cuaYto eanco en tama~o y captacibn 

d• recursos del pal•, cuenta con un total de 3~2 •ucur•ales en 

todos los esta.dos de la República Mexicana, de las cuale• 72 

estan en el a~ea metropolitana. El número d• empleados • nivel 

nacional son 10,911 contando lea 3,94~ del lr•a metropolitana, 

o-Frece todos les servicio• tradicionales a•i como inqanteria 

l2I IHI, p, 35, 

7(1 



-financiera~ venta de empresas ;:iduciario. •v•lU.os, bAnca 

•l•ctrónica. etc. 

La ;:11osoofla da la institucibn es basv d• la organizacibn, 

pu•• da aht partan las directrices y lineamientos que •• 

concretizan en normas politicas que rigen l•• diversas 

actividad•• que •• llmvan • cabo. Ademii•, l• ofilo•ofla 

fundam•nta y justi-Fica las m•t•• y objetive• que pret•nd• 

alcanzar, por lo tanto. como ne.te leo d• su fi losofl& ti•n• el 

servicio y la exc•l•ncia. ••tos son lo• pr-incipal•• pr-oductos 

que o~recen al client•. <J> 

D. 11EDIDB DE COl1UNICAC1DN ORGANIZACIONAL UTILIZADOS 

EN llULTIBANCO CDl'IERl1EX. 

Uno de loa obJ•tivos de la direccibn g•neral, ea mantener 

bien in-Formado• a sus colaboradores r•specto al diario 

acont•c•r en Com•rmex, otro •• el de ;::omentar la 

del per•onal y el trabaJo an equipo para que 

integracil:>n 

el cli•• 
org•nizacional •• m•nteng• •n eetado óptimo y •• logre mayor 

productividad. 

Para lograr esto eMi•t• un pt•ograma de comunicaciones 

inte.-n•• que •e lleva a cabo en tr•• diferente• departamento• 
dentro del Area de recursos humanos y mat•riales1 comunica

ciones int•rnas, actividades d•l personal y movimientos y 

ambiente laboral. 

A continuaci6n se ••R•l•n lea •l•m•ntos qu• compon•n dicho 

prcgrama1 

l3I ldH, ,, 28. 
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El audJovJsu.:tl de bjenvenJda es tr-ilnsm1tido a todos los 

empl11•do• de nu•vo ingr••o, en el cual •e la muestr• una breve 

historia de la institucibn, alqunoa de loa servicios ~ue 

otorgtl.. l•• ont•t•c iones • las que tienen derecho como el. 

serv1c10 medico, los orest•mo• y sus montos, l•s actividades 

deportivas, •te. Asimismo, •• les entrega un ejempl•r del 

"M•nual d• InducciOn 11 en dond• ti•n• toda l• in,,.::orma.cibn del 

"Audiovisu•l d• Bienvenida" tilmbiOn se le entrega un 

cu•d•rnillo de "Mensaje • G•rcla", que •• un cuento que habla 

de l• motivacibn y ten&cid•d d• una per•onill par• lograr su 

obJetivo, <4 > 

t...• institucibn cu•nta con lOC19, t11bl•ro• d• avisos 

repartida• en teda la Rapüblica Mexicana. Sen ~ranelb;ra~o• de 

1. 20 >e SO cm, está.n ubicildos en paei l los, reloj•• chec•dores. 

•l•v•dores, comedores, o~icinas d• prestaciones, etc. El 

••P•cio ••ti dividido en dos, uno usado por la institucibn y el 

otr"o por •l sindicato. La in.fortnacibn colocada en el lo• •• 

reTiere a preBtilciones, incremento& de sueldo•. repartos de 

utilid•d••• actividad•• promovidas por ambas partes, convenios, 

camaañas. etc. E~i•t• un r•sponsabl• en el D.F. d• la 

coord1nac16n d• teda• loa tablero• y •n cada oficina •• nombra 

a un emple•do Que •e encar;ue del bptimo funcionamiento de cada 
uno. <:5> 

Di•ri~m•nte se edita •1 boletln NDTI-Dill, el cual estll 

dirii;¡ido a director e• y informacibn 

financiera de los ~•~ibdicosa Exc•laior, El Universal, El 

Financiero, El Economista y •1 boletln Financiero y Minero de 

M••ico. 

14l Oll:urncilln p1nanal, Su*dJrtcclbn • lfo'ti1J1nt01 y ••bi1nt1 Ldor11 1 lhllt1b1nca C0Hr111, Junta 
10, 1112. 

151 &MCIA ORTll, AltJondra, S.•prontt Catunlmiln Atldlovl1111J, "•ltiblnco C011rH11 tntrHiltl 11yo 
20, lff2. 



Su objetivo •E proveer a los direc:tivoe de la infor-maciOn 

financiera diaria para la toma da decisiones. <ó> 

En el a.rea metropolitana se cuenta con un bciletin inro,.-m,!tJ 
11 multiavisos" pAra qu.e los empleados anuncien bien•• o 

••rvicics Que dEseen vender. Su emisibn es Quincenal. •• 
imprime en off••t v el formato varia ~eqün la informa.cibn que 

se reciba por medio de memori.\ndum. puede ser carta. u oficia. 

Este boletin sirve como medio alt~rno para publicar alguna 

información de •poyo como el iaistema de enseñanza abierta. 

•u;er•ncia• al salir de viaje o men&ajes de alguna campaña. <7 > 

La in•titucibn se divid~ a nivel nacional en sei• regiones, 

cada una con un Dol•tln 1nrormativo Jac•l• en el que los 

empleado• tienen 

exclu•iva de ••• 

un panorama de la r•Qión, con informacibn 

Guadalajara, 

Veracruz. 

zona. Laa ciudades qua lo emiten, 

Chihuahua. Puebla y 

L• r•vista Cont•c:to tuvo su origen como multinoticia.• en 

a;osto de 1974 •n •l •r•• m•tropolitana. T•nla un tama~o de 40 
>f 30 cm y estaba realizada a 2 ti nt••• neora y roja. en 4 

pli•oo• de papel bond. y las gecc1on•• que ex1etian fuaron lae 

"Natas departivas 11
, "Hablemos de librosº. "0.fert••" y "Al 

mar;•n". En 197b •• amp lla a toda la R•pübl lea 11•Micana • 
inicia la seccibn "Regiones 11

• En 1q77, al fu•ionar"•• 3 

instituciones d•••Pa~ece la flecha horizontal y aparece el 

actual lo;otipo qu• •• la flecha que apunta hacia arriba •n 

fondo circular d• color roJo. S• cr•an tambl•n laa aec:cion•• de 

i.1 lt()RENO CAIDEMTTI, "••lttll, &trt•lt dt c ...... ..,b •• ••tmllh 11yo 17, 1m. 

171 '"'· 
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"Descubriendo l• otra imagen de nue•tros c:ompf\ñer-os" y "Acá de 

est• lado" de la zen• d• Tijuana". <B> 

En 1982 reduce su tamAño a 33 x 22 cm para Que ~inalmente a 

fin•• de 1983 11 Multinotic:i•• 11 le cede el lug•r a la revista 
11 Ccntacto 11

, cambiando dristicamente su preeenc:i• y es editada 

en p•pel couch• en 17 pllginas. portada y contraportada. •• 

utiliza color en forro• intarnos a tres tintae. •• utili;:an 

pantal l•• en los encabe?ados y •n algunas i lustrac:ione... se 

imprime en c.f.fset. su tir-aje •• de 12. 40(1 nümer-os, la 

per-iodicidad •• bimestral y •• el Clrgano de comunicacibn 

interna a nivel nacional. 

El objetivo •• mantener informado al peraonal acerca de lo• 

aspecto• relev•ntes del banco y sobre tema• de inter•• Qeneral. 

Actualmente se compone de las aiquientew •eccione•1 Nuestra 

Portada, Mensaje de la Dirección. Mercado y Banca •• alternan 

9egún la 1n~ormaciCn. T•m••· Espacio. Comermex en marcha, 

Contacte con l•• regiones, M•wico, Apunte• de nue•tra hi•toria, 

Salud, Cápsulas cientific••• y Art• y cultura. <9 > 

El último trimestr• d• cada aAo, •• lleva una Cátn1paña dt1 

Jnt•gr.at:JOn Que consiste en colocar c:•rteles en todas la• 

oficinas y sucur•ales del banco, alusivos al trabajo en equipo, 

euperacif>n personal. int•gr-acibn. importancia del trabajo y 

motivación en Qeneral. Estos mensajes son publicados tambi6n •n 

lo• d•má• medios de comunicacibn. llOl 

11> Llll'll RtlllllSll, ftartha Yalanlll, S.&finclor Acllvili"'H dtl '"'°"ª!• 1ntrhi1h ago1ta 4, 1992. 

l9I WCIA 111111, entml1h 1110 20, 1992. 

1101 IKllllllll CAllDEMlTI, ftsrlc1l1, ontmi1t11110 17, lff2. 
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Ademas de lo ya mencionado exi•ten actividade!!I artlstic:•e v 

deportivas, c::lases. c::onc:1.1rsos. eventos, c::onferencia!5 y cursoa 

sobre •l hogar, superación, i=otograTla. cuento. poes\a pintur•. 

etc. Estas se realizan •n una casa que la in•titucibn ti•ne 

asignada para ••• Tin. 

También convocan a. torneos deportivos practicado• an in•

talacione• alquiladas exc:lu•ivamente para les empleados d•l 

banco. Existen 1:5 disciplinas deportivas en la• qu• pueden 

participar. Anualmente •• hacen ••lecciones en los 15 deportes 

y también en las 1:5 "ctividades artisticas y culturales, la• 

cuales representan a la instituc:ibn en juegos en las qua 

participan todas la• in•ti_tuc:iones de crédito y a.uxiliares de 

cr•ditc. 

Una vez •l mes •• efectúa tambi•n el evento de arta y 

cultura, en el cual •• pre••nta • algún p@rscnaje de•tacado en 

música, cuento o poesl a. En esta prewentac ibn se limita la 

invitación a puestos directivos Unicamente. 

A su vez •• •mit• men•ualmente un bol•tin d• •ctividad•s en 

el cual •• invita • participar • los cuento• enunciados en el 

punto anterio~• tamb1en •• hacen promociones de obras de 

teatro, de cine, de circo y en g•neral de ••pactaculae 

pUblicos. en los que existen convenio• y ofrec•n descuento 

••p•cial a los empleados. Este boletln eeti hecho • mAq1.1ina y 

•• r•produce en oi=fset. su t"maño v tiraje depende de las 

necesidad•• de lo que •• va a publicar. <11> 

Igualmente una v•z al a.~o se invita a lo• emple•dcs que 

cumplen 1:5 a~o• o mas a un• ceremonia llamada "Honor • Quien 

Honor Merec:e 11
" dond• •• da un reconocimiento a la lealtad 

llll LDPE! RIY!DSD, 1ntmi1tl 1gosto '· tm. 
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demo•trada a l•s oersona5 de esa ant19L/1f'dadi se l•s da un 
diploma de cristal e un trofeo c:on el emblema del banco y 

adamti.s ge le• ofrece un banQuete al que asiste el Director 

G•n•r·al a convivir con •l lu•. <12> 

En cuanto a capa.e i tac ion •e refiere la i nst i tuc ibn t ien• un 

departam•nto •n •l que •~ di••t\• un buen numero de curses a 

todo• los nivel••· ~ue ••tisfac•n •n gra.n medida las 

nec••idad•• de los empleados y da la. institucibn. Se imparten 

curse• soore a.rea• humanlsticas. -financi•r•• y técnicas. Son 

impartido• •n instalacion•• adecuadas muchas vec•• por per•onal 

1nterno1 cuando el Area e• muy especializ•da, •• contratan 
instructor•• eKtarnos para impartirlos.< 13> 

Como •• mencionb al principio, e•tos mad106 son utilizado• 

en Comermex y tienen su nacimiento en tres diferentes depar

tamentos d• recursos humano•• entre el loB no •>C.i•ta ninguna 

coordinaci6n. cada uno es independi•nte y etilo de ve;: •n cuando 

•• enla;:an para public•r •n la revigta "Contactoº algún avento 

real i z•do por los otros departamentos. c:cmo los ju•c;aoa 

b•nc•rios, la colecta de la Cruz Roja o el raconocimi•nto de 
11 Honor a quien honor merece". 

112! anormiln 11mn11, Subdme<ldn '""1111nto1, 110010 20, 1m. 
113! JUARE! SOTO, 6lar11, átront1 N C1p1<ilmbn, llllltlb1nco CaHr111, 1ntmiltl 1qoota 6, 1992, 
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CAPITULO 111 
PROGRAMA DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

A. IMPORTANCIA DE ll'IPLANTAR UN PROGRAMA DE RELACIONES PUlll.JCAS. 

En el primer capitulo ee identificb l• organ1zacibn como un 

•i•tema social en el Que la acción coordinada y la 1nterr•l•

cibn de individuos conducen, mediante la divi•1bn dml traoajo. 

a la consecucibn d• ~in•• comunas. Es ce con•1derar que 

practicamente en toda5 la• actividades organ1zac1onales •• 

incluyen procesos d• comunicacibn. De esta considerac1bn •• 

deriva la importancia que tiene para toda organ1~ac1bn con~ar 

can un adecuado flujo de 1nformac1bn, tanto internamente como 

con todos los p~blicos con quienes tiene relacibn. 

En la organi2acibn moderna existen tres tipos de -runc:ton•• 

para cumplir con sus objetivo•• las espec\ficas, son lan 

-Funciones direct.amant.• relacionadas con •u• propósito• v su 

razbn de sera las administrativas. son las qu• aoortan la 

metodolo;l• p•r• la acción YI la• funcione• on;a•n1c•• Que 

formaliz•n su c:reacibn legal y establ•cen l•• bases par~ La 

relacibn con su entorno. 

Lae relacion•• públicas fung•n como una de las funcion•• 

or;a.ntcas or i•ntada a promover la mutua compren•ibn y la r•

clproca y permanente solidaridad entre la organ1:!ac 1bn y •u• 
pÍ1blicos. 11 Constituy•n tambien una accibn plan•ada aue •• apoya 

en la comunicaciOn •i•t•mAtica y en la particiP•c1bn proqramada 

para elevar el nivel d• entendimiento entre la orqan1:acibn v 
eus pab11cos. en un proceso de inteqrac1bn d• ínter•••• 

legitimes, para promover •l desarrollo d• la organi:aciQn v el 
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de la comunidad a la Que per~enece''• <l> 

El p,-incipal obJetivo de la ccmunicacibn dentro de una crqa

n12:aci6n es la de promover la participación de les individU0•· 

1nt•;radcs en •lla, hacerlos participes de los obJetivos 

organizacionales, buscando el desarrollo personal, institu

cional y el d• la comunidad. 

El propostto principal de la9 ralacion•s p~blic:as. •1 igual 

Qu• todas las .funciones, •• el de coadyuvar para •1 logre de 

les ob3et1vos orqanizac:ional•a, ••tos obJ•tivo• coinciden con 

los de la propia soci•dad. 

Para cumplir con ••tos obJetivoa, las relaciones pUDlicas •• 

encargan de inv••tigar las n•c•sidad•s d• comunicaci6n de todas 

las areas d• la or9aniza.ción, sondea las opiniones y actitudes 

Que los dioferen~eQ pUbl 1co• externan 50br• la organizacibn, 

in-Forman a altas niv•l•• jerárQuic:os sobre los camcuos y 

tendencias signi-ficativas •n el entorno socio•conbmico y 

politice da la org•n1zaciOn, asi como d• la conducta orqani

zacional c¡ue prevalec• con dicho• cambio•: •labora • implanta 

programas d• comuntcilcibn destinado• • integr•r a la 

organizac:16n con sus pClblico• y promueve lil• r•l&cion•• con 

ellos1 difunde interna y •Mternament• lo• plan•• d• la 

or-;anizaciOn con el propbsito de ciu• sus ptlblicos •• 

identi-Fiquen con •llos1 ••••ora y proporciona servicios d• 

comunicaciOn a todas las •r••• d• la organización yi ~inalment• 

•labora y avalUa las actividad•• y políticas d• comunicac:ibn •n 

toda l• instituciOn. 

El presente trabajo s• limita •wclusivamenta a la r•lacibn 

ciu• •xist& con la• püblica• inter-nos d• la organizacibn. 

111 lon11l1, ot. cH., p. 79, 
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B. ELEMENTOS BASICOS PARA LA ELABORAClON DEL PROGRAMA 
DE RELACIONES PUBLICAS. 

Tanto las +:unciones espec:1Tic•• c:omc las orgánic1.s ae con

ducen ccn m~todo5 y procedimtentos contenidos en la• func:1ones 

administrativa5. 

l..as relaciones públtca9 se implantan en las orcian1zacionee. 

con los lineam1entos del proces,a adtnin1strat1vo. Este proceso 

se integra con ac:tividades de investigacibn. planeac1bn pro

gramac1bn. comun1cacibn y evaluacibn. 

En la inv•st:igac:ibn se sondean l•g, op1n1ones,. actitudes v 

reacciones de los grupos int•rnos ~elacionadoa directament• con 

la polit1c:a y los actos de la organizacibn camo emohr•do'S. 

directivos. asesores, etc.. poeter· 1crm•nte •• evalUa la 

in~ormac:iCn obtenida, identi~icando los hechos que a~ectan a 1• 

organi:uu::iOn. Al concluir ••t• etapa •• tienen los elementos 
•u-Ficientes para d11tec:t&r los orobl•mas de comuni.cac1bn que 

•~acten o pcdrlan a~ectar en 

elementos • inv••ti;ar son 
internos y las relacion•• qu• 

un ~uturo • la orqaniz•cibn. Loa 

1• or9anizact6nc sus püblicos 

ewisten entre ello~. 

L.a planeacibn consiste en r•lacian•r- las op1nianea. iCU.••· 
actitudes y reacciones de los pUblicos tnt•rnos acerca d• la 

polltica y programa• •n la arganizac1bn. S• ?ijan los ooJ•tivos 
da esta ac:tividadc los c:ual&s pu•d•n ••r a corto e m•d1ano 

plazo y a largc plazo o permanente•. S• ••tablec•n la• m•tas 
que•• ••pera obtenar y •e proc•d• a la.at9u1ent• actividad que 
es la programactbn, é•t• puede ser con proc;r•mas preventiva•, 

loY. cuales son practico• •n in•tituc:ionee. donde no •• na.van 
pres•ntada problemas deriv•do• d• la •U••nc1a o deficiencia de 
la actividad de r•l•cion•• públic•ss p~ogramas cor~ectivos 

n•cesarios en las e>r9aniz•cionea donde •• pr"•••ntan v1c1os 
oc••ionados por de'fic.iencia a ~alta d• comunicac:1bn wntr• la 
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empresa v sus pU.bl1cos1 por ultimo los crooramas c:orrecttvo

preventivos los cuales se aplican a las organ1::ac1ones en cuyos 

anteriores programas de relac:1ones públicas navan oct•n1do 

error-es v ac1er't.os. 

Lo5 proqramas deban presentarse como 1nvers1on•• v no como 

gastos, se deb• considerar los oeneTic1os a <futuro de un buen 

programa dentro de la organ1::ac1bn. Es necesario presentar un 

presupuesto d•tallado para •vitar contratiempos a mitad del 

progriama. 

L• comun1cac1bn es la Tase en dond• s• r•al:a.:an la• activi

dildes pr·o9ramadas. L•• r•lac:ion•• públicas son una TLlncibn de 
comunicaciOn, las estrategias contenida!! en SL\ pr-ogramac:a.bn 

implican b•sicam•nte el desarrollo de programas d• comunicaciOn 

en todos lo• niveles. Para ello, •• uttli=an l• P•labra 
escrita, el contacto personal y los m•·dio da comunicacibn 

contr-ola.dos los cuales P•rmitttn al comunicador- d•t•rminar •l 

contenido en •l punto d• ori9•n. 

NOTA& En relaciones püblicas eMternae •• utilizan tambi•n la 

pr-•n•a. la radio y la talevisibn como m•dioa d• comunic•cibn 

pübl ices. 

La evaluacibn cuantifica y analiza lo& raault•do• obt•nidos 

en la realiz•cibn del programa. S• ccmprLleba l• eTectivtd•d d• 

las t~cnicas utilizadas por medio de ast~di•tic••• En ••t• fase 

se justifica la inversión en el progr-ama d• relacion•• públicas 

y lils idanti-f=ica como actividad •i•t•m&tica. cuyas m•t•• son 

susc•ptibles d• medición y se enmarcan •n un ••quema de 

rentabilidad con posibilidad•• d• m•Jor-a como •n toda• les 

actividades desarroll•d•• dentro da la orQanización. 
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C. EL AREA DE RELACIONES PUBLICAS EN LAS ORGANIZACIONES. 

Para cumplir con sus otijet ivos las orc:iani:ac1one• •mPl•an 

recursos humanos que a su vez m&nejiln elemento• t•cn1cos. 

-Financieros y ma.teriales, mediante el d••arrollo de actividades 

programadas y dentro del ma.rco d• una orqanizacibn formal 01en 

definida, asignando rola• a los ind1v1duos Que tra.bajan para la 

empresa. 

La estructura formal asigna responsabi 1 id&d•• v tar••• a 

cada uno de lo• integrantes, en función de ellas l•• otorga una 

Jerarqula determinada, la cual hace posible la coordinac1tm d• 

actividad••• En esta ••tru~tura formal •• ubican las ~unciones 

especlficas y org~niCas. ~as funcion•• administrativa• no 

ocupa.n un lugar en el or;anigrama, puesto Que constituyen las 

norm&a, procedimientos y sistemas de operac:icn o• las -Funciones 

••p•clTica• y orgit.nicaa. 

Laa relacion•• públicas como Tunc:ión de la organización •• 

r•lativam•nt• reciente. Su condicibn d• Tunc1bn org•ntca 
ubicada •n lo• altea niv•l•• diract1vos paso por v•ria• •~apaa. 

Actualmente el noventA . por ciento de 

norteamericanas m•• grand•• cuentan can una ~rea o decar~am•nto 

d• relaciones pUblicaa, su proce•o de incorporacibn como 

TunciOn emp•zO cuando la• actividades proo1as d• la ~unc:ibn •• 
d••arrollaban en diTerente• departam•ntos. Se optb oor ••tQnar 

••ta• tareas a firmas consultoras eapecial1zadaa en la materia, 

prActica que continQa principalmente en las emor•••• con 

recursos humanos y -Financieros limitada•. 

Cuando •• concibib la Tuncibn integral d• r•lacionea 
pública• con loa objetivos va m•nc:1onadoa. •• hizo evidente la 

necesidad da ere.ar un departam•nto dentro de la organ1zac1bn 

avocada exclusivamente al d•••rrollo de •••• act1vidaa••· 



La comp leJ 1 dad de los problemas a los que en.frenta un• 

organi zac ion deter-m1 narill. el ni:.tmerot tamaño a tmportanc ta. de los 

públicos inclu1dos1 los esquemas de desarrollo orc::ian1za:::1onel 

determinara el lugar c:iue ocupe el departa.mento dentro de la· 

estructura organ1zac1onal: la importancia que concedan a l• 

Tunc10n en la orqani=acibn •• ~ijar• da acuerdo • la Tiloso~l• 

y politicas de la organiza.cibn y al concepto de relacionas 

pUbl1c:a5 perc:1b1do por los direct1vos1 los recursos ec:on6m1cos 

se establecer_,.n da acuerdo a los -fondos d1spon1ble• para la 

in~raestructura adm1nistrat1va. 

El volumen y la compleJ1dad de actividad•• a realizar 

deter·minar• el tamaRo y la estructura d•l d•partam•nto d• 

relaciones püblicas. E• recom•ndable iniciarlo con un •ncarqado 

con avuda secretar ial. •&ta persona deber a apoy•r•• con una 

agencia consultora v con vario• prov••dor•• d• s•rvicios. 

En la medida en que la actividad s• d9earroll• y aum•nten 

las -funcionas, la 1nst1tucibn deberiá dotar al departamento d• 

la inTraestructura nec•saria para producir las m•ter1al•• 

r•quer1dos Trecu•ntemente. De esta man•r• se economiza y •• 

abr.e la posibilidad de convertir el departamento •n una Ar•• de 

servicio para toda la organizac16n. 

Aunque el encarQado del d•part•m•ntc sui>ervi•• todas la• 

actividades, algunas d• ellas •• realizaran por medio• da 

proveedores contratacios por •1 mismo o por la sugerencia d•l 

consultor externo. 

Es conveniente señalar la necesidad d• perman•cer con la 

asesorta del consultor axt•rno aunque el departamento d• rela

ciones püblicae •• haya consolidado pues •Misten la• siquientes 

vent.ajas1 

El consultor eMterno •• ajeno a l• probl•m~tica d• la orqa-



nizacion la conoce pero VJve al margen. •u consejo •• m•s 

obJet1vo sin recibir n1nquni111 influencia int.ern•t su oc1nibn 

tiene mas peso que la del personal interno cor su •HP•rt•nc1a 

en la solucibn de problemas d& distintos tipos en d1.ferent•• 

organtza.cionest su a.c•rvo no •• limita a urÍa instituc1bn pu•• 

cuenta con vario• clientes d• diferentes ámb1tost sus servicio• 

se adecuan • las necesidades d•l cliente, son fl•Hibl•• v 
cuentan con l• e~periencia •n evento• especial•• que nunca •• 

han pr•s•ntado en la organización y finalmente cu•nta con datos 

y peraonal ••pecializado en eventos ••Por•d1cos. 

Es importante discutir 1nt•rnamante las sugerencias del 

consultor &Hterno pu•• reRr&s•nta las a1gu1ent•s desventajas: 

En ocasiones no sa famili•riz• lo suficiente con los problemas 

de la or;ani zacibn como puede hacer lo un •mP leaao1 su •~ce

rianc;1a puede ••tar limitada a rel•cioness pUbl1c•s 1tfiottc1•di

:o::adas, muc;hos en-Foc•n sus servicios a pubJ ic 1d•a y cromoc: ion; 

puede cat·ecer ere i=uerza su-F1c1•nte P•ra in-t=lujr sin la c:r2r•cc1on 

para cambio d• polit2cmts o d•c1s1onea, tamb14in puede ocurru· lo 

contr•rio. auo•rir con tanta -Fuerza qu• la dir•cc1bn lo tome 

como impo•1c1bn y d• todas man•r•• no •• re•l1zan l•• 
•ctividadea1 pL1ed• c•r•c•r de dato• v per•onal cal1.ficado par• 

eventos esp•cia.lea y i=inalm•nt• •• pu•d• 1nterpr•tar como ~alta 

de aegurid•d del encarg•do del depart.amento de relac1on•• 

pübltc:••· 

Como •• puede v•r la.s vant•J•• y c:resv&ntajas son 1•• m1•m••· 

todo depende del con•ultor •l•qido, lo m&s conven1ent• •• 

contratar un deapacho con-Fiable Y aometer a un an•l1•i• 

pro-Fundo •1 proorama y au •decuac1bn • l•• n•c••id•d•• de Ja 

in•tituc:i6n. 

Como, la +unc;i6n de r•lacion•• públicas •• or;Anica v au 

411mbito d• cperac;1ón •• toda la orqantzacibn, debe ubicar•• a 

nivel "sta-f-f" •n el cr;an1grama y au dependencia crece ser de la 



milx1ma JDrat"QUia inst1tuc:1onal. llamese gerencia. direc:c1bn 0 
presidenc1a. En estas m15mas cond1c:1onas se encuentran las 

-funciones jurid1ca. de relaciones industriales y de desarrollo 

ot"Qant ::Ac tonal. 

En MáM1ca no se ha entendido caoalmente la func1on de rela

ciones publicas y en muchas crgan1:ac1ones se nacen es-t=uer:os 

de comunicación at&l•dos e incone:<os. no •• han tnteqrado a una 

•strat•91a de proyecc16n o de desarrollo orqan1:ac1onal. 

EB muy comün encontrar empt·esas con departamentos de las 

a.reas de recursos humanos. 'y departamentos o dtrec:ciones d• 

relaciones pübl ic:as stn relac:10n con las •r••• de comun1cacibn 

interna.. Las de•v•ntaja• 1mpl1c.a.n un Qasto e>:castvo de 

recursos. la duplicidad de ;:unciones y la falta de efectivtdad 

en las acciones. pues no se integran an un programa armQnico. 

en el cual se promuev• la partic1pac:1bn de los pU.blicos y los 

mensaJes dirigido• •••n homogéneo._ pe1ra adquirir L1na intenc:1bn 

enfocada a la intec;iracibn de intereses y a la ootencibn dft 

objetivo• orqanizac:ional••· S• debe conside..-ar que el •r•• de 

rel•c iones públicas •• c..-ea para coadyuvar al loe;1ro de l•• 

metas institucional•• relacionadas con la p..-oyecc1bn de la 

organ1zar:1Cn y 9U participac1bn en ectividad•s para el 

desarrollo comunitario. como campa.ña.• de benef ic10 social como 

el voluntariado nactona.l o la colecta anual de la c..-uz RoJa 

Me>:1cana. 

En los objetivos or9an1zac1on•l•• encomendados a otra •~•a. 

pero en los cuales hay inmersos p..-ocesos de relac1bn con 

pUblicos internos o eMternos. la Tuncibn da relaciones pUolicas 

participa o •••sora en materia d• comunicac10n por ejemplo• en 

la adecuada induce ibn de personal de nuevo ingreso o en la 

relac1ón •ntl"e sindicato y empr•sa. estas son -funciones d•l 

•rea de recursos humanos con la participacibn da relacion•s 

pübl icas. 
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Para -final 1 zar es necesar 10 as1gnat· a.et 1 v1 da aes cene ratas • 

cada una de las areas organizativas del departamento de 

relaciones pübl icas, para no correr el ri11sgo de oue este ••• 

el receptor de todas aouellas tareas sin acomodo an otras •reas 

de la organi%ación. como la compra de boletos d• av1on~ 

reservaciones de hotel para eJecutivos o caoricnos artist1cos 

de las esposas de los ~uncionarios. 

D. INFORMES NECESARIOS QUE DEBEN INCL.UIRSE EN UN PROGR
DE REL.ACIONES PUBL.ICAB INTERNAS. 

Las relaciones pUblicas interna• buscan una relaciOn re

ciproca entre los pLl.blicos 
0

interno• de la organ1za.c1on tendien

tes a lograr una colaborac1bn d• todos en b11na-fic:10 de la 

institución, satisfechos. con actitudes t:1os1t1vaa v la 

aportación de todo su apoyo. Estas actitud•• son indist:i•n••bles 

para la obtanciOn de lo• objetivos general••· 

Otro .factor importante •n la relac ibn con los pUbl ices 

internos, es que son transmisor•• muy importantes d• la imagen 

de la in•tit\.tcibn hacia otros pUblicos, a Quien•• lógicam•nte 

tran•mitir~ la ima;en recibida. Ü• aoul l• 1mport•nc1a os 

e•tablecer primero unas buen•• r•laciones pUblicas intarna•J. 

ante• de iniciar l•• eKternas. Un•• m•l•• relaciones pübl1ca• 

internas no pueden or1;inar una buenas relacion•• pUbl1ca• 

eMtarnas. Incluso, cuando l•• pr1m•ras eean buena• v la 

organización •• disponga a •mprender el programa de relaciones 

con el eKterior, el personal d•b& ser el primero en sacer lo• 

planes, la manera de r••li:aciCn v los r•sultados eaoerados. 

En las relacion•s pClblicas internas, la orqan1:acibn debe 

tener presente Que los recursos huma.nos na son un recurso m•• 

necesario an la organización como las inst•l•cione• o recur•o• 

.financieros. sino qua, por encima d• todo la or;anizacibn ••t• 



co~puesta por seres numanos y t.iene l• resconsatn l idad oe 

satis-Facer sus nec:esida.des a t.raives del tratlaJo. 

Las necesidades que busca satis.facer el ser hL1m•no no sr 

re~ucen • las economicas o mat•riales, i'bar-c:an tambien otr-a. 

el••• de necesidades muy importantes, l•• de tipo p•1colbgico. 

Par-a Howard W1lson eMiste la siguiente clasi~ic•c:16n1 

- L.a necesidad de pertenecer a algo, el homcre siente la 

necesidad da identi-Ficarse con otros hombres, d• pertenecer 

a un grupo que ••• maa Tuerta ciue &!tl <una craen1:ac:1bn o 

empresa>. 

Necesidad de diqnidad. El hombre tiene sus cropios 

principios •obre el orgullo, la dignidad y busca satisfacerlos, 

en gran parte a traves del trabaJo. El empleado se siente digno 

si ••be qua al trabajo realizado •• tmpor~ante, le haca merecer 

la est1macibn social • individual. No importa la jerarquia, 

pues todos los trabajos son importa.ntee y ee necesario 

reconocerlo. 

Necesidad de seguridad. Para el empleado, seguridad 

t11qni<f1ca un empleo permanente con un •ueldo Justot Que tendra 

la oportunidad de adquirir conocimientos Que le ~ac:ilit•n 

trabaJ•r en otra P•rt• •1 llega • necasi tar lo. L.• sequr i dad 

puede implicar tambi•n que la orqani::.aci.bn l• croporciona.ril 

jugtos programas de seguridad social, tal•• como servicio 

m•dico. ayuda económica. jubi l ac i bn remunerad«, etc. Tamb i •n 

puede siqni.ficar que el empleado puede expr•scu· sus 001n1ones 

libremente sin temor a represalias. 

·- Necesidad de perTecc1onamiento o de meJoram1anto person•l. 

El ser humano tiene un• an•ia de mejorar, natura.la necesita 

sentir la convicción de que avanz• hacia la con••cucibn de un 

objetivo d• mejoramiento o •uperaci6n personal qu• ••na <fijado 



de ac:uerdo a su cacacidad personal. El empleado nec:esita saber 

que esta aprendiendo algo nuevo y oue tiene oosibilidad de 

progresat·. Para satisf-acer esta necesidad la organ1zac16n 

deber~ preoc:uparse por e5tablec:er programas ae desarrollo da 

personal que incluyan entrenamientos o cursos da capacitación y 

prcmoc1ones. 

- Necesidad de poder creador. El ser humano necesita sen

tirse capaz de crear algo. tener la ocortun1dad de sugerir y 

desarrollar co•as nuevas. Se debe tratar de t1atisf-acer e•ta 

necesidad propiciando la part1c:1pac:ibn del personal. mediante 

sus sugeranciae par• la me_iora de sistemas, procedimientos y 

tticnicas, y 1111timulando •u habilidad creativa. por medio de 

incentivos. concurso5. buzoneg de sugerencias. etc. <2J 

Se debe mostrar un interés auténtico por el persona.l y no 

simulado. Para mostrarlo~ la organización debe ~romover oue les 

empleados emitan sus opiniones y puntos de vi•ta. manteniendo 

para ello fuente• de comunicación -fluidas como las detalladas a 

cont1nuacibn1 

EncLrestas de opl njbn. •• real izan madi ante una 1nvest ic;ia.c1bn 

mu•stral o sondeo, procedimiento utilizado en muy cocas oca•10-

na• en M•xico desafortunadamente. 

OueJ•s. Son maniTestaciones de inconformidad y representan 

un estado dR insatisf!a.cc:10n. independientemente d• su funda

mento o improc•dencia. 

Sug•r•nc:ia•. D•b• existir 1-luide: par• escucnAr o recibir 

las proposicion•• de lo• subordinados. El bu~bn de suQarencias 

•• uno da lo• media• idbn•D• para aprovechar asta situac1bn en 

121 Citada par Cutllp, Scatt, Clnt1r. AllH. ••ll<IDOll Pd~llm f.ltchV11. p, 270. 



bene.f1c10 comun. Es necesario oue se rev1sen v se apl1ciuen las 

•ugerenc1as, 51 resultan aorovechablesa una act 1 tuo de 

honr•de::. para difundir el or1qen de la meJOt"éH Y· un plan 

ad1c1onal ce estimulas cara orem1ar s11qerenc1as aue sea 

aceptadas .. 

Jnt=onnes v reoortes.. Los in-For·mes son periodicos y lC1s 

reportes tienen car~cter excepcional. para situaciones igual

mente extraordinarias. 

Consultas. Son comun1caciones de los subordinados en forma 

d• pregunta sobre aspectos del trabajo1 pero pueden incluir el 

tratamiento de asuntos personales. In1:1uieren por opiniones o 

ideas. 

Recomenaacion~s. Son conseJeros técnicos o cientii!icos de 

unidades asesoras sobre asuntos que re1:1uieran conocimientos y 

experiencia. 

Acuerdo. Es sometimiento al superior de asuntos sobre los 

oue cebe renacer una decisión qu• e11 de su competencia. El 

subordinado puede presentar un proyecto de solución. <3> 

La forma de demostrar Que el interés por los problemas del 

personal •• aut~ntico, •• emprendiando acciones inmadi•tas para 

su solución. La organizacibn no debe con-formarse c:on oir Y 

conocer sus problem•s. sin solucionarlos .a la brevedad pogible. 

Se m~ncionó .. ntet"iormente de la importancia d• eatablacer 

una comunicación reciproca~ ••ta comunicacibn se inicia con la 

inv•stigac16n, considero importante hacer hincapié en los pasos 

de esta -fase. Es recomendable que se inici• con un recorrido 

por las insttllac:iones de la organización para obwarvar a los 

lll RIO> SIAi.Ai, Jorq1, ob. <it .. p. ll. 
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empleados en su trabajo v e~t~blecer conv~r•acione5 durante el 

mismo. En este primer contacto con el ceraonal se debe dar 

especial interés por cimentar el hecho d• aue la orqanizacibn 

tiene un honrado deseo de conocer las opiniones v los problemas 

de los empleados. y sobre todo cooperar con ellos para 

solucionarlos. 

A lo largo de esas primeras conversac1on•• •• probable aue 

se empiecen a maniTe•t•r quejas pequeñas, pero im~ortantes, por 

ejemplo re~erentee a la limpieza d•l lugar de trabajo. o a la 

iluminación deTiciente o mala v•ntil~cibn. Para demostrar la 

buena voluntad de la organizacibn. debera recordarse, en este 

caso~ solucionar inmediata~ente los problemas. Sobre todo terwr 

en consideracibn que dado ~ue ••tos son los primeros contactos 

con el personal, la atenc.ibn inmediata e• vital para oan•r o 

perder su conTianza, las recomendacione• mA• importantes eona 

No •• necesario recorrer toda la institucibn para dar•• 

cuenta de los problemas existentes, con entrevistar diTerentes 

nivel•• jerllrQuicos, d• diversl\s sacc:ionee o departamentos, 

di-f•r•nt•• •diTicio• o sucursal••• de diferentes turnos. de 
ambos ••Mos, etc. 

Se deben incluir bastantets pregunta• abiertas• es decir~ 

aquellas en las Que no se oTrezcan respuestas alternativas al 

entrevistada para que escaJa la deseada. Deben ser diseAadas de 
tal Terma QU• sirvan de ba•e para el diseno d•l cuestionar10 d• 

una ••ounda encuesta m•• profunda. 

Se debe hacer saber a los entrevistado• Que en los informes 

que se haQan de loa reS\..lltadoa de la inveetigacibn no aparec:e

r•n sus nombres a Tin de evitar Que sus respuestas •• vean 

aTectad~• por temores. 

L..as respuesta• del personal a la• pr-egunt•• abi•l"'tas d•bfln 



ser transcritas al pie ae la le~r•· va oue •1 el entrevistador 

intenta e~cr1turlas con eus propias palabras es muv fac~1ble 

que destanue aspectos 1nadecuadoR. desvirtuando el sentido 

ex•ctc expresado por el empleado. 

Una vez obtenida la 1nformaciOn debe ••r CL1idado6ament• 

tabulada y analizada. En algunos caso• se podra obtener 

suf 1c: 1ent• 1n<formac ibn tm esta encuesta que 5era necesario una 

segunda de manera inmediata pero mas pro-funda. esto dapanderll 

d•l tamaño de la organi:ac:ibn y de los recureos con que •• 

di•ponoa. 

Si •• real iza la seounda encuesta se deber a definir clara
mente los objetivos en basa a la experiencia de la primara con 

l•• modificaciones pertinentes. Se suqiere probar el cu••

tionario antes de decidir su disa~o <final, de esta manera •• 

pueden corregir errores y eleqir las pregunta• idOneas, la 

fcrma de redactarlas y las alternativa• que deben ofrecer 

despu•s de la• praqunta• cerrada!i bU!lcando un orden adecuado. 

Es importante tomar en cuentA las siguientes recomendaciones• 

- E• conveniente emplear preguntas cerra.das. a dif•rencia de 

la primera encuesta. en ••ta tenemo• elementos para in directo 

al problema y para Tacilitar el anialis1• y la t•bulacibn de 

respuestas. 

- Aün cuando •• recomienda el uso de preguntas cerradas. 

tambi•n debe ~acilitarse la ocasibn al entrevistado de aor•qer 

aloún comentario por iniciativa propia. De eeta manara •• 

obtiene in~ormacibn muy valio•a que no •• hab\a orevisto en el 

cuestionario. aunque su tabulación •• dificulte. 

- No es conveniente emplear un cuestionario extenso con 

demasiad•• preQuntas de una sola ve~1 e6 meJor, en caso de ser 

necesario, realizar varias encuestas. 
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- Cuando el oersona l de la pmpreea sea muv numeroso. es 

conveniente ahorrar tiempo y d1n~ro 11m1t•ndo razonablemante el 

nllmerc de oersonas que se va.van a encontrar. Si no se desean 

t91tsultados especl-ficos solo generales. será su-ficiente entre

vistar entre un ~Y. y el lOY. del total del personal s si por el 

contrario se desean conclumíones por departamento, la muestra 

debe ser entre el 15 y e 20Y.. del total. Entre mayor sea la 

muestra los resultados 9eran mas precisos. 

- Los cuestionarios deben ser llenados de preferencia por el 

encuestador. en una entrevista que se llevara a cabo durante 

las horas d• traDajo. 

Una v•z recopilad•. tabulada y analizada la inTormacibn 

deberá entregarse un informe completo a la d1reccibn QEneral. 

El informe debarÁ contener de manera reeumida y concisa la!i 

medidas que •e recomiendan tendientes a nuli~icar las opiniones 

a.dv•r"Sas y a desarrollar las favorables. 

Los resultados contenidos •n el in-forme pued•n no ••r del 

agr"ado de la dir"•cción. sin embar"go no se debe disimular o 

encubrir lA realidad, es pre-f•rible no real i .:ar encuestas y 

pre••ntar los r••ult•dos ~ue d•••&t91&n obtener y no los real••· 

La dir"eccibn esta •n posibilidad, con este in~orm•. de 

eatablecer las medid•s ad•cuadas para mejorar" la opinión de lo• 

empleados sobre la instituciOn. 

LAS •oluciones o la corrección de actt.1aciones no e!Sthn en 

manos del •ncargado de relaciones públ1c••· sin que corre~

pondari al departamento o wec:cibn en QUR •• di@ron dicha• 

actuaciones. Por su parte la Tuncibn d• relaciones püblic•• se 

encargara 11apecificament• de divulgar entre el personal las 

medidas correctivas que se estan tomando. 
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Lo anterior son ~orma9 de comunicacibn ascendente. los 

recursos con aue cuentan los empleados para comunicarse con sus 

supervi•ores. Tcd•B las formas son propuestas v "avaladas". pot" 

asi decirlo. por· parte de auienes llevan las riendas de la 

organ1 zac ión. 

Se cuede decir Que son los alcances de la comunicación 

ascendente permitidos. 

Sin embargo. el sindicato as el organismo. institucional 

defensor de los empleado. por conducto de las subcomisiones de 

escalafón. capacitacibn o seguridad e higiene, los empleados 

pueden solicitar con mayor fuet·za y efectividad. c•mbios de 

puesto, cursos de capacitación o las condic1ones óptimas para 

llevar a cabo su traba.Jo. 

Han existido en Comermex tutuaciones ajenas al 21indic:ato 

mismo. en Que empleados de una sucursal propiciaron un paro de 

labores durante etas horas. escoqieron las mas concurride.s para. 

ser escucnados, el motivo. un contador de •ucursal injusto. 

preciotente v ain educacibn al momento d• dar órd•n•• y d• 

corregir errores propiciados por su ineptitud. 

Otra situacibn similar se oresentO en el edificio de mayor 

población en al banco. llamado Centro Operativo Multitronic. El 

problema en ••a ocasión fue un ajuste repentino en el descuento 

mens1.1al del impue•to del trabajo. El descuento fue excesivo y 

sin orevio aviso. El de•contento general ocasioné un paro de 

labore6 d• un gran nümero d• departamentos. 

Las dos situaciones se resolvi•ron a favor de los empl•ados1 

una con el despido del contador y la otra con un pr•5tamo 

••P•cial que ofr•cib la institucibn para desco~tar el ajuste 

del impu•sto en cuatro Quincen••· 



Con asto ~ulero decir. que los empleados encuentran formas 

de comunicación a~cendente e><tremas. eBPorádicas pero muv 

e-ficac••· 

!NFORMACION QUE SE DEBE PROPORCIONAR AL EMPLEADO 

Es frecu•nte encontrar que gran part• de los problema• de 

relaciones con el penr.onal •e deben a de.ficionte~ comunica

ciones con el mismo. •e deb• poner especial atención en lo Que 

•• comunica. Independientemente de Que las encuest.a.a o 

inv•stigaciones denoten o no la necesidad de meJorar comun1ca

cione• deficient••· •><ist.•n ciertas in-formaciones bAs1cas oara 
i'om•ntar el int•r••• la compr•n•ibn y el apoyo d•l •mpl•ado a 

la or;anización. Estas informaciones se cla•if ican ent 

lnformacibn general sobre lo que es la organizaci~n. 

cu•l•• son •u• objetivos. planes v políticas en Qeneral. Los 

productos o servicio• que ofrece la ort;tan1z•c:1bn. su oos1cibn 

en •1 mercado, su de•arrollo. su contribucibn al desarrollo y 

bienestar de la comunidad,. las labor•• de inveBtiqacibn que 

r•aliz•11 •te. 

- Los reglamentos y normas d• la institucibn. El r•Qlamento 

int•rior d• trabaJo, la• pollticas e•Pec\fica• d•l d•partamento 

•n qu• se trabaJa, •te. 

- L.as pr•staciones y servtc:ioe sociales en q•neral QU• •• 

otor;an al per•cnal, S• consid•r•. de -gran imoortancia QUtt le• 

arcaanizacione• deben preocupar•• porQu• todo• los emplt!ado• 

est.•n enterados de las prestaciones a la• aue tienen derecho 

•llos y Bus familiares. Hay muchas empresas oue no di~unden 

ampliamente lo• bene-ftcios médicos o econbmicos de •u• 

empleado•· 
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E. OPTI"IZACIDN DE LOS "EDIOS DE COMUNICACION 
ORGANIZACIONAL EN MULTIBANCO COMERMEX. 

Mencionar• a m•ner• de recordatorio lo más importante antes 

d• 1n1c1ar un programa da relaciones püblicas internas. 

Mult1banco Comerme:< cuanta con la mavorla de elementos para 

llevar a cabo un programa inteQral muy completo. sin embargo 

las -runc1one• de las relaciones públicas están divididas en 

cuatro deaart•mentotu tres pertenecen a recurso• humanos y •• 

encargan de las relacion•• püblicas interna•. esto• •on1 

Actividad•• del cersonal. movimientoB da personal y •mbient• 

laboral y comunicaciones internae. El otro departamento •• el 

de relac1on•• oüblicas y pert•nec:e a mercadotecnia v ••encarga 

ae relaciones püblicas eMternas. 

Las ~unciones da los primeros tres decartamentos, aunqu• 

p•rtenecen a una misma Ar•a orqanizacion•l, no trabajan en ba•• 

• un crograma general. de hecho cada una ti•ne su programa y 

alounas actividades son iniciativa d• los •ncar9ados d•l 

departamento, por solicitud d• loB •mpleados o por sugerencia 

del direc:tor. 

El or1mer lugar debe e><istir un departamento de relacione• 

pübl icas Que d•penda de la direccibn general y de prefer•ncia 

t•no• asesor\a •><terna. Este departamento se encargará d• 

realizar los pasos ya mencionados d• investigación. planeacibn, 

programación. comunicación y evaluación. 

La coordinacibn y asesor\a del departamento de relacione!& 

püblicas con los otros departamentos es vital para el •><ito del 

programa. Una de las a.reas col"'! mayor vinculo •s la de admi

ni!ltración de recursos humanos en vu·tud de mantener r•laciones 

muy importantes¡ con lo• püblicos internos. Las 'funciones cau• 

d•b•n recibir asesoria se dividen en tres fa•••• reclutamiento. 
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entrevistas de oreselei::c:1hn y Si?leC:C'lbn. intr·oduc:cibn o 

inducción en la fase de ingreso1 desarrollo de personal, 

capacita.ción o entren•miento, promociones. administractbn de 

sueldos y sal11rios, relac:1ones laborales y servicio• de 

p•rsonal en la segunda ~••• o de permanencia y serviciot en la 

~asa de egreso, las ~unciones son renuncia y despido. 

A conti nLlacibn se oroponen algunas sug•renc:ia• Que pueden 

ayudar • mejorar los medios de comunicación organi:ac:1onal1 

MANUAL DE BIENVENIDA 

Este medio •• uno de loS m!l• importante~. en virtud de ser 

uno de los primeros ::ontactos del empleado con la •morosa. Ce 

•1 depende l• primer• impresión. Es conveniente cer-oonaltzar el 

manual con el nombre del nuevo empleado. En Comermex se 

compl•menta con un audiovisual con la misma informacibn del 

manual escrito Que ••t.i realizado a dos tintas y no llama mucho 

la atencibn. hay que recordar •n dar una buena impresibn1 por 

lo tanto la port•da a colore• m•Jorarla la presentacibn del 

manual y •• pueda guardar p~ra cualQuier consulta powt•rtor. 

Es recom•ndabl• informar acerca del lugar Que ocupa frente a 

la competencia y de la contribucibn al desarrollo de la 

comunidad. 

TABLEROS DE AVISOS 

Este m•dio •• un 1n•trumento de comunicac ibn senc1 l lo QUI! 

constate •n una vitrina o pi:::arra. Comermex cu•nta como ya se 

dijo con 1009 tableros d• avisos. sin embargo ••tos no estAn 

baJo llave ni tienen vidrios de proteccibn lo cual •• pre!5ta a 

ascribif" o dibuJar bromas de lo publi~•do. a QUe •• Quite la 

informac16n o a que lo utilicen con fines exch.1sivos de un 

sector o para v•nder cualQu1er articulo1 en este caso s• debe 



util1=ar otro de los medios el~ comL1nicac:1on oue se ut1l1:::ciin ttn 

Comerme>:. 

La m•Yoria. d• les avises se riacen a m•t:1L1ina y se reorocucen

en ef~set. C•u•arian m•s imoacto si se hacen diseños especiales 

y se enriouecen con dibuJos o viñetas de acuerdo al tipo de 

aviso cubl1cado. 

ocortuna con avisos •ctual izadcs. 

credibilidad ••t• medio tan útil. 

de otra t=orma oierde 

La c:ant 1 dad d• tableros. •l coco cersona l del departamento 

d• comunic:-.ciones. la distancia entre cada tabl•ro y la .f=alta 

d• interfts d• lo• resconsables en cada r•gión o departam•nto, 

nan hecrio de este m•dio •n Comermex. un m•dio no muv c:on~iebl•, 

cara ser usado úntc:amente POI'" las P•rson•• o departam•ntos Que 

lo ti~n•n a su alc:enc•· 

llOLETIN NOT-DIA 

En •l capitulo anterior •• enumerat"on los diet"·tos utilizados 

en su elabora;cibn. Para ampliar perspectivas de lom lectores. 

se rec:omi•nda notas di!' La Jornada o d• Uno Mil• Uno, para que 

conoc1•ndo otras tendencias, •l punto de vi•t• de los 

ejecutivos sea mis ob;etivo. 

llOLETINES REGIONALES 

El contenida de e•tos boletine• es edecuado y eu in.f=orm•ción 

muy completa. sin embargo, no todas las regiones lo tienen, 

tncluso •n el Distrito Federal no •xi~t• un• publicación 

r•gionAl. Es nec:•sario unificar criterios en lo!! 1=ormatos. en 

el numero de P•Qina• y de secc1onest ee cierto que el lector de 
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uno no leei el otro. cero el objetivo es 1nst1tuc:ional y los 

lineamientos deban d• ser los mismos a nivel n•cional. 

REVISTA CONTACTO 

En mucha• oc:asion•• •• abusa de publicar ot"ganigrames. s• 

ocupan las pAginas central•• con ello• sin ninqUn otro tipo d• 

informac:iOn. Se recomienda incluir t•mas de int•r~• general Que 

provoquen su lectura, do•i-ficar la. in-Formacibn an todas las 

•dicion••· La revista •• bimestral. por lo tanto el lapso •ntre 

una public:acibn y otra es muv largo. no hay continuidad y la 

informaci6n •• obsoleta al momento da publicar la. ya caue la 

revista de cualquier bimestre •• publica en el siguiente con la 

infal"macibn del anteriDl"I •• decir. cualQu1er informacibn •• 

publica hasta con tres me9es d• retraso. Esta s1tuac iOn •• 

evitarta, en primer lugar, •i la.· revista •• publica mengual

ment• y en se;undo. si •• publica un bol et ln regional con 

informaci6n continua con temes de admini•tl"'ac:ibn, rec:onoc1-

mientos d• la instituciOn hacia logros de departamentos. 

•mpleados sobr••al ient•• en su trab•jo. en el estudio o en el 

d•part•, nuevos nombramientoB o promocione•. j1..1b1 laciones y 

daca&os d• empl•ado• de la institución. 

BO~ETlN DE ACTIYIDADES DE~ PERSONA~ 

La edición de ••te boletln es completamente aJeno a la• 

otras publicaciones internas. •• r••lizado por el d•partamento 

d• actividad•• d•l p•rsanal can un pr•suau••ta muy variabl•· S• 
su;i•r• real izar lo con •quipo adecuado y por p•rsonal 

cal i.f:icado. Muchas veces •• en blanco y negro, •• importante 

hac•rla a das tintas y vill•tas alusivas a lo publicado. Su 

distribución •• d•ofici•nt• por las grand•• distancia•, hav 
departamento• o sucursal•• que no eBt•n ent•rados que e><iste. 

lo cual implica -falta d• aaiat•ncia y oarticioacibn en algunas 



eventos promovidos por este conducto. 

Una pro9ramac1bn aioecuiada y comclementada con otros medio• 

como 109 t•blero& de avisos. puede ser l• 9oluc:ión a est1r 

oroblema. 

CAMPAÑA DE INTEGRACION 

Multibanco Comerm•M tiene los recur•u• necesarios Para 

r••l i ::ar una campaña de i ntegra.c ibn, puede recibir asesora

miento de consultor•• eMternou, pero •• importante conocer la 

1d101uncra•i• de los empleados. las nace9id&des gen•r"•l•• y 

hasta el lenouaJ• organizacional. 

Para realizar una campaña de integración es necesario 

iniciar con una detección de necesidades d• ambiente laboral. 

por medio de encuestas y entrevistas ya comentadas con 
anterioridad. Una v•z identificados los problemas y necesidades 

se clanean los m•nsajes y los medios idóneo• par• su divul

gaciOn as\ como la frecuencia. puede ser C1Uincenal mensual. 

semana.l, etc. 

L.a!! camo•ñas de lo• últimos ai~o• •• realizan el cuarto 

trimestre del aAo con cartel•• de figura• humanas sin rastre. 

con r•oroducciones P•ctu•"'•• de los mismos dibuje• anaxcs al 

sobre de sueldo v con un t•Mtc muy br•ve de metas v objetivos 

personal••• d• mot1vac1bn o de desarrollo col•ctivo. Estas 

imagen•• sin rostro d••P•r•onali:a y disminuye el indice de 

identi~icación de lo• empleadoa con una in9titucibn. 

RECONOCIMIENTOS DE ANTIGUEDAD 

Es r•comendt1.ble hacer participe 4 los fami 1 iares de los 

empleados de ••te r•conocimiento. ya Que la lealtad mostrada a 



través de los años, debe compartirse y hacer sentir Que l• 

organización en donde trabaja es una e>ttens1bn de la familia. 

Es importante ne dejar de hacer pübl ice etste reconocimiento 

por medio d• la revista. d• esta manara los d11mA• empl•ados 

sentirln seouridad al trabajar en la institucibn. 

Es motivante y alentador enviar una carta de ~•licitacibn v 

•gradecimi•nta -firmada por •l Dir•ctor General a aQu•l loa Qu• 

h•n colaborado en •1 desarrollo institucional. 

CURSOS DE CAPACITACION 

Para brindar un• capacitacibn adecuada al desarrollo y 

productividad de las empleados. •• nrcesario reali:ar una 

detacciOn d• necesidade• pu•sto Que la mavorla d• la• veces ee 

o-frece una capacttacibn general. por ejemple d• r•lacion•• 

humanas, comunicaciOn o inte;r•c1bn. No •• dice Que las 

recursos sean deTicientes sino que muchas veces •n alaunos 

departamentos la secuencia •• diferente e pueden necesitar 

canocimtentos t6cntcos y esto hace un ambiente 1nconven1ente. 

ANEXO AL SOBRESUELO 

Este •• un medie de comuntcacibn utilizando en Comerm•M por 

el depat·tamento administr•tivo. P•t"o que for-ma pat"te del oro

grama inteoral d• relaciones pübl1c•• int•r"naa. La infarmac1bn 

dada no •• muy -Frecuente y · generalmente •• •obr"e impuestos. 

••;uros o aumentos. 

BUZON DE SUGERENCIAS 

Esta •• un medio com•ntada anteriormente, e• el principal 

para -t=omentat" la comuntcacibn ascendente, P•t"o en 1'1Llltibanco 

99 



Comerme>< no son ut1l iz11dos y es importante Que los emoleaoos 

m.ani-fi•st•n Sl.I 5en1:.1r. Por ello se eon91dara eseneial l.11 

implantac1on de buzones de suaerenc1a• con un atractivo Plan de 

incentivos a quien proponga una alternativa administrativa o. 

teenica que m•Jore alguna funciOn de l• orc¡anizactbn. Con esto, 

lejos el empleado da temer alguna reoresalia al manifestar su 

opini6n. se sentir• motivado a raali:ar 9uc¡•rencias. 

Para asegurar su eficacia •• nec•sar10 dar l"'espu•sta inme

diata a la• sug•ranc1a• por medio d• loa tablare• de avisos. De 
no hac•rlo ani, lo• emplaados sentir&n Que su opinión no •• 

tomada en cuenta y este medio sera. obsnleto pal"'& fomentar la 

comunicac10n ascendente. 

A cont1nuac1ón se analizan los aspectos b~stcos aue se daban 

tomar en cuanta para Qu• las comunicaciones en una empresa 

logren •us objetivo•. 

Es de vital importancia que tanto las personas d• donde 

emana la comun1cacibn, y quienes la reciban. tengan cuidado de 

cumplir con lo• puntos qua se ••~alan a continuacién1 

ConocimJ•nto d• lo qu• 11• va lt comunic1tr. E• muv ri••Qoso 

transmitir •lqo QUe no ha ~ldO estudiado, l• persona r•c•ptara 

del m•n•aJe pu•d• QU•dar can duda• o con L'"ª idea •Quivacada de 

la comunicacibn recibida. Para emitir cualQuier in-formactbn •• 

nec••it• tener la certeza d• toda l• in-farmacibn y se debe 

planear de manara perfecta. 

Jnrorm1tcion •mpli•. Conocer bien el mensaje avudara a 

encon1:.rar la -Form• d• transmitirlo D• manera completa y no 

•><i•t1ri duda de quien•• la reciban. Ademis can basa en su• 

conocimientos la persona emisora del manlJilaje. anticipara las 

posibles preguntas que ocasione el mens•1e, así como ra•Ponder 

con ewactitud cualquier duda del l"'eceptor. 
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Es pre'ferible dar datos adicionales. redundar en el m•naaje 

ya sea una orden. una qu&Ja. un in.forme, etc. Un individuo Que 

no entiende una orden~ hara un trabajo di.fer•nte al deseado, es 

necesario asegura.r que el m•nsaj• d•l emisor e1ued• claro al 

r•c•ptor para evitar la p•rd1da d• tiempo o materia prima. 

ConFi•nza mc.1tc.rlt. La• persona• qu• r•ciben la• brd•nes u otro 

tipo de comunicación las adopt•ran con mayor seguridad, cuando 

••t•n conv•ncidos d• su utilidad y d• la con.fianza qu• •• ti•n• 
en la parsona que las emite. 

Las p•r•onas que r•c i b•n una orden d•b•n saber QU• es da 

utilidad para el departame.nto y confiar •n los conocimientos 

d•l supervisor. Si •1 subordinado no confla •n eu Je.f• no 

ac•ptar• con agrado su• brd•n••· 

Al dar cualquier tipo de comunicacibn con sequr1dad, cono

ciendo y comprendiendo a lo• subordinado• y mant•ni•ndo buenas 

relacian•• con ••tos, s• lo;nu·A una conf1an:a m1..1tua. 

EHp•ri•nciil. Esto quiere decir qu• cualqu1•r tipa d• 

comunicacibn •• deb•r• dar •n los t•rminos d• la ewperi•nc1a d• 

cada una de las personas QU• interven;an, o sea, qu• un Je~• al 

comunicar un mensaje lo deberA hacer pensando en el 9rado 011 

canocimi•ntc y experiencia que tenga el subordinado, ou•• na •• 

pu•de ••perar de una persona que nunca nava tenido exp•r1enc1a 

o canacimienta del tema en cuest16n lo puad~ comprender. 

L11ngu~j• •~u•do. Teda ccmun1cacibn deber• pr•••nt•r•• •n 

un languaJ• canecido par el o los receptor•• va ••a de manera 

oral o escrita. Usar palabras rebuscada• •vita la comprenaibn 

d•l m•n•aj•. Es pr•feribl• un l•nr.iu•J• ••ncillc, cbJ•tivc v 
concreto. No es recomendable usar muchas oalabras pues •• pue

den perder los puntos importantes d•l mensa3e. E• acons•jabl• 

tambi•n no usar palabras con varios s1on1~icadas. 



Inttflt·es d11J rrt•nE-i'Je. Debe ser intet"esante or1ncioalmente 

para quien recibe el mensa.Je. para est.o es necesario nacerlo 

atractivo y no pierda concentracibn •l recept.or, por lo tanto 

•• deb•M evitar palabra•• Qe•tos, eKpresiones. •te .• QU•· 

distraigan su atenc1on. 

S•gurid•d qu• •• l".-Ci.b• •l m•nst?tJ•. R•P•tir •l m•n•aJe 
ayudara a aclarar cualqu1•r duda. no 1mporta las veces ciu• 

sean. Lo important• •• qu• •• comprenda al mensaje y •• logre 
el objetivo de la comunicacibnl incluso. es recomendable usar 

eJemplow aprop\ados pare su comprensión. 

Las ayudas visuales •• deberAn usar en casos cuandc lag 

palabras no puedan describir o ilustr"ar con facilidad la co

mun1cac16n, como grificas o diagramas QU• carm1tan un• mayor 

captacton de la idea. 

L• comunJt::•ciOn ~b• ••r •n itmOo• ••ntJdos. E•~• es una 
recomandacton muy importante. La Onica maner1i de compt'"oDar la 

•~icacia de un sistema es mantener medio• y canales de arriba a 

abajo. Un sistema no puede ser e.fect ivo si la comunicac ibn 

fluye sC>lo para un lado. Es necesario que •.l subordinado 

eMpr••• por medios apt'"obados sus id•••· opinion••• su9•r•nc1as. 
queJas, etc •• sin olvidar que una inst1tuc1bn ••un ente social 

v pcr lo tanto. se deben mantener medios de comunicacibn entre 

sus miembros para poder subsistir. 

R••P•tar niv•l•• m•dios. Cualquier tipo de comunicacibn 

deber- seguir la linea marcada por la organizacibn y •• deben 

respetar jerarqulas y no saltar puestos va QU• ocasionarla 

desconcierto• y desorden. ~o mismo sucede cuando no ee utilizan 

lo• medio• adecuados pues tambi•n puede acarrear oroblemas de 

interpretac tbn. 

No •• recomendable permitir el uso d• medios Que no sean loa 
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previstos ni mucho menos no seguir la ruta indicada. Le persona 

Qu• r•c1be una comunicacibn de otra Que no sea la indicada 

deb•ri reportarla al Jefe inmediato para hacer l•• aclaraciones 

pertin•nt••· 

Vigil•ncia constant•. Debe eKistir una constant• v1oi lancia 
del programa de comunicacibn para comprooar los resultados. En 

caso de que el sistema no cumpla con •u• objetivos o•b•n cam

biar•• de manera inmediata. Por lo tanto. •• acon••Jabl• 
+leMibiltdad de lo• programas para mcdi~tcarlos cuando •• 

raquiera, si•mpr• y cuando ••tas mcdt~icac1on•• na sean 
constantes, porque implicarla crear 

trabajador•• y •Jecutiva•· <~' 

141 l. IDlllllCll, lil11••· Clll•ltKi6• , lllKll•fl '*"'"" p. 120, 
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CONCL.USIONEB 

Mult1banco Com•rmex ti•ne un papel muv importante dentro del 

sistema ~inanc1ero meM1cano. Su hi&tor1a v de•arrollo lo uc1can 

en el cuarto luQar" en captac1bn d• recur•os del m1trcado nac io

nal. la relación Que tiene con otras orq~n1%ac1cn•• requlares v 

competidoras hacen posible su ~unc1onam1ento en teda la 

RepUbl1ca MeKicana como una inst1t.uc1bn de servicio• d• banca 

multip!a. 

El tamaño de esta instituc1bn requiere d• un oroqrama de 

relaciones pUbl1ca• bien eatructurado. La inquietud de realizar 

el trabajo naci6 al darme cuenta que en ComermeM no existe un 

programas la comunicaciCln y los Mttdta• de comunicacibn no son 

aprovecnados al cien por ciento. 

Lo• medios de comunicacibn utilizados en la institucibn 

naci•ron en base a las nec••1dad•• de comunicación del personal 

y no como objetivo de un programa establecido. 6• desconocen 

los bene~icics de un programa coordinado v los qastos 

originados por los ••~uerzos aislados de d•port•• y actividad•• 

sociales. por ejemplo,. ne tion peyctbidos como inverstbn sino 

como gastos irredituabl••• •i•ntPr• contratando o comprandc lo 

econOmico y no lo necesario. Falta desarrollo de los medio• 

actual•• y sobl"e todo no ti•n•n un presupuesto a acorde a las 

necesidades de una instituciOn de doce mil empleados a nivel 

nacional. 

El obJ•tivo d•I trabajo •• •l subravar la tmoortancta d• la 

contiunicacibn en el logro de Ob.1•tivos d• Multibanco ComermeM. 

Empero, no por el hecho de analizar a esta institución quiere 

d•cir que no •• puede aplicar a otra. 
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Toda la inf'ormac:ibn y sugerencias seo cu•d•n tomar como 

reoferencia para cualquier tipo de org•n1zac1ón, 111n importar su 

giro. 

El trabajo •• cimantb en deTinicion•• y concepto• a• 

comunicaciOn, organizacibn y comunicacibn organiz•cion•l. En 1• 

actualidad todas l•• activ1d•des del ser num•no tienen como 

b••• la comunica.e ibn y estilln •nma.rc•d•• dentro d•l ~•nóm•no 

social mta reprasentativo de la vida modern~, la. organizacibn. 

El sistem• da prcc••os d• mensajes y d• interr•l•cibn •• 

detet"minar4- d•Pendiendo d• si es 9r•nda o peQueñ•, pllbl 1c• o 

privada, industt"ial o de servicio, etc. 

Las red•• de comunicacibn Tot"ma1•• o in~orm•l•• son vital•• 

•n la org•nizacibn. La comun1cac1bn ascend•nta, descendente v 
horizontal hacen qua los integrantes de l• organ1z•ción encuen

tren la m•Jor forma d• conocet" el cuesto, su impot"tanc1•, el 

objetivo y ademt• lo pet"mit• interrelacion•r11e con superv1-

sores, subordinados y compa~eros con l• misma J•rarqui•· 

En muchas ocasionem las barreras de comunicacibn cu•den 

impedir esa interrelaci6n, •••• barreras pueden ser ••m•nticas, 

flsic••• TisiolO;ic••· ps1colbg1cas y administr•tivas, 1•• 

cual•• Tof"'man parte del proceso d• comunic:ac:1bn. Ee n•c•s•rio 

identiTicarlas par• pod•r combatirla• con •~ic•cia. 

En una Cf"'QAnizaciOn ••t• presente d• diversas .Porma• 1• 

comunicaciOn no verbal cu•• e• la re•consabl• d• transmitir 

••ntimiantos y actitudes que son la base en la 1nterrelac1Dn 

personal. 

cualqui•r gesto o ademln puede SL1stituir, contr•decir, 

reTorzar el signi.Picado del mensaje o l• 1ntenci6n del emisor. 
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Los medios de comun1cac1bn organ1zac1onal son el vehiculo 

mediante los cuales la d1recc1on oe la or·Qan1:ac1on trasmite 

sus lineam1en~os y obJ•tivos. se d1v1den en m•dto• oral••· 

mad1os visuales. medios auditivos y mea1os audiovisual••· El· 

m•n••J• y la 2nt•nc1bn d•t•rm1nan •1 medio mils aaecuado cara 

obt•n•r result•dos poait1vos. 

Los medios de ccmun1cac1bn orqan1:iacional ut1l1:aacs •n 

f'lultibanco Comermex para las r•lac1onea cübl1cas internos se 

reparten en tras dRp•rtam•ntos pr1nc1palm•nt• del Area d• 

recursos humanos: movimi•ntos de personal y ambiente laOOt"ill. 

el cual se encarga de la 1nducc1bn d• personal de nuevo 

ingreso. de algunas ae las entr•vistas de salida y d•l ambiente 

laboral que nunca se realiza de ma.nera preventiva, •t•mPt"• 

entr•n en acciOn cuando los proolemas •n un aepartamento na Jos 

PU•de solucionar el supervisor. 

Actividades del personal •• el departamento encar.qado de 

promover actividades deportivas. cultural•• y soc:1ale• • los 

empleados y f•m1liares. Edit• una publicacibn mensual en dond• 

anunc1• los eventos programado• en el mas. Coordina la colecta 

anual d• la Cruz Roja y un progt"ama perman•nt• d• con~eranci•• 

para las espos•• d• los ejecutivos. ••i como el Voluntariado 

Nacional de Apoyo • la Comunidad d•l Cet"t"O del Judío en el sur 

de la ciudad d• M•Mico. 

Comunicacion•s internas es •l depart•m•nto •ditor- de 1• 

revista institucion•l• de los tablet"os d• avisos, 

Multiavtsos, del noti-dla y de la campa~• de inteqracibn. 

Se necesita incrementar la funcionalidad de ••tos 1mpot"

tantes medios v coot"dinar toda• las publicacion•• d• l• 

instituc1on. 
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relaciones püblicas intern•s con dis~ño e 1mp•rt1cibn d• cursos 

de capacitacion. se requ1er• una detecciOn de necew.idad•e mas 

pro~unda en las áreas, pue• los curse• se 1mp•rt•n con 

programaciOn distinta • las n•cesid•des. 

El S.N.T.M.C, <Sindicato Nacional de Trab•jedor•• d• 

Multibanco Comermex> ti•n• su p•rt1pacibn d•ntro de 1• funcibn 

d• r•lacionea pUbltca• int•rnas, pues cuen~a con oran parte d• 

las medios d• comunicacibn orqanizacion•l dv la inat1tuctbn. a 

direrencia de ••tos, toda la in~ormact6n •• dlr\gida únicam•nte 

• los emple•dos •H liados al •ind1cato. La mitad de cada 

tabl•ro d• avisos ••t• destinado a inTorm•cibn dttl s1nd1c:ato,. 

la inducciOn y c:•pacitac\bn •• sabre temas sindtc•i••· l& 
Yevista publica in~oYmacibn de la FENASI~ <Federacibn Nacional 

d• Sindicatos Bancar1osl y de loe logros actanidos del 

sindicato para eua agr•mi•do•1 pramu•v•n •vento• aoc:ielea y 
d•parttvcs~ •n oc•aion•s en conjunto con li' inst1tL1c1ón. 

D• los d•p•rtamentos QU• 1nt•rv1anen en la func1Qn ae 
relaciones pClblic•• 1nt•r-na•, dos reportan a una direc:cibn ae 

recursos humano•. doa a ott"'a dir•c:cibn y el SNTt1C •• tno•

pendient• a cualc¡uiet" 4irea del b•nco, •u r•h,cibn •• c:on la 

Direccibn G•ner•l· 

Existe duplicided de Tunciones y de medtoa, no •• ti•n• un 

obJc.tivo v pcl lticas c:omun••· c:•d• uno tr.abaJa para lo que 

considera importante. los rec:ureo• Tinanci•ros •• 1nc:r•m•ntan 
al utilizar di~erentes prov••dor•• y •• t1•n• asesor\• eKt•rn• 

•~clusivam•nt• •n el d•D•rtamento de comuntcacian•• tnt•rnas y 

eblo al realizar la c:am~a~a d• inte9rac1bn. 

Ne •• inteoran • una eatrat•o1• oe proyecctón ni d• 
d•sarrallo arvantz•ctonal, c•da uno realiza ••fu•rzas con 
recursos material••• humanos y ~in&ncieros dl•~tntoa. 
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Multlb•nco Comerme>< reQutere d& un croQram• d• relacione• 

públicas internas controlado v coordinado por un dec•rtamen~o a 

nivel "stai=-f" y depende de l• Oirecc1bn General. Es necesilrio 

r•al1z•r un proceso de r•lac1ones públ ic••· QU8' es un• ad•cu•

c1bn del proceso adm1n1str•tivo • una ~unción de comun1c•c1bn. 

Este proceso s• integra por l<it.& actividades d• investiqacibn. 

plane•ci6n. program•c1on. comun1cac1on v evaluacibn. 

L• 1nvest1qac10n d•b• detectar 11:1• orobl•ma• e>ei•t•nt•• en 

l• institución, por m•dio de •ntrevi•tas o encueat•• de 

actitud. En la Pl•n•acibn •• f:ij•n los obJ•tivoa lo• cual•• 

ou•d•n ser a corto. mediano y largo plazo1 tamblen •• d•termtna 

si las •cciones ••r•n preventivas, correctiv&s o or•v•ntivo

carr-ectivas. La programAcion d•be establec•r par ••crito v de 

manera cronol6g1ca el pro;rama. para notar lo• avances y •vitar 

redundar en alguna situac10n. La comunicac1bn justi.fica la 

-1=0,-m• o .formas en que •• 1 levilrá • cabo el crograma, se 

determina cuando utilizar la comunic•c1bn oral. la comunicacibn 

escrita o la ccmun1cacibn visual. También •• d•t•rm1nan lo• 

medias de ccmunicacibn idOn•os. Por último 1• evaluacibn •• en 

dond• se cuantiofican v analizan lo• r•aultado• del program•, •• 

comprueba por m•dio estadlst1co la efectividad d.• lo• medios y 

las t@cn1cas utilizadas. 

Es 1mport•nt• incluir en un programa in~ormes que ••ti•~•q•n 

necssidaaes ael ••r humano como la nec•sidad d• P•rt•n•cer 11 

•lgo, de d19n1dad. d• s•;uridad, d• P•r~ecctonam1ento o 

mejor•m1ento personal y de poder creador. La in•t i tuciQn •• 

responsable d• sat1srac•r estas neceatd•d••· 

Existen tres tipos de inTorm•cibn n•ceaar1ia i:u1ra. el 

per9onal1 inofcrm•cibn general d• la 1nst1tuc1bn- su ttiatoria, 

aus pol1ticas, los ••rvicios que oofr•c• v •u• ot:1J•tivos1 raqla

m•ntos y normas de la ar;an1z•c10n. sus obJig•eiones, horarios, 

p•rmia1:1a, ••ncion••· o ••• l•s condiciones ;enaral•• d• trabaJo 



y: las prestaciones y sarvic1os sociales • Qu• ti•n•n d•recho 
todos los empleados. 

La .runci6n de r•l•ciones públic•s ti•n• tres niveles d• 

participaciOn para •l lc;ro d• les obJ•tivcs orQ•niz•cion•l••• 
••••orla, cooparticipacibn y r••PDnsabilidaa. 

Es recomandabl• iniciar la op•racibn d• un Ar•• d• r•l•

cton•• pública• •Ole con alqunos col•borador•• v hacerla crec•r 

•n Tunctbn d• tas n•c••idad••• Qt.t• •• d•t•rmin•n por la 
complejidad y naturaleza d• los programas por desarrollar. 

Para cualqui•r pro<F•s.ionista la comunicacibn •• una 
herramienta indispensable Que utilizar• en su vida proTesional, 

especialmente para un lic•nci«do en Ciencias d• la ComuntcactOn 

pu•• •• el proTeatonal capacitado y r•sponsabl• de d•tect•r, 
cr•ar, suger"ir, implantar, implementar, renovar, viQil•r 

m•todos, medios y canales d• comuntcactbn Adecuados • las 

necesidad•• d• la instituciOn. 

Esparo que con la suma de inquietud•• da todo• los 
proTestanales dedicados a esta importante actividad •n nuestro 

pal9 y la d•ci•ibn d• •mPr••ario• d• inv•rtir •n intan9ibl•• 
productivos como las relacion•• públicas, podamos cosechar 

alQün dla lo qu• •n lo• pal••• d••arrollado• han 109rado con la 

ayuda d• la comunicac1bn1 productividad, calidad total 

exc•l•ncta. 
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