
~¿ 

2~) 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA 
DE MEXICO 

ESCUELA NACIONAL DE ESTUDIOS PROFESIONAlES 
IZTACALA 

LAS ACTIVIDADES DEL PSICOLOGO 
,, 

EN EL AREA DE COMUNICACION 
INTERNA DE UNA AEROLINEA 

REPORTE DE TRABAJO PROFESIONAL 

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE: 

LICENCIADO EN PSICOLOGIA 

PRESENTA: 

MARIA EUGENIA ORIHUELA VIVEROS 

.~ MEXICO, D.F. 

HSJS CCN 
FALLA rE OR~GEN 

:1993 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



LAS ACTIVIDADES DEL PSICOLOGO EN EL AREA DE 
COMUNICACION INTERNA DE UNA AEROLINEA 

INDICE Página 

INTRODUCCION 

. CAPi'ruLO 1. PSICOLOGIA INDUSTRIAL 

c. Origen y desarrollo de la psicología industrial 

- El papel del psicólogo en la industria 

CAPITULO 2. LA PSICOLOGIA Y LA 
COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

- Los principios de la comunicación organizacional 

- La relación entre la psicología industrial y la 
comunicación organizacional 

CAPITULO 3. REPORTE DE TRABAJO 
PROt'ESIONAL 

- Dinámica general de la comunicación interna 
en las empresas 

- Descripción de las actividades realizadas por el 
psicólogo en el área de Comunicación Interna de la 
Compañía Mexicana de Aviación 

CAPITULO 4. COMENTARIOS FINALES 

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 

6 

17 

24 

35 

56 

65 

82 

92 



INTRODUCCION 

Existe un vínculo muy estrecho entre la psicología. y la comunicación en 

todas las formas de conducta humana. 

Tal como explica Miller (1980, pág.45), con respecto a las relaciones entre la 

ciencia de la comunicación y la psicología, " Una gran parte de la conducta 

está relacionada con el envío, transmisión o recepción de mensajes. Para 

sobrevivir en un medio ambiente fluctuante, un organismo debe tener alguna 

capacidad que le permita recoger, procesar y usar información. Esta 

capacidad es máxima en el hombre, que es capaz de aprender elaborados 

sistemas de codificación y de organizar su conducta social comunicándose 

con Jos otros seres humanos. Así, la comunicación es un sector importante 

para la psicología". 

De acuerdo con Ribes, Fernández y Talento (1980, pág.58), si Ja conducta 

es entendida como "la interacción del organismo y su medio ambiente", se 

explica por que desde que el hombre sintió la necesidad de dar un orden a 

su conocimiento, cuestionando su existencia y formulando explicaciones 

filosóficas, manifestó su inquietud por conocer el mecanismo y la razón de 

su conducta. 

Así fue como el hombre, tras varios siglos de cuestionamientos y 

suposiciones, abrió camino a la psicología, cuyo estudio se dirige hacia 

niveles de interacción que van desde acciones y reacciones del individuo 

con respecto a fenómenos físicos en su medio ambiente, hasta complejas 

formas de interacción con otros individuos en diferentes grupos sociales. 

Entre los diferentes grupos sociales del individuo, el medio laboral es un 

medio en el que se han realizado interesantes estudios. 
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La acción de "trabajar", definida como "efectuar algo para obtener beneficios 

de supervivencia", existe desde que el hombre habita el planeta, sin 

embargo, no es hasta principios de este siglo, que Ja psicología inserta en su 

amplio flujo de conocimiento, el estudio de la conducta humana en las 
sociedades laborales. 

¿ Por qué es así ? porque es cuando va desapareciendo en el mundo el 

desarrollo de un trabajo individual para dar lugar a la integración de 

organizaciones industriales cuando la psicología encuentra en ese medio Ja 

aplicación práctica de sus teorías. 

Entre algunas otras concepciones de "trabajo", cabe citar el concepto que 

Rodríguez (1985, pág.14), nos expone: "Trabajo es una constelación de 

relaciones humanas encaminadas a producir determinados artículos y/o 

servicios, o bien, todo trabajo profesional es una red de interacciones 

sistematizadas y coordinadas". "Surge entonces un nuevo personaje: el 

hombre- organización". 

Brown (1982, pág. 230), explica que "trabajo es, fundamentalmente, una 
actividad social que cumple dos funciones principales: producir los bienes 

que la sociedad necesita, e integrar al individuo en los sistemas de 

relaciones que constituyen la sociedad". 

Este autor sostiene que el operario debe saber a ciencia cierta cuál es su 

trabajo y cómo se relaciona con Jos trabajos de los demás; de preferencia 

debe existir cierto margen que le permita aplicar su propia inventiva e 

iniciativa. Debe tener una seguridad razonable, término que además de lo 
físico y económico, incluye la falta de amenazas a Ja condición y al prestigio, 

la satisfacción de la necesidad de contar con el apoyo del grupo, el 

conocimiento de las funciones de personas y cosas, y Ja certidumbre de la 
improbabilidad de perder el empleo. 



Para entender y orientar mejor el comportamiento de este operario o. 

trabajador, la psicología comienza entonces a tratar diversos aspectos de 
conducta en este ámbito, tales como: inteligencia, capacidad laboral, 

motivación, relaciones humanas, etcétera y trata indudablemente de 

comprender el fenómeno de comunicación como una de las acciones más 

importantes de la interacción del hombre. 

Byars (1983) comenta al respecto que la comunicación es absolutamente 

esencial en el ambiente de trabajo, que los gerentes dedican la mayor parte 
de su tiempo a la comunicación, esto es, hablar, escuchar, escribir y leer, 

por lo que Ja eficacia gerencial depende del dominio en el arte de la 

comunicación. 

Actualmente, bajo el acelerado crecimiento' de la industria, las empresas 

reconocen cada vez más la importancia de 1~ comunicación para el logro de 

objetivos en las organizaciones que dirigen. 

El objetivo de este trabajo es describir ~as actividades realizadas por el 

psicólogo en el área de Comunicación interna de la Compañia Mexicana de 

Aviación. 

Para ello, se exponen algunos fundamentos teóricos con respecto al 

desarrollo y la aplicación tanto de la psicología industrial como de las 

investigaciones en comunicación organizacional. 

En el primer capítulo, dentro de un esbozo general, se describe cómo la 

psicología llegó a definirse como la "ciencia de la conducta humana y 

animal" y fas transformaciones semántica~ que su objeto de estudio ha 

tenido hasta nuestros días, para llegar a explicar cómo nace la psicología 
industrial y la actividad que el psicólogo ha realizado en este campo. 



En el segundo capítulo se invita a conocer algunas generalidades de Ja 

ciencia de Ja comunicación, su surgimiento, desarrollo y estrecha relación 

con Ja psicología. 

Por último, en el capítulo tercero, se reporta la actividad realizada por el 

psicólogo en el área de Comunicación Interna de la Compañía Mexicana de 

Aviación. 

Es, sin duda, una interesante experiencia intervenir en un área relacionada 

con Ja psicología dentro del medio industrial. Un área que, como muchas 

otras tanto administrativas como operacionales, permite la participación del 

psicólogo para que conjuntamente se logren metas de una manera más rica 

y completa en conocimientos y acciones afectivas. 

No hay que olvidar, como señala Rodríguez (1985), que eí estudio de Ja 

organización es la más multidisciplinaria de todas las ciencias. 

La multidisciplina, sin embargo, no es suficiente. Los avances y éxitos en el 

campo organizacional dependen en gran medida, de una administración 

basada en absoluta honestidad y credibilidad entre sus miembros, y acorde 

con las condiciones sociales, económicas y culturales que prevalezcan. 

De no ser así, Jos esfuerzos de multitudes de especialistas en psicología, en 

comunicación o en cualquier otro ramo de Ja ciencia, recorrerán tortuosos y 
vanos caminos en un país aún ~'desorganizado" y ~·subadministrado" como 

el nuestro. 

Díaz (1975) señala que quizá no a corto plazo, ni siquiera a largo plazo, 

pero ciertamente muy a Ja larga, una más alta eficiencia, productividad y 

creatividad, vendrán sólo de una sociedad más o menos sana. 



La importancia de la interrelación de la psicolagla industrial y la 

comunicación organizacional como tema especifico de este trabajo, emana 

de la experiencia concreta del psicólogo industrial en el área de 

comunicación interna de una aerollnea y pretende ampliar el ángulo de 

acción y proyección del psicólogo industrial en la actualidad. 

Castaño (1984, pág. 32) comenta: "En la época contemporánea, de rápidas 

y constantes transformaciones científicas, tecnológicas y socioculturales, de 

crisis económicas y de valares, se han producido nuevas condiciones que 

influyen en la vida de los seres humanos y obviamente, en su vida laboral". 

Considerando lo anterior, es importante realizar estudios acerca de la 

actividad laboral del psicólogo industrial en nuestro pals y en el resto del 

mundo, con objeto de determinar sus alcances y las necesidades reales de 

su participación en nuestras organizaciones industriales, ubicando así su 

valor actual en el mercado laboral. 

•términos empleados por Rodríguez E., 1985. 



CAP.ITULO 1. PSICOLOGIA INDUSTRIAL 

- ORIGEN Y DESARROLLO DE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL 

La historia de la ciencia es una historia de crecimientos y cambios. "Su 

progreso es lento y a menudo camina con pasos diminutos", afirma Keller 

(1985, pág.11). "La psicologia venía afrontando serios problemas en cuanto 

a su definición profesional y científica, problemas que surgieron con el 

origen de la disciplina, por haberse planteado inicialmente como una rama 

de la filosofía y más tarde de la medicina", (Ribes, Fernández y Talento 

1980, pág.13). 

Desde las valiosas aportaciones filosóficas de Aristóteles en el siglo IV antes 

de Cristo, hasta nuestro siglo, la corriente histórica de la psicologia, que 

existe alrededor de hace 100 años, se ha estrechado y profundizado 

conforme se ha hecho más científica, desde el momento en que en las 

décadas 1930 y 1940 el desarrollo en el campo del aprendizaje animal 

condujo a una teorización más restringida que allanó el camino hacia la 

definición moderna de la psicologia, (Keller, 1985). Asimismo, "una vez que 

ésta logró establecer un objetivo de estudio independiente de otras ramas de 

la ciencia, se sentaron las bases necesarias para su independencia como 

profesión" (Ribes, Fernández y Talento 1980, pág. 13). 

Hoy dia, una de las definiciones que más aceptación han tenido, es la del 

conductismo radical, que la define como "la ciencia de la conducta humana y 

animal" (Shultz 1985, pág. 6). 

Para una mayor claridad del concepto de psicología en el contexto del 

presente trabajo, nos limitaremos, sin embargo, a decir que la psicología es 

la ciencia dedicada al estudio de la conducta humana. 



La conducta humana es un tema apasionante que ha provocado el estudio 

científico de un gran número de ciencias y disciplinas que intentan definirla, 

explicarla, controlarla y predecirla. Esto, debido a que el hombre tiene un 

gran interés por conocerse a si mismo y conocer a los que le rodean, para 

hacer más efectiva su acción creativa y más adecuado su desarrollo 

(Quirino, 1991 ). 

La conducta se refiere a lo que es posible hagan una o varias personas, esto 

es, todo tipo de interac;ción del individuo con su medio ambiente. El 

psicólogo estudia la conducta en todas sus formas, desde la más sencilla 

hasta la más compleja, desde el parpadeo involuntario hasta la intrincada 

configuración de acciones y reacciones que presenta un equipo de 

astronautas que controlan una nave espacial, (Dunnette y Kirchner, 1986). 

Es tan amplio el rubro de interacciones simples y complejas que el concepto 

abarca, que desafortunadamente el psicólogo enfrenta un serio problema en 

cuanto a la delimitación de su objeto de estudio con respecto a las otras 

disciplinas que, aunque con diferentes perspectivas, tratan también ta 

conducta, tales como la medicina psiquiátrica, la sociología, la antropología, 

la pedagogia y la comunicación. 

Puesto que es una ciencia y trata de la conducta, la psicología intenta 
descubrir y desarrollar conceptos explicativos. La explicación exige la 
identificación, descripción y observación de variables. La observación debe 
planearse y ser sistemática; idealmente debe ser experimental. Las 
observaciones científicas están sujetas a confirmación o invalidación por 
otros científicos que las deseen repetir. Por consiguiente, las opiniones, 
fantasías, argumentaciones, nociones favoritas o teorías, no constituyen una 
fuente adecuada de conclusiones científicas (Dunnette y Kirchner, 1986). 

La psicología emplea el método experimental, historiales de casos, el 
estudio longitudinal de desarrollo y la introspección para la recopilación y 
fuente de datos (Blum y Naylor, 1985). 



Shultz (1982, pág.6) dice: "El hecho de que la psicología industrial sea una 

ciencia, nos da a conocer mucho de su forma de operar. Toda ciencia se 

ocupa exclusivamente de lo observable, es decir, de aquello que podemos 

ver, oír, tocar, medir y registrar. De ahí su carácter empírico, o sea que se 

base en la observación y en la experiencia, no en opiniones, intuiciones, 

nociones infundadas ni prejuicios privados. Ello significa que sus 

procedimientos y resultados son objetivos. La inferencia que se basa en la 

observación de la conducta permite extraer conclusiones sobre varios 

estados o condiciones del hombre, a pesar de ser inobservables 

directamente. El psicólogo observa, mira con atención, escucha, mide y 

registra todo con objetividad, precisión e imparcialidad". 

La principal contribución que la psicología puede hacer a la industria, es 

introducir el método científico, como base para derivar decisiones que 

impliquen y se apoyen en la conducta humana (Dunnette y Kirchner, 1986). 

Entre algunas otras clasificaciones, Ribes y col.(1980) y Urbina (1989) 

explican que para el logro de su objetivo, la psicología ha sido dividida 

en diferentes áreas: psicología experimental, psicología clínica, psicología 

educativa, psicología social, psicología industrial y psicobiología. 

Entre estas ramas de la psicología, nuestra atención se inclina hacia la 

psicología industrial, la cual tiene como interés básico el estudio del 

comportamiento del hombre en el ámbito de las organizaciones laborales. 

"La psicología industrial es la aplicación de los métodos, acontecimientos y 

principios de la psicología a las personas en el trabajo", (Shultz, 1982, 

pág.6). 

Desde los tiempos más remotos, el hombre ha ido evolucionando gracias a 

su capacidad de transformar el mundo que le rodea para satisfacer sus 

necesidades básicas de supervivencia y las necesidades que él mismo crea 
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en una sociedad cada vez más compleja. A esta actividad creativa individual 

o grupal, se le denomina trabajo. 

Son diversas las ideas que algunos estudiosos han publicado con respecto 

al trabajo. Entre ellas, Smith y Wakeley ( 1977) señalan que el hombre 

trabaja porque el trabajo es tan natural como el juego o el descanso. Estos 

autores concluyen sus apreciaciones <diciendo que aunque las metas 

particulares de cada individuo sean muy diversas, el hecho es que cada uno 

trabaja para alcanzar las metas que, con ra~·n o sin ella, satisfacerán sus 

necesidades de alimento, seguridad, relación estrecha y firme, de posición 

relativa y de autorrealización. 

Castaño (1984, pág.33) dice que "el hombrl! transforma la realidad material y 
"espiritual" (cultura) y a su vez es transformado por esa realidad. La creación 

y los cambios que el hombre logra en su entorno los realiza a través del 

trabajo con el cual produce cosas materiales e inmateriales. Este trabajo es 

eminentemente social, por lo que se puede afirmar que la esencia del 

hombre es la actividad social que t{81lsforma, produce y crea". Este 

investigador basa sus teorías en la concepción de Karl Marx acerca del 

trabajo (pág.29): "Para Marx el trabajo es la actividad esencial del hombre, 

gracias a la cual han venido evolucionando sus características en lo 

individual y en lo social". 

Por su parte, Shultz (1982, pág.3) afirma: "El trabajo proporciona un sentido 

de identidad; nos dice a nosotros mismos y a los demás lo que somos, 

mejora nuestro sentido de autoestima, afiliación y pertenencia". 

Asimismo, Russel (1976) menciona que el trabajo es parte fundamental de la 

cultura y de la humanidad y que desde un punto de vista histórico, el trabajo 

es anterior a la industria. 
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Para definir el concepto "industria" debemos entender que las 

organizacion~s son, según Oavis (1983), sistemas sociales complejos que 

combinan personas, estructuras, tecnología y medio ambiente exterior. 

La industria es el conjunto de todas aquellas organizaciones dedicadas a 

crear bienes y servicios, instituciones tales como agencias de gobierna, 

hospitales y c\lnicas, instituciones educativas, hoteles, teatros e institutos de 

investigación, así coma también fábricas, agencias de publicidad, bancas y 
empresas, etcétera (Dunnette y Kirchner, 1986). 

Russel (1976) señala la importancia de la diferenciación y relación entre la 

psicología industrial y la psicología del trabajo: 

"la pslcologia del trabajo parte de los procesos laborales y al estudiar sus 

reglas, tiene en cuenta sobre toda las condiciones psicosociales de trabajo. 

Sus comienzos podemos referirlos a la aparición del vocablo "psicotecnia" 

dado por Münsterberg en 1911, el cual trataba en sus inicias de adaptar al 

hambre a la tarea y la tarea al hambre. la psicología industrial, por el 

contrario, parte del hecho social de que las hambres se reúnen para trabajar 

en común en ta empresa y se relacionan entre sí de diversos modos, en un 

plan de igualdad, superioridad e inferioridad. Las aplicaciones prácticas de 

la psicología industrial y de la psicología del trabaja tienen sus puntos 

esenciales y, en general, no se excluyen". 

La psicologla industrial se basa en los datos, las generalizaciones y los 

principios de la psicología. Formula y modifica procedimientos para 

satisfacer las condiciones de las empresas. La psicología industrial es 

simplemente la aplicación o la extensión de los principios y los datas 

psicológicos a las problemas relativas a los seres humanos que operan en el 

contexto de los negocios y la induslria. Reconoce que las conclusiones 

científicas deben ser objetivas y basarse en datas reunidas como resultada 

de la aplicación de un procedimiento definida (Blum y Naylar, 1985). 
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La psicologla, como una de las principales ciencias que tratan de la 

conducta humana, está bien provista para hacer observaciones y conducir 

estudios de los problemas y eventos que surgen de la conducta humana en 

la industria. En los últimos 40 años, la aplicación de los métodos y principios 

psicológicos y de las técnicas de personal resultantes, se ha esparcido por 

todas partes en el ámbito industrial (Dunnette y Kirchner, 1986). 

La industria como lugar para estudiar la conducta, es atractiva sencillamente 

porque la conducta tiene ahí gran relación con el bienestar de nuestra 

sociedad ya que hombres y mujeres gastan la mitad de sus horas de vigilia 

en el m1Jndo del trabajo (Dunnette y Kirchner, 1986). 

Brown (1982) afirma que la moderna psicología industrial no podla comenzar 

hasta que la psicología general llegara a ser ciencia experimental, suceso 

que data de 1879, cuando Wilhelm Wundt fundó en la universidad de 

Leipzig el primer laboratorio dedicado al estudio cientifico de la conducta 

humana. 

Asimismo, menciona que no fue hasta los primeros años del siglo XX cuando 

se hicieron intentos de aplicar la nueva psicología experimental a los 

problemas de la industria. Uno de los pioneros en este campo (aunque no 

era un psicólogo adiestrado) fue Frederick Winslow Taylor, cuyas 

investigaciones, junto con las de su sucesor 'Frank B. Gilbreth sirvieron de 

base a lo que se conoce como "estudios del tiempo y el movimiento". Oborne 

(1987) explica que estos estudios se refieren primordialmente al desempeño 

incrementado mediante la medición y la minimización del tiempo que se lleva 

realizar varias operaciones (movimientos). Dichos estudios según la opinión 

de Shultz (1982), son los auténticos precurs~es de la psicologla ingenieril, 

llamada también ingeniería humana o,¡;le factores humanos, cuyo objetivo es 

acoplar la máquina con el operador combinando la ingeniería con el saber 

psicológico. "La creciente complejidad de las armas de guerra propició la 

aparición de una rama nueva de la psicología industrial: la psicología de la 
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ingeniería (llamada también ingeniería humana o ingeniería de factores 

humanos). En estrecha colaboración con ingenieros, los psicólogos de esta 

área suministraron información sobre las capacidades y limitaciones 

humanas para operar equipo tan intrincado como aviones de gran velocidad, 

submarinos y tanques". "La psicología industrial adquirió mayor prestigio y 

reconorimiento" (Shultz1982, pág.9). 

Esta disciplina es afín a la ciencia de la ergonomía, ya que ambas surgieron 

como una respuesta a la necesidad de analizar cómo hace el operario 

humano para afrontar su ambiente. La ergonomia, menciona Oborne (1987), 

es la ciencia que "ajusta el ambiente al hombre". A pesar de que el término, 

del griego ergon: trabajo y nomos: leyes naturales, fue adoptado el 16 de 

febrero de 1950 por un grupo interdisciplinario interesado en los problemas 

laborales humanos, este interés comenzó durante la primera guerra mundial, 

y es desde entonces que el psicólogo, junto con fisiólogos, médicos e 

ingenieros, ha luchado por optimizar la seguridad, la eficiencia y la 

confiabilidad de la ejecución del operario, para hacer su tarea más fácil e 

incrementar su sensación de comodidad. 

En cuanto a la historia y desarrollo del campo, sin embargo, es probable que 

la psicología industrial se iniciara el 20 de diciembre de 1901. Ese día, el 

doctor Walter Dill Scott, psicólogo de la Northwestern University, pronunció 

un discurso analizando las posibilidades de aplicación de los principios 

psicológicos al campo de la publicidad ( Blum y Naylor, 1985). 

A pesar de las destacadas actividades del doctor Scott y sus numerosos 

libros publicados de 1901 a 1913, se le ha pasado por alto en los informes 

históricos sobre la psicología industrial. En cambio, se le ha concedido el 

honor de ser el primer psicólogo industrial a Hugo Münsterberg, que en 1913 

publicó su texto Psychology and Industrial Efficiency, traducido en 1914 

como "Psicología de la Actualidad Industrial", el cual sirvió como modelo 
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para el desarrollo de la psicología industrial e incluye temas como el 

aprendizaje, el ajuste a las condiciones físicas, la economía de movimientos, 

la monotonía, la fatiga, la compra y la venta, etcétera (Blum y Naylor, 1985). 

Durante la primera guerra mundial, ante la necesidad del ejército 

estadounidense de seleccionar y clasificar a millones de reclutas, comisionó 

a un grupo de psicólogos que idearan un test de inteligencia general con el 

cual identificar a los que tenían baja inteligencia y excluirlos de los 

programas de adiestramiento militar. Se desarrollaron dos tests: el Army-Alfa 

para personas que sabían leer y el Army-Beta para analfabetos. El éxito de 

ambos indujo de inmediato a desarrollar otros destinados a la selección de 

los candidatos a oficiales y a recibir adies~miento de pilotos, (Shultz,1982, 
pág.8). De hecho, muchos de los principales campos de desarrollo 

psicológico de la postguerra, tales como las pruebas de grupos, las pruebas 

profesionales, las escalas de calificación y el inventario de personalidad, 

tuvieron sus orígenes en las actividades de los psicólogos, dentro del 

esfuerzo bélico de la primera guerra mu~rllal (Blum y Naylor, 1985). 

En 1917, hizo su aparición el Journal Óf Applied Psychology. En la misma 

época, las universidades de los Estados' Unidos comenzaron a impartir 

cursos de psicología aplicada. En 1919, Scott y otros investigadores 

fundaron la Scott Company en Filadelfia, la primera organización de 
consultoría psicológica que se creó y orientó hacia problemas del personal 

en la industria. Dos años después, se fundó la Psychological Corporation 
(Blum y Naylor, 1985). 

Durante los años posteriores a la primera guerra mundial, alrededor de 

1924, la industria comenzó a int11resarse por los estudios de la psicología 

industrial. Algunas empresas, como la Procter & Gamble, la Philadelphia 
Company y la fábrica de la Western Electric en Hawthorne, elaboraron sus 

propios programas de investigación de personal. Fue en esta fábrica donde 
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se iniciaron los famosos estudios de "Hawthorne" en 1927, que duraron 

hasta mediados de la década de 1930 y que muchos los consideran como la 

serie de estudios de investigación más importantes que se hayan efectuado 

en la industria, de acuerdo con los efectos que tuvieron sobre el crecimiento 

y el desarrollo de la psicología industrial (Blum y Naylor, 1985). 

Las investigaciones de la Western Electric mostraron que los cambios en fa 

intensidad de la iluminación, la calefacción, la humedad, el horario, etcétera, 

afectaban a los obreros mucho menos de lo que se creía (Brown, 1973). Se 

descubrió que las condiciones sociopsicológicas del ambiente laboral podían 

tener mucho más importancia potencial que las condiciones físicas. Estos 

estudios abrieron nuevos campos de exploración (que fueron examinados 

durante más de 10 años) en factores como la calidad e índole de la 

supervisión, grupos informales entre los trabajadores, actitudes de éstos 

ante su empleo, la comunicación y diversas fuerzas sociopsicológicas 

(Shultz, 1982). 

Proporcionaron las bases y el impulso para ta expansión de la psicología 

industrial más allá del campo de la selección, la colocación y las condiciones 

de trabajo, pasando a estudiar las motivaciones, la moral y las relaciones 

humanas (Blum y Naylor, 1985). 

Después de la depresión económica, comenzó a reconocerse la importancia 
de las actitudes de los empleados. No hay duda de que la segunda guerra 
mundial fue uno de los factores más importantes para el crecimiento de la 
psicología en la industria. Aunque la American Association fer Applied 
Psychology (traducida como Asociación Estadounidense de Psicología) se 
fundó en 1937 como organización oficial de la psicología industrial que se 
convirtió posteriormente en la división 14 de la American Psychological 
Association (APA), fue la enorme contribución de la psicología al esfuerzo 
bélico la que demostró a muchas personas que la psicología aplicada podía 
ofrecer múltiples contribuciones importantes y prácticas (Blum y 
Naylor, 1985). 
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Como en la primera guerra mundial, se hizo gran hincapié en la elaboraciófl 

de pruebas para seleccionar y clasificar a los reclutas. También, se 

elaboraron programas de selección de oficiales, varios programas de 

adiestramiento especializado y técnicas de análisis de puestos y evaluación 

del rendimiento (Blum y Naylor, 1985). 

Otra publicación, Personnel Psychology, apareció en 1948. En ella, se 

informa de los resultados de estudios psicológicos factuales en campos 

como el adiestramiento, el análisis de puestos, la selección, la evaluación, la 

motivación y las actitudes, las condiciones de trabajo y el diseño de equipos 

(Blum y Naylor). 

Otro desarrollo notable de la psicología aplicada, desde la segunda guerra 

mundial, fue la creación de 4 divisiones independientes entre las 38 

divisiones de la American Psychological Association (APA), dedicadas a 

varios aspectos del campo: la división de psicología militar (división 19), la 

society of engineering psychologists (división 21 ), la división . de 

comportamiento de los consumidores (división 23) y la división de psicología 

industrial. Estas son testimonio de la necesidad que tienen los psicólogos de 

reconocer la complejidad creciente y la especialización de los intereses en la 

red de actividades que definen a la psicología aplicada (Blum y 

Naylor, 1985). 

Shultz (1982, pág.10) menciona: "La importancia concedida a las variables 

organizacionales reviste tanta trascendencia, que en 1970, la división de 

psicologla industrial de la American Psychological Association cambió su 

nombre por el de división de psicología industrial y organizacional". 

Desde la segunda guerra mundial (1939-1945) se han creado otras 

organizaciones que representan a varios subgrupos de interés. Las dos más 

notables son la Human Factors Society (HFS) y la Ergonomics Society. 
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La primera es un grupo norteamericano para psicólogos aplicados que se 

interesan por los problemas de ingeniería humana. Publica su propio 

periódico Human Factors. El segundo es el correspondiente británico de la 

HFS. Su publicación es Ergonomics. Esta y la Occupational Psychology son 

las dos revistas británicas más importantes de las dedicadas o las 

investigaciones de psicología aplicada. En 1966, comenzó a editarse otra 

revista norteamericana denominada Organizational Behavior and Human 

Performance. Su finalidad es publicar artículos dedicados al desarrollo de 

teorías de psicología aplicada (Blum y Naylor, 1985). 

A mediados de la década de 1960, la psicología industrial parecía 

experimentar una transición en su enfoque, tan relevante como la que se 

produjo una década anterior, pero su naturaleza fue diferente. En 1950, el 

cambio se ejerció sobre los tipos de problemas y variables que se 

consideraban importantes para el avance de nuestros conocimientos. El 

cambio actual de enfoque, se refiere al modo en que la psicología industrial 

aborda el estudio del hombre en el trabajo, "es un cambio de filosofía más 

que de contenido" (Blum y Naylor, 1985). 

Actualmente, las demandas a la psicología de la ingeniería son más criticas 

que antes. Las técnicas de relaciones humanas han ido adquiriendo mayor 

importancia a medida que los líderes de la industria se dan cuenta del influjo 

que la motivación, el liderazgo y otros factores psicológicos ejercen sobre el 

rendimiento laboral. Los psicólogos modernos examinan la estructura o 

atmósfera de diversos tipos de empresas, sus patrones y estilos de 

comunicación, así como las estructuras sociales de carácter formal e 

informal que producen (Shultz,1982). 

Howell (1979) señala: "La psicología de la industria y la organización no 

siempre ha sido el campo plurifacético que es en la actualidad" (pág.2); 

"hasta hace poco el acento se ponía principalmente sobre la aplicación más 

que sobre ta generación de conocimientos" (pág.4). Reporta que existe 
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ahora una tendencia cada vez mayor de los psicólogos industriales a 

participar en el desarrollo de principios generales o teorlas de 

comportamiento. 

Shultz (1982, pág.3) explica que los principios y prácticas de la psicología 

industrial moldean en forma directa o indirecta nuestra conducta y actitudes 

y sostiene: "La psicología industrial es una disciplina que ejerce enorme 
influjo sobre la calidad de la vida moderna. En nuestro estilo de vida se 

advierten sus repercusiones, sin importar donde residamos ni trabajemos, ni 

la posición social que ocupemos". 

- EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LA INDUSTRIA 

Dunnette y Kirchner (1986) explican que el psicólogo social industrial o el 

psicólogo de organización, trata de conocer la conducta humana como se 

manifiesta en situaciones de grupo. Este profesional se interesa en ta 

conducta total de los grupos y organizaciones y en las interacciones entre 

los individuos en el grado en que afectan al esfuerzo del grupo total o de la 

organización. 

Afirman que un psicólogo que se ocupa de la conducta industrial está muy 

interesado en crear condiciones óptimas para la utilización de los recursos 
humanos en la industria. Está interesado en los problemas enormemente 

complejos de la productividad humana y de la ejecución del trabajo, del 

aprendizaje y de la adquisición de destrezas, de la motivación y de los 

efectos de diferentes incentivos y circunstancias ambientales en la 

utilización de las capacidades humanas, de la seguridad física y de la salud 

mental y de la interacción entre las necesidades y objetivos de la industria y 

las necesidades de los empleados respecto al desarrollo completo y 

actualización de sus personalidades. 
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Como un bosquejo para el estudio de la conducta humana en la industria, 

los mismos autores definen las diferentes áreas de decisión y las 

correspondientes actividades de investigación psicológica implicadas por 

cada una de ellas: l. Decisiones basadas en requerimientos institucionales.­

a) selección de personal, b) adiestramiento y desarrollo de personal y c) 

orientación de personal; 11. Decisiones basadas o modificadas por las 
características individuales. Se refiere a una modificación de los 

requerimientos o características institucionales debido a las caracteristicas y 
capacidades especiales y /imitaciones de los seres humanos.- a) ingeniería 

psicológica, b) motivación humana y c) psicología de organización; 111. 

Decisiones basadas en percepciones e influencias de grupo.- a) 

comunicaciones industriales y relaciones sindicato-patronales y b) psicología 

del consumidor y encuestas de investigación. 

Por otro lado, Blum y Naylor (1985) sostienen que el psicólogo industrial 

puede ser empleado de una compañia industrial, asesor de una asociación 
profesional, de comerciantes o de fabricantes, o también un profesor 

universitario que efectúa investigaciones en el campo, ya sea en forma 

particular como consultante, o como colaborador del instituto de 

investigaciones de la universidad. Puede llegar a formar parte de un 

sindicato laboral y sus beneficios pueden obtenerse tanto en negocios 

grandes como pequeños. 

Estos mismos investigadores mencionan que en un informe de 1959, 
titulado The Psychologist in lndustry, la división 14 o división de psicología 

industrial y organizacional del cuerpo profesional de los psicólogos en los 

Estados Unidos, la American Psychological Association (APA), citó siete 

áreas principales que constituían el campo de la psicología industrial: a) 
selección y pruebas, b) desarrollo de gerentes, c) consejo personal, d) 

motivación de los empleados, e) ingeniería humana, f) investigaciones de 

mercadotecnia y g) investigaciones de relaciones públicas. 
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Estas funciones eran similares a las señaladas por Taff (1946, citado en 

Blum y Naylor op.cit.), quien incluía análisis del trabajo, estudios de 

movimientos y salarios, selección de nuevos empleados, transferencias, 

ascensos y despidos, adiestramiento, empleados problemáticos, calificación 

de empleados, higiene industrial, moral de trabajo e investigación. 

Blum y Naylor (1985) comentan también que no sólo son muy variados los 

deberes del psicólogo industrial, sino también sus títulos, que van de 

presidente a psicólogo industrial o supervisor educativo. Son muy pocos a 

los que se les da el título correspondiente a su profesión. Es evidente que se 

les da un título que tenga relación con sus deberes o funciones de trabajo. 

Pueden encontrarse también psicólogos industriales en muchas 

organizaciones de consultoría, además de estar empleados en empresas de 

negocios. La Psychological Corporation, la más grande y antigua de este 

tipo, consta de las divisiones siguientes: industrial, pruebas, investigaciones 

de personal y mercados, exámenes profesionales y laboratorio experimental. 

Durante la segunda guerra mundial (1939-1945), las fuerzas armadas de los 

Estados Unidos no disponían del personal ni de los recursos que se 

necesitaban para efectuar todos los trabajos. A raíz de ello, muchas 

universidades establecieron centros de investigación para ocuparse de 

problemas relacionados con la psicología industrial y otros campos de la 

psicología. En la actualidad, esos centros se ocupan, por contrato, de 

efectuar las investigaciones que necesitan muchas dependencias de 

gobierno (Blum y Naylor, 1985). 

El psicólogo industrial también participa en centros de relaciones 

industriales y laborales y en laboratorios de ingeniería humana, ambos 

grupos instalados en las universidades. Asimismo, en organizaciones sin 

fines de lucro patrocinadas por la industria, en dependencias 

gubernamentales de investigación y en agencias no gubernamentales (Blum 

y Naylor, 1985). 
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Shultz (1982, pág.1 O) aclara: "La psicología industrial influye casi en todos 

los aspectos de la vida empresarial: repercute en casi todo lo que se refiere 

al mundo del trabajo", y cita una amplia gama de aspectos en los que el 

psicólogo industrial interviene: selección de candidatos, evaluaciones de 

ascenso, programas de adiestramiento, productividad, mecanismos de 

relaciones humanas, diseño de maquinaria, de herramientas, aparatos y 

controles, disposición de lineas de montaje y del ambiente, diseño de 

productos, publicidad, conducta de los consumidores, técnicas de sondeo de 

opinión, empleo del color, etcétera, y aclara que la psicología industrial no 

deja de ser un simple instrumento y como todo instrumento, su utilidad 

depende de la capacidad de quien lo utiliza. 

Este autor, Shultz (1982), menciona que según encuestas llevadas a cabo 

en los Estados Unidos, Israel y Nueva Zelandia, la gama de oportunidades y 
c.argas para el psicólogo industrial es amplia e impresionante en las áreas 

de: 1 Selección y adiestramiento de empleados, 2 Espíritu de equipo y 
satisfacción en el trabajo, 3 Motivación del empleado, 4 Evaluación del 

rendimiento, 5 Productividad, 6 Condiciones de trabajo, 7 Estructura y 
diseño de la empresa. Asimismo, sostiene que algunos de los aspectos de la 

relación existente entre el hombre y su trabajo en qua la psicología industrial 

influye son: selección de empleados, evaluación del rendimiento, 

adiestramiento y desarrollo, liderazgo, motivación, satisfacción y 

participación activa, psicologla organizacional, condiciones de trabajo, 

psicología de la ingeniería, accidentes, alcohol y drogas, estrés y psicología 

del consumidor. 

Debido a ta existencia de múltiples opiniones y con el propósito de 

conformar el perfil profesional del psicólogo particularmente en México, el 

Consejo Nacional para la Enseñanza e Investigación en Psicología (citado 

en Urbina, 1989), realizó una investigación en la que participaron directores y 
profesores de las escuelas y facultades que lo conforman. 
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Con base en los resultados, define al psicólogo como un profesionista 

universitario cuyo objeto de estudio es el comportamiento humano individual 

y social, que a partir de la investigación de los procesos cognocitivos­

afectivos y de su interacción con el entorno, es un promotor del desarrollo 

humano, consciente de sus responsabilidades éticas para consigo mismo y 
la sociedad, siendo su función genérica la de intervenir como experto del 

comportamiento en la promoción del cambio individual y social desde una 

perspectiva interdisciplinaria. 

Indica que las funciones profesionales del psicólogo serán las de detectar, 

evaluar, planear, investigar e intervenir (incluyendo en esta última, 

prevención, rehabilitación y orientación),· funciones que se interrelacionan al 

realizarse. 

De esta manera, es conveniente identificar al psicólogo como un profesional 

del comportamiento humano, cuyas habilidades profesionales son, según 

explica el citado autor: 

1.Detección, 2.Evaluación, 3.Planeación, 4.lnvestigación, 5.Rehabilitación, 

6.Prevención. 

Cuyos sectores de trabajo son: 

1.Educación, 2.Salud Pública, 3.Producción, 4.0rganización Social y 

5.Ecología y Vivienda. 

Los destinatarios de sus servicios son prácticamente todas las clases 

sociales y todas las edades. 
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Su método de trabajo consiste en los siguientes pasos: 

1. Análisis del problema, 2. Especificación de metas, 3. Diseño de 

intervención, 4. Implementación, 5. Evaluación (retroalimentación), 

6. Corrección (reciclajes), 7. Reporte de trabajo. 

Su capacidad de trabajo es institucional, a nivel de un solo individuo, un 

microgrupo y de un macrogrupo. 

La opinión de Almeida y col. (1989, citado en Urbina op.cit.) asegura que el 

campo. de trabajo del psicólogo en México es muy amplio y variado, sin 

embargo, ha sido poco valorado en escasos medios oficiales o 

institucionales, entre los que se encuentran: 

- Escuelas de educación media superior y universidades, donde labora como 

docente y en ocasiones como investigador. 

- Instituciones de salud, donde trabaja habitualmente aplicando pruebas 

psicológicas o como auxiliar del psiquiatra y eventualmente como terapeuta. 

- En escuelas oficiales, en las que se orienta al tratamiento de problemas de 

aprendizaje o a la educación especial. 

- En el área de la psicología del trabajo, donde su función básica es el 

reclutamiento y la selección de personal. 

Este mismo autor y sus colaboradores, realizaron un estudio que muestra 

que la función básica del psicólogo industrial en México, ha sido el 

reclutamiento y selección de personal. 
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Sin embargo, afirma que el psicólogo puede incursionar en cualquiera de las 

áreas administrativas y operacionales, ya que todo lo que se refleja en las 

organizaciones laborales es producto de la actividad y la interrelación 

humana, y ese amplio escenario de conducta es asequible a la observación 

sistemática y al estudio para conducir acciones, problemas y eventos que 

contribuyan al equilibrio de dichas organizaciones. 

En el siguiente capitulo revisaremos un tema que ha despertado un gran 

interés de empresarios y directivos y en donde la participación del psicólogo 

es de gran utilidad, ya que fonma parte inherente del comportamiento del ser 

humano y determina en gran medida su adaptación a cualquier tipo de 

organización en nuestra sociedad: la comunicación. 
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CAPITULO 2. LA PSICOLOGIA Y LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

- LOS PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

Al ser la comunicación una necesidad vital del hombre, son los filósofos 

griegos los primeros en preocuparse por el conocimiento de los medios que 

éste emplea para comunicarse (Alvarez, 1978). 

Este autor describe algunos aspectos sobre la investigación de la 

comunicación. Menciona que Aristóteles (384-322 ac). hace más de dos mil 

años, definió en su Retórica al estudio de la comunicación como "la 

búsqueda de todos los medios posibles de persuasión". Este filósofo 

organizó su trabajo en tres capítulos: 1. La persona que habla, 2. El discurso 

que pronuncia, 3. La persona que escucha. De esta manera surgió lo que 

podría llamarse el primer esquema del sistema comunicativo. 

No fue hasta la década de 1930, cuando comenzó a diversificarse su estudio 

y aparecer los primeros esbozos de la ciencia de la comunicación. Con el 

desarrollo de los métodos empiricos y cuantitativos de la sociología, se hizo 

evidente su influencia en la investigación de la comunicación. 

Posteriormente, a esta tendencia cuantitativa se sumaron los métodos 

experimentales de la psicologia (Alvarez, 1978). 

El decenio de 1940 se caracterizó por la sofisticación de las correlaciones 

de datos estadisticos y empiricos. En esa década, la mayor actividad de 

investigación sobre comunicación colectiva se desarrolló en Estados Unidos, 

debido a la segunda guerra mundial y al interés que suscitaba la 

propaganda y los medios de comunicación nazis, utilizados como agentes 

persuasores de la superioridad aria (Alvarez, 1978). 
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Al llegar la década de 1950, surgió entre los investigadores y estudiosos de 

la comunicación, la preocupación general por ver la comunicación no sólo 

como un conjunto de datos estadisticos, ni verla a nivel de causa-efecto, 

sino considerarla en su aspecto ·~enonimico", concepto que indica que hay 

que estudiar a la comunicación con una concepción de "situación" o 

'füncional", en donde los medios de comunicación son influencias que 

actúan en medio de otras influencias dentro de una situación de conjunto. La 

elaboración de un marco conceptual era uno de los objetivos principales. Sin 

embargo, ni siquiera en la actualidad existe uniformidad de criterios y 

resultados (Alvarez, 1978). 

Para Edward Sapir, a quien cita Alvarez (1978), la comunicación constituye 

el aspecto dinámico de las sociedades humanas. El hombre es expresividad 

antes que racionalidad. La comunicación es un hecho omnipresente en el 

mundo actual. Es et denominador común de las diferentes actividades 

humanas. 

Katz (1986) define a la comunicación como la esencia misma de un sistema 

social u organización, dado que la entiende como el intercambio de 

información y la transmisión de significados. 

Alvarez (1978) continúa su punto de vista señalando que dentro de su vida 

cotidiana, el hombre se encuentra inmerso en una gran cantidad de 

procesos comunicativos, cuyos niveles de complejidad son variables. Los 

grupos y los individuos están en una permanente afectación comunicativa a 

través de la prensa, el cine, la radio, la televisión, los anuncios publicitarios 

y propagandisticos, la escultura, la pintura, los mensajes telegráficos, las 

conversaciones familiares y telefónicas, las computadoras, la fotografía, 

etcétera. 



26 

El concepto de comunicación (del latín communis, que significa poner en 

común) es extraordinariamente amplio, según nos hace saber autor. 

Sostiene que el problema de su definición es un problema que Jos 

comunicólogos aún no han resuelto, pero que existen algunos autores que 

coinciden en definirla como Ja relación que se establece entre un emisor y 
un receptor en la transmisión de un mensaje: 

Para José Luis Aranguren (1967, citado en Alvarez 1978), "la comunicación 

es toda transmisión de información que se lleva a cabo mediante: la emisión, 

la conducción, Ja recepción y un mensaje. Es un proceso de socialización 

llevado al extremo". 

David K. Serlo (1971, citado en Alvarez 1978), sostiene que "toda 

comunicación tiene como meta producir una respuesta; nos comunicamos 

para influir y afectar intencionalmente". 

Otra opinión es de Oswald Ducrot (1972, citado en Alvarez 1978), para 

quien "comunicar es transmitir información"; información viene del latín 

"informare", que significa dar forma nueva. 

Jaime Goded, (citado en Alvarez 1978), por su parte, afirma que "la 

comunicación es Ja utilización de un código para la transmisión de un 

mensaje, que constituye el análisis de una experiencia en unidades 

semiológicas, con el propósito de permitir a los hombres entrar en relación 

unos con otros". 

Schien (1973, pág.17) resalta la complejidad de la comunicación señalando: 

"Muchas veces se ha descrito la comunicación como un sencillo problema de 

transmitir información de una persona a otra. Pero todos sabemos que el 

proceso no es de ningún modo sencillo y que la información transmitida es 

con frecuencia muy variable y muy compleja. Comunicamos hechos, 

sentimientos, percepciones, insinuaciones y otras cosas diversas, todo en el 
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mismo mensaje "sencillo". Comunicamos no solo por medio de la palabra 

hablada y escrita, sino también por medio de gestos, de la postura física, del 

tono de la voz, de los momentos que elegimos para hablar de lo que no 

decimos, etcétera". 

Alvarez ( 1978) señala que las diferencias metodológicas y teóricas de los 

comunicólogos impidieron la integración de una teoría general de la 

comunicación. Se llegó, sin embargo, a la aceptación de varios conceptos 

fundamentales por la mayoria de los autores: emisor, mensaje, receptor, 

canal, codificación, ruido, retroalimentación, e~tera. 

Todo proceso de comunicación cuenta con: 

1. El emisor o la fuente de información. Es el r.roductor del mensaje. 

2. El sistema codificador. Efectúa el ciframiento del mensaje en señales o 

signos. 

3. El mensaje. Abarca al contenido de una información. 

4. El canal. Es el intermediario físico que se usa para transmitir el mensaje 

codificado del emisor al receptor. 

5. La fuente de ruido. Es un elemento no deseado que perturba o distorsiona 

la comunicación. 

6. El sistema descodificador. Decifra el mensaje a partir del código que se 

utilizó en su codificación. 

7. Destinatario o receptor. Es a quien se dirige el mensaje. Las expectativas 

y el conocimiento que la fuente tenga de su destinatario, van a determinar 

los modos de comunicación. 
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8. La retroalimentación. Es la información de retorno por parte del receptor, 

que permite al emisor conocer si la comunicación fue efectiva. También los 

autores han coincidido en la definición de este último término tan importante 

que es la retroalimentación (feedback). Por ejemplo Schramm (1982) 

menciona que por retroalimentación se entiende la información que 

proviene, en retroceso, del receptor al transmisor, y le indica a éste cómo se 

desarrolla su mensaje. 

Continuando con lo expuesto por Alvarez (1978), éste afirma que el 

crecimiento de las sociedades industriales trajo nuevas formas basadas en 

los adelantos tecnológicos para satisfacer la necesidad de expresión en el 

hombre. 

Los emisores se convirtieron en instituciones sociales, en organizaciones 

empresariales o industriales. Al aumentar la capacidad de transmisión de los 

canales técnicos, los mensajes de la comunicación colectiva se hicieron más 

rápidos y frecuentes. Los receptores pronto se caracterizaron por Ja pérdida 

de su individualidad y entraron en el mundo de Ja masificación. La 

retroalimentación perdió su frecuencia y rapidez y la comunicación degeneró 

en una comunicación unilateral y autoritaria (Alvarez, 1978). 

Al respecto, Richard (1972) cuestiona algunos planteamientos que parecen 

ahondar en la problemática de la comunicación desde las primaras fases de 

la vida humana. Sostiene: "No hay sociedad alguna en la que no exista un 

intercambio entre los individuos que la integran. El lenguaje es, 

generalmente, uno de los lazos de unión más sólidos entre un grupo 

humano. Esto parece algo común y, no obstante, la gente se comporta como 

si lo ignorara.-"Lo conocido es desconocido"- dice Hegel. Esta frase cobra 

todo su sentido en el caso de las comunicaciones. Aunque el problema de la 

comunicación y de la información se plantee de manera aguda a nivel de la 

empresa, hay que enfocarlo primeramente en su generalidad. 



29 

El problema de la comunicación y de la información se ve descuidado ya 

desde las primeras fases de la educación. En la escuela se aprenden 

muchas cosas, pero los alumnos no aprenden a comunicarse. Peor aún, 

cuando el alumno "comunica" generalmente se le sanciona. Es como si la 

comunicación fuera cosa natural. En realidad, se reduce a la expresión 

evidente de algo que puede concebirse con claridad. Tal es el canon de la 

comunicación. Se supone que la comunicación viene dada, que es 

espontánea y fácil y no hace falta aprenderla. Además, lo que se fomenta es 

el trabajo individual, y esto es lo único que se evalúa (Richard, 1972). 

Por otro lado, otro análisis del fenómeno de la comunicación es expuesto por 

Schramm (1982), quien nos indica que la comunicación, dentro de una 

sociedad está constituida por circuitos complicados ºy por largas cadenas de 

transmisores y receptores. Uno de los aspectos más importantes de estas 

cadenas es que toda persona en la cadena, excepto la primera y la última, 

opera como una compuerta; esto es, puede o no pasar el mensaje, según 

decida. Puede dejar parte de él fuera o agregarle algo. Ejerce gran poder 

sobre el mensaje y sobre el conocimiento de los que están después en la 

cadena. 

Así, la comunicación mantiene las relaciones operantes entre individuos y 

entre grupos y naciones. Dirige el cambio y mantiene la tirantez hasta un 

nivel tolerable. Por tanlo, siempre que se da un cambio inminente o que hay 

problemas sociales, hay mucha comunicación (Schramm, 1982). 

Por otra parte, el mismo autor nos aclara que las investigaciones sobre 

comunicación se refieren a cómo se puede ser efectivo en la comunicación, 

cómo ser comprendido, cómo ser claro, cómo ulilizan las personas los 

medios efectivos de comunicación, cómo pueden entenderse entre sí las 

naciones, cómo puede usar la sociedad los medios de masa con mayor 

provecho y, en general, cómo funciona el proceso básico de la 

comunicación. 
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La investigación de la comunicación se refiere, según explica, a todas las 

formas en que se verifica el intercambio de ideas y cómo se comparten. Asl, 

hablamos de comunicación de masas y comunicación interpersonal; 

tratamos de la palabra hablada, el gesto, el signo, la imagen, la impresión, la 

radiodifusión: todos los signos y símbolos por medio de los cuales los 

humanos procuran transmitir significado y valor a otros seres humanos. 

Nos dice que cuatro hombres son tradicionalmente considerados los padres 

fundadores de la investigación de la comunicación en los Estados Unidos: 

Paul Lazarsfeld, sociólogo cuya especialidad fue la investigación de público 

a través de encuestas; se interesó en los efectos de los medios de masas y 

su relación con la influencia personal. Kurt Lewin, psicólogo especializado 

en experimentos e interesado en el funcionamiento de los grupos humanos. 

Harold Lasswell, político y científico cuyo método fue analítico, iniciador del 

estudio de la propaganda. Y Car! Hovland, psicólogo que se interesó en la 

comunicación a través de un método experimental. En la actualidad, los 

jóvenes investigadores en este campo, tienden a ser eclécticos. 

Con referencia a la comunicación masiva, menciona el autor que el medio de 

comunicación colectivo es simplemente un comunicador en el que la relación 

de salida a entrada es muy grande. El medio de masas es una organización 

de comunicación, es un grupo de trabajo de personas preparadas y 

organizadas, con una sola voz, para exhibir una especie de personalidad 

corporativa. Tanto el medio de masa como el individuo comunicativo 

seleccionan y decifran mensajes, cifran y transmiten mensajes y provocan 

respuestas. 

En determinada etapa del proceso comunicativo, el mensaje es simplemente 
una mancha de tinta sobre papel -como en un libro- o un conjunto de 
compresiones y refacciones en el aire -la palabra hablada- o bien ondas de 
luz reflejadas -la imagen-. Estas señales sólo poseen los significados que 
por convenio y experiencia, les damos nosotros. Este es uno de los 
principios básicos de la teoría general de la comunicación: los signos 
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solamente pueden contener el significado que la experiencia del individuo le 
permita leer en ellos. Al conjunto de experiencia y significado lo llamamos 
"marco de referencia" y decimos que una persona únicamente puede 
comunicarse en función de su propio marco de referencia (Schramm, 1982). 

Aunque parezca simple, un mensaje es algo muy complicado. Sus signos no 
solamente tienen significados diferentes para diferentes personas; también 
tienen dos clases diferentes de significados: el denotativo, es decir, el 
significado común o de diccionario; el otro es connotativo, o sea, el 
significado emocional o evaluativo. Un mensaje tiene también un significado 
superficial y un significado obscuro, éste del contexto en que se establece la 
relación transmisor-receptor (Schramm, 1982). 

Por otro lado, el efecto de un mensaje cualquiera depende de más de un 
sólo canal; en realidad, de muchos canales y muchas claves que 
simultáneamente vemos o escuchamos. A cada mensaje lo acompaña una 
clave especialmente importante: el conocimiento de quien lo dijo, lo cual nos 
ayuda a determinar si es aceptable y si actuará en consecuencia. Cada 
individuo está rodeado por muchos mensajes. La relación que se establece 
es de cientos o millones a uno (Schramm, 1982). 

El primer obstáculo que debe vencer el mensaje es el de ser elegido entre 
todos los mensajes competidores. Puede ser aceptado o rechazado 
dependiendo de la manera en que el mensaje se ajuste a sus valores y 
creencias y si va de acuerdo con las normas y creencias del grupo al que 
pertenece. En una nueva esfera defendida débilmente, hay muchas 
posibilidades de que un mensaje bien hecho logre su cometido. En una 
esfera en que las defensas son fuertes, quizá logrará más si afloja uno o dos 
ladrillos, que si toma los muros por asalto. A e~to lo llamamos "actitudes de 
canalización". En un campo antiguo y bien definido es muy poco probable 
que una comunicación logre un cambio sustancial y áspero, a menos que 
sea acompañada por cambios igualmente importantes en la situación 
circundante. Una comunicación bien realizada procedente de una fuente 
fidedigna, puede lograr cambios relevantes (Schramm, 1982). 
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Para obtener cualquier cosa de cierta importancia madiante un mensaje, el 
transmisor debe lograr que el receptor lo elija y lo entienda, que lo acepte y 
que el mensaje pueda traspasar la censura y las normas de los grupos 
apreciados (Schramm, 1982). 

Existe una gran cantidad de retroalimentación en la comunicación personal y 
muy poca en comunicación de medios de masas; esta es una de las razones 
por las que resulta más fácil explicar algo o convencer a una persona frente 
a frente (Schramm, 1982). 

Estos conceptos nos permiten orientarnos ya al tema que nos ocupa, 
rescatando la opinión de Richard (1972), sobre la comunicación 
organizacional: 

La cuestión de la información y de las comunicaciones en la empresa no se 

había planteado de una manera precisa hasta los años cincuenta. 

Asi, la obra de E. Crisholm (citado en Richard, 1972), Communication in 

lndustry, publicada en 1956, es considerada como un estudio sobre un 

campo nuevo. El problema de la organización de las comunicaciones en la 

empresa se ha hecho ya familiar en toda la gran industria. Esto obedece al 

tamaño de las empresas, ya que mientras la empresa sólo reúne un número 

limitado de empleados, existe la posibilidad de un contacto directo y 

personal entre la dirección y sus empleados. A aquella le es fácil dar a 

conocer su postura respecto a cualquier cuestión que pueda surgir, y 

lambién le es fácil apreciar las reacciones del personal. 

Cuando a la empresa la constituyen varios miles de individuos, resulta 

evidente que un contacto así es imposible y que toda transmisión de 

información exigirá un número más o menos importante de retransmisores, 

susceptibles siempre de modificar el contenido de la información que 

transmitan, sin hablar de todos los retrasos que puede haber y que con 

frecuencia la inutilizan (Richard, 1972). 
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Pero aunque la envergadura de la empresa multiplica los riesgos de la 

deformación o de un retraso en la información, las pequeñas empresas 

tampoco están necesariamente al margen de esos problemas. En efecto, tal 

como sucede con el número de retransmisores, la creciente complejidad de 

la organización industrial aumenta el número de factores deformadores a 
tener en cuenta y exige precisión y exactitud en el contenido de la 

información {Richard, 1972). 

La compleja organización de la industria actual, al mismo tiempo que exige 

una información crecientemente completa, precisa y rápida, hace cada vez 

más aleatoria la transmisión de esa información. Por ello se comprende que 

la cuestión de las comunicaciones, aunque sea reciente, constituya un 

centro de interés de gran importancia. Este interés se ve aumentado por el 
hecho de que los empresarios a veces han tomado conciencia de lo 

importantes que son las actitudes y reacciones de los trabajadores ante los 

acontecimientos de la vida empresarial {Richard, 1972). 

Como los empleados se suelen preocupar por su estatus y por su seguridad, 

las empresas se dieron cuenta de que les interesaba mantener a los 

miembros de su personal al corriente de la situación de la empresa, así 

como conocer las reacciones de sus empleados, si no querían tener graves 

dificultades. De ese momento, las técnicas de comunicación y de 

información que los psicólogos o los sociólogos habían ya elaborado 

experimentalmente, encuentran un campo de aplicación sistemática: los 

sondeos, las entrevistas, etcétera {Richard, 1972). 

Por último, el interés por los problemas de la información y de la 

comunicación en la empresa, reside sin duda alguna, en el hecho de que 

fuera de la empresa hay un desarrollo extraordinario de los medios de 
comunicación: televisión, periódicos, publicidad, etcétera. Dicho desarrollo 

es de tal índole, que crea en el individuo una aguda necesidad de 

información {Richard, 1972). 
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Ciertamente, dicho interés se relaciona con la necesidad de que haya un 

sistema industrial cuyo funcionamiento sea lo menos violento posible; se 

refiere a la posibilidad de mejorar la productividad de la empresa. No 

obstante, también se refiere a una necesidad humana fundamental: la de 

controlar su campo de acción. Posiblemente una información real pueda 

aportar al trabajador una compensación eficaz para su especialización, y 

sobre todo, para la división de trabajo (Richard, 1972). 

Otro punto de vista corresponde al de Alvarez (1978), quien comenta que los 

medios no son un reflejo mecánico de la sociedad, sino un reflejo dialéctico. 

Sostiene que reciben su influencia, pero a la vez, influyen sobre ella, ya que 

los medios masivos actúan como agentes socializadores y como difusores 

de ideología y al lado de la familia, la escuela, las "pandillas", las 

asociaciones intermedias y el resto de los aparatos ideológicos, figuran los 

medios de comunicación colectiva ocupando, sin lugar a dudas, un sitio 

predominante. Menciona que en la sociedad mexicana, los medios masivos 

no entran en conflicto con los otros agentes socializadores siendo el 

principal agente el hogar, ya que dicha sociedad se caracteriza por la 

existencia de un grupo familiar "patriarcal". 

Asimismo, ubicando su critica en un plano politice, menciona que en el 

estudio de las relaciones entre la comunicación colectiva y el sistema social, 

las variables que se interponen entre el mensaje y el receptor, son producto 

tanto de la posición de clase como de la existencia de las diferencias 

individuales. 

Afirma que la información es una necesidad cotidiana y una exigencia 

impuesta por el rápido crecimiento de las actividades del hombre y sostiene: 

"Mientras más sepa el hombre sobre el proceso de comunicación, más apto 

será para defenderse de la manipulación política y de la propaganda 

comercial que crea necesidades artificiales para apoyar a la sociedad de 

consumo". 
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- RELACION ENTRE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL Y LA COMUNICACION 
ORGANIZACIONAL 

En el primer apartado de este capitulo, tenemos que las consideraciones 
por parte de diferentes autores con respecto a lo que es la comunicación si 
bien no han logrado unificarse en una definición exacta, si coinciden en la 
idea de que se trata de la relación entre un emisor y un receptor a través de 
un mensaje. 

Por otro lado, en el capitulo anterior, teneJllOS una clara definición de la 
psicología como "la ciencia que se dedica al estudio de la conducta 
humana". 

Al referirse la conducta a todo tipo de interrelación del individuo con su 
medio ambiente y al ser el lenguaje la principal forma de contacto entre 
ambos, está por demás ahondar en la importancia que tiene considerar la 
necesidad y la utilidad de que las dos áreas aplicadas, la psicología y la 
comunicación, complementen sus estudios y actividades de tal manera que 
logren un mutuo enriquecimiento. 

La comunicación fue en sus inicios un concepto estudiado por filósofos, que 
con el tiempo pasó a ser un debatido tema de investigación para la 
sociologia y la psicología y que en la actualidad, ha buscado consolidarse 
como una disciplina científica con identidad propia, aún cuando no ha 
logrado una unificación metodológica y de resultados. 

De acuerdo con Schramm ( 1982), la comunicación ha llegado a ser un 

campo animado por la investigación y la teorla. Se ha convertido en una de 

las más importantes encrucijadas en el estudio de la conducta humana, lo 

que es comprensible dado que es el proceso social fundamental. 

Danziger (1982) comenta que aún cuando la cantidad de investigación en el 

área de la comunicación interpersonal aumentó enormemente en la década 

de los setenta, el material seguia estando disperso en diversas revistas y 
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publicaciones dedicadas a campos tan diversos como son la psicología 

social, el desarrollo infantil, la psiquiatría, las ciencias de la comunicación, el 

comportamiento animal, la psicologia clinica, la sociologia y la antropología. 

Opina que es precisamente la disciplina de la psicologia social la que debe 

tomar sobre si el estudio de los procesos básicos de la comunicación 

interpersonal y el análisis de las cuestiones más generales de esta área de 

investigación. 

Por su parte, Stewart ( 1973) menciona que aunque el estudio de la 
comunicación es una empresa interdisciplinaria en donde las artes gráficas, 
ciertos sectores de la matemática, la electrónica y la fisiología contribuyen a 
la comprensión del proceso, ocupando las posiciones más importantes la 
lingüística, la filosofía y la psicología, la comunicación es, en el fondo, una 
empresa psicológica, ya que tiene que ver básicamente: a) con ciertas ideas 
y significados existentes en la mente de algún hablante o escritor; b) con 
algún sistema lingüistico físico empleado para transmitir esas ideas y 
significados y c) con la mente de algún intérprete. 

Asimismo afirma: "Lo que es de fundamental importancia en el estudio de la 
comunicación humana es su función psicológica, es decir la elicitación del 
significado a que apunta; al significado se refiere a ideas" (pág.37). "La 
comunicación es un proceso mental- físico; es una relación entre algo 
mental (ideas) y algo físico (percepciones y palabras)" (pág.46). "Se refiere 
al uso deliberado, intencional, de complejos simbólicos físicos, justamente 
con el propósito de elicitar significados especificas en la mente de otro ser 
humano" (pág.37). 

Este autor también argumenta que el análisis de la comunicación presupone 

un análisis discursivo de la naturaleza de esta última (¿por qué se emplea 

un determinado complejo simbólico?, ¿por qué se elije un determinado 

medio más bien que otro?, ¿por qué se formulan ciertas preguntas de 

encuesta y no otras?) y que tas investigaciones sobre comunicación 

suponen un tipo especifico de metodología científica. 
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Existen otros investigadores que han estudiado el fenómeno de 

comunicación y aspectos relacionados con él desde una perspectiva 

meramente psicológica. Entre ellos, Rodríguez (1986), en un intento por 

mejorar el contenido de temas de capacitación humanista, propone 
manuales en donde trata profundamente el aspecto de Ja comunicación, a Ja 

que califica como "la esencia misma de la vida a todos Jos niveles" (pág.2). 

Maneja los conceptos de comunicación intrapersonal, comunicación 

interpersonal y comunicación grupal. Asimismo, cita algunos facilitadores de 

la comunicación y del crecimiento personal (físicos, fisiológicos, 
psicológicos, semánticos y sociales), así como los obstáculos para una 

buena comunicación; explica el por qué la comunicación es motor del 
desarrollo y habla acerca del éxito basado en una comunicación asertiva. 

Rodríguez (1986, pág.81) define la asertividad como "un aplomo y una 

agresividad bien entendida; un saber marchar por Ja vida con el paso firme y 
con Ja mente en alto; un hábito de manifestarse a partir de posturas de 

autoestima y confianza en sí mismo". 

Kelly (1987, pág.175) reporta que Ja asertividad se entiende como "la 

capacidad de un individuo para transmitir a otra persona sus posturas, 

opiniones, creencias o sentimientos de manera eficaz y sin sentirse 

incómodo". 

Esto implica el desarrollo de un repertorio de habilidades en el individuo 

para hacer frente a situaciones problemáticas. 

Una aproximación conductual a ·este respecto es manejada por Unzueta 

(1986), quien menciona que se ha considerado que Ja persona que hace 
respetar sus derechos, entabla conversación con desconocidos, maneja 

eficientemente situaciones complejas, es asertiva, que posee un carácter o 

una personalidad asertiva, pero que se trata de una conducta estudiada con 
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base en el modelo de rasgos •. cuyas mediciones, aunque arrojan datos que 

pueden observarse en el comportamiento del induviduo, son sólo un 

indicador de alguna predisposición o característica de personalidad, siendo 

la conducta observable simplemente un parámetro para valorar la 

competencia social corno rasgo. 

Las definiciones que nos presenta la aproximación conduclual en cambio, 

revisten generalmente un carácter operacional, sugieren la presencia de 

elementos moleculares corno indicadores de competencia, otorgan especial 

importancia al episodio interactivo y a la influencia situacional y requieren de 

precesos evaluativos directos (observacionales). Así, una habilidad social es 

un repertorio de conductas cuya emisión depende de fa operabilidad de 

ciertas condiciones medioambientales específicas y de un bagaje histórico 

precurrente, al que se tiene acceso a través del aprendizaje sociocultural. 

Para superar un problema se parte de la aplicación sistemática de 

procedimientos que optimicen el aprendizaje de los repertorios inexistentes. 

Algunas de las técnicas más empleadas son: eí modelarniento o su variante 

el rnodelamiento cubierto, el juego de roles o snsayo conductual y la 

retroalimentación. Existe una tendencia a integrarlas para formar "paquetes" 

de entrenamiento (Unzueta, 1986). 

Asimismo, el tema de comunicación humana se ha tratado en numerosos 

estudios acerca del desarrollo del lenguaje. Entre ellos Ribes (1990) 

desarrolló una teoría que centra su atención en fa evolución de habilidades 

de adaptación del lenguaje. Divide el desarrollo del lenguaje psicológico en 

tres etapas: comunicación gesticular, período verbovocal primitivo y 
cornunicacación infantil. 

"El lenguaje es una forma especial de relación entre los hombres", afirman 

Leontrev y Rubinstein (1982, pág 278); "Es por medio del lenguaje como las 

personas se comunican sus pensamientos e influyen unas sobre airas". "La 



39 

relación por medio del lenguaje se efectúa con ayuda del idioma como medio 

de comunicación verbal". "Las dos funciones principales del lenguaje son: la 

de la comunicación y la de estimulación a las acciones". 

Van Hallar (1974, pág. 348) señala: "El psicólogo se interesa en el análisis 
del lenguaje y de los aspectos sociales de las redes de comunicación en 
cuanto afectan a las personas". 

Rubinstein (1982) menciona que et lenguaje, que se incorpora a la actividad 

de los hombres, penetra en la conciencia del hombre a través de la 

comunicación (por medio de la expresión y de ta influencia). 

De acuerdo con Morris (1987), la eficiencia de la comunicación implica una 

interacción entre los individuos que se comunican, en que la respuesta 

evocada en el receptor se vuelve a su vez estimulo para el que comunica; 

así la comunicación puede describirse como interacción: el intercambio de 

significados entre personas. Plantea que la comunicación implica cambiar la 

conducta, que está relacionada con la educación, los sentimientos y la 

conciencia del ego; la comunicación significa algo más que simplemente 

tratar la información ya que entra en juego la gente con todos sus 

preconceptos, sentimientos, hábitos y esperanzas. Menciona que tendemos 

a percibir la comunicación persuasiva de acuerdo con nuestro propio 

pensamiento y tendemos a olvidar la fuente de comunicación pero 

recordamos el contenido. 

Por otro lado, algunos estudios experimentales para entender la forma en 

que las palabras y los símbolos influencian a la gente se conocen a través 

de Hovland (1968), quien señala que mientras la investigación en 

comunicación y persuasión es algo práctico, posiblemente es más atractivo 

para los científicos que dicha investigación involucra problemas teóricos 

centrales para la psicología individual y social. El estudio de la manera en 

que las opiniones y creencias se afectan por símbolos de comunicación 
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provee un excelente canal para evaluar el "rol/" de los altos procesos 

mentales en la asimilación de numerosas y frecuentemente contradictorias 

influencias sobre los individuos en la vida cotidiana. Para explorar esa área 

se llevó a cabo un programa de investigación sistemática de variables para 

determinar los efectos de la comunicación persuasiva. Los resultados de 

este programa especifican los efectos de una comunicación de acuerdo con 

la naturaleza de 1) el comunicador (quien lo dice), 2) la comunicación (lo 

que se dice), y 3) la audiencia (a quien se le dice). En cada una de estas 

tres áreas se investigaron tópicos, principalmente controlando estudios 

experimentales en audiencias de salón d!l clases. 

Este tipo de estudios son de gran ayuda para profundizar el conocimiento 

del fenómeno de la comunicación en todos los niveles de interacción 

humana: la comunicación masiva en instituciones económicas, políticas y 

sociales, técnicas de transmisión de comunicación, sistemas de 

comunicación en las organizaciones para lograr difusión y aceptación de 

estándares y valores necesarios para el éxito de las empresas (Hovland 

(1986). 

La comunicación organizacional, particularmente, es un área relativamente 

nueva en donde confluyen diversos aspectos que se han estudiado dentro 

de la psicodinámica administrativa de las organizaciones. 

Un investigador en este campo, Albers (1978), expone una serie de 

argumentaciones que marcan la importancia del estudio del fenómeno de la 

comunicación en las organizaciones. Sus planteamientos se describen a lo 

largo de los siguientes párrafos: 

La comunicación es un aspecto importante del proceso administrativo por las 
siguientes razones: 
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- El proceso de planeación organizado requiere comunicación extensiva 
entre los ejecutivos y el resto del personal. 

- La comunicación efectiva es importante para ejecutar un programa 
planeado. 

- La información acerca del desempeño de Jos subordinados es necesaria 
para determinar si se han logrado las metas planeadas. 

El problema de la comunicación consiste en transmitir significación de una 
persona (o personas) a otra persona (o personas). 

El hombre percibe una gran parte del universo en términos de símbolos que 
aprende, sustituyendo el mundo simbólico por el verdadero; asimismo, ha 
creado un mundo simbólico que en realidad no existe. 

La efectividad de la comunicación entre dos personas A y B queda afectada 
por un número de factores. Uno de ellos es que los dos pueden no tener la 
misma percepción acerca de la "misma" realidad. Otro es que pueden no 
tener el mismo entendimiento del lenguaje en el cual se formuló el mensaje. 
Todavía otro factor es que el mensaje pudo no haber sido bien construido o 
bien recibido. El hablar y escribir con imperfecciones y las deficiencias al 
escuchar y en la lectura son importantes barreras en la comunicación. Otro 
factor adicional es el "ruido" en el canal, el cual es el estímulo que puede 
deformar el mensaje durante la fase de transmisión. 

La comunicación del hombre a menudo envuelve el uso de servicios 
electrónicos, mecánicos y otros servicios intermedios, para resolver 
problemas espaciales y de otra índole, tales como el teléfono, las máquinas 
teletipos, el telégrafo, televisión de circuito cerrado, tubos neumáticos, 
máquinas de escribir y el servicio postal. El personal técnico y administrativo 
que opera el equipo de comunicación y procesa la información es también 
un importante eslabón en el sistema. El procesamiento, manejo y transporte 
de mensajes puede involucrar una larga secuencia de operaciones humanas 
y de máquina. 
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En cuanto a la percepc1on humana, ésta no puede explicarse 

adecuadamente en términos de impresiones puramente sensoriales. Implica 

la integración, la organización, la selección y la interpretación de los 

fenómenos sensoriales. 

Durante la percepción, las personas tienden a seleccionar los elementos que 

son esenciales para sus necesidades y a "recodificar" la diversidad de los 

elementos en una forma más abstracta. 

Debemos considerar además, que el proceso de aprendizaje juega un papel 

importante en la percepción. Las personas perciben normas especificamente 

aprendidas. Las expectaciones que se derivan de experiencias de 

percepción en el pasado, pueden originar que las personas inserten 

"fenómenos" no presentes en lo que perciben. 

Asimismo, la percepción también es influenciada por los motivos. A veces, 

las personas no pueden ver las cosas que están en conflicto con ideas 

preconcebidas o cosas que les molesten. 

La percepción también puede entenderse como un fenómeno de grupo. Las 

personas de la misma familia, religión, partido politice, fraternidad o escuela, 

tienden a tener percepciones análogas en muchas cosas. 

Sin embargo, algunos de los factores que conducen a las diferencias de 

percepciones entre los individuos y los grupos, pueden clasificarse asl: 

- Factores sensoriales 

-Edad 

-Sexo 

- Nivel de educación 

- Nivel económico 
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- Diferencias regionales 

- Religión y otras afiliaciones 

- Intereses de organización 

- Factores de personalidad 

El acto de traducir las percepciones a mensajes y obtener percepciones de 

los mensajes, es Lino de los aspectos importantes del proceso de 

comunicación. Con relación a este punto, hay que considerar que una 

comunicación efectiva no puede lograrse si el mismo mensaje transmite 

diferentes percepciones a diferentes personas. 

Las percepciones también son afectadas por el lenguaje en que se ha 

formulado el mensaje. El lenguaje puede definirse como el cuerpo 

sistemático de señas, símbolos o señales que pueden usarse para transmitir 

significación de una persona a otra. 

Los lenguajes pueden causar deformaciones de la realidad. Un mensaje que 

se elabora de un lenguaje, más que el lenguaje en sí mismo, es el que 

realiza las funciones reales de comunicacion. El logro de la claridad en el 

significado es en parte cuestión del uso correcto de las palabras y de la 

construcción gramatical. 

La relación entre el lenguaje y el fenómeno que representa es un aspecto 
Importante del problema del significado. El área de estudio que trata de este 
tema generalmente se conoce con el nombre de "semántica general", la cual 
se ocupa del efecto del lenguaje en muchos aspectos de la vida del hombre. 
Una proposición básica de la semántica es que un número definido de 
palabras deben representar un número indefinido de cosas. Así, el uso del 
lenguaje siempre implica cierto grado de representación parcial o 
abstracción. La abstracción significa que algunos de los detalles acerca de 
alguna cosa o evento han sido dejados fuera del cuadro de la palabra. 
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El problema del significado va más allá que los "significados" del diccionario, 

es decir, una palabra o una combinación de palabras tiene un número 

infinito de posibles significados. Las percepciones que se forman en 

respuesta a una palabra, pueden, con el tiempo, cambiar significativamente. 

El significado de la palabra también varia de acuerdo con Ja persona que 

usa Ja palabra. La respuesta que se obtiene de las palabras, también puede 

variar con el ambiente social dentro del que se usen. 

El ejecutivo en las empresas debe entender la manera como el lenguaje y su 

uso puede influenciar el comportamiento humano. Debe hacer uso de los 

conocimientos logrados por Ja semántica para mejorar la efectividad de la 

comunicación. Debe hacer frente a las "realidades" del comportamiento 

humano. 

A pesar del énfasis que se da al método de vida científico, el hombre vive y 

lucha en un mundo de "irrealidades" creado por palabras. La distorsión 

creada por las palabras puede tener consecuencias constructivas a la vez 

que destructivas. 

Cada puesto y cada persona es un centro de comunicación o el foco de le 

información de entrada y salida. Esto quiere decir que las actividades de 

información y comunicación representan un aspecto de las 

responsabilidades que forman un puesto. Dichas actividades se ejecutan 

sobre una base organizada al igual que otras actividades necesarias para 

lograr el objetivo de la organización. 

Cada puesto desempeña una parte en un sistema organizado de flujo y 
procesamiento de información, en et que Ja naturaleza del puesto determina 

Ja clase y cantidad de información que se va a manejar. Los puestos 

ejecutivos son elementos particularmente importantes en este sistema. 
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Las decisiones que se toman cooperativamente requieren un flujo de entrada 

constante de información y genera una correspondiente salida de 
Información. Para Integrar las actividades de decisiones jerárquicas, es 

necesario un gran volumen de flujo de información. Una falla de las 

comunicaciones en alguno de los puestos ejecutivos, puede afectar una gran 

parte de la organización. 

Un sistema organizado de comunicación proporciona la dirección y la 
continuidad al proceso de comunicación; impide las tendencias hacia la 
desorganización y ordena lo que, de otra manera, podría convertirse en un 
"balbuceo de lenguas"; da énfasis a los requerimientos de la organización, 
aparte de las personas que pueden tener un puesto; amortigua el impacto 
quebrantador de los cambios de personal. 

Pero son las personas y no los puestos las que forman los vitales eslabones 
en el proceso de la comunicación. Como Barnard (citado en Albers,1978) ha 
señalado enfáticamente: "las personas que ocupan un puesto son los 
medios a través de los cuales tiene lugar la comunicación y los puestos 
vacantes son tan inoperantes como centros nerviosos muertos". 

La relación funcional y jerárquica entre un puesto y otros puestos es 
determinante. Una persona cuyas actividades cruzan líneas 
lnterdepartamentales tiende a desarrollar una gama más amplia de contactos 
que la persona que está exclusivamente ocupada con los asuntos de un solo 
departamento. El puesto que una persona ocupa en la cadena de mando 
también tiene influencia en las normas de comunicación. La movilidad física 
que se requiere en la ejecución de los deberes de la organización da mayor 
oportunidad de comunicación. En las organizaciones geográficamente 
dispersas, el viajar entre la oficina principal y las sucursales y las fábricas 
proporciona oportunidades similares. Sin embargo, al mismo tiempo, la 
localización en donde el trabajo se efectúa puede aislar a algunas personas 
de la corriente principal del flujo de comunicación. El trabajo de rotación 
basado en turnos también deja aisladas a algunas personas de los canales 
de comunicación. 
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Un puesto de ejecutivo difiere de los otros puestos en que le . confiere el 

derecho de transmitir información como una orden o un mandato. La 

comunicación "en cadena de mando" proporciona a los subordinados una 

base para determinar la manera como deben responder a una información 

en particular. Los instrumentos de status también pueden facilitar ta 

comunicación dentro y fuera de la organización; se trata del uso de 

membretes y titulas de funciones y jerarquía que da autenticidad a la 

comunicación. Estos títulos dan credibilidad a la información y hacen posible 

que las palabras que se usen estén de acuerdo con el lenguaje de quien las 

recibe. Asimismo, el sistema de status facilita la comunicación, ya que tiende 

a crear canales de rutina que no quedarán interrumpidos con los cambios de 

personal. 

Las cualidades personales de quien ocupa un puesto puede alterar de 

manera significativa ta parte que el puesto tiene en el sistema de 

comunicación. La cantidad de veces que el teléfono se usa para 

comunicaciones también puede variar de persona a persona. Lo mismo se 

puede decir acerca de la cant¡dad de comunicaciones orales que tienen 

lugar. 

Los factores sociopsicológicos son determinantes de importancia en la 

efectividad de las comunicaciones y de ta manera en que se manejan los 

problemas de información. Muchos otros factores especificas pueden tener 

influencia en una situación en particular, p.a. un ejecutivo de nuevo ingreso 

no alcanza de inmediato todo su potencial como centro de comunicación. 

Una gran cantidad de información se le escapará hasta que las otras 

personas se enteren de "que clase de tipo es". Et antagonismo personal o la 

amistad puede tener gran influencia en la manera como las personas se 

comunican entre si. 



47 

El papel que una persona está desempeñando independientemente del 

puesto que ocupa puede ser muy significativo, pues algunas personas 

parecen atraer información como la miel a las moscas; pueden convertirse 

en centros importantes de información aún cuando su posición no incluye 

este status. 

Un aspecto muy importante del problema de organización es el problema de 

planeación de la capacidad adecuada del canal. Es indudable, con respecto 

a las relaciones entre la estructura de la organización y la comunicación, 

que demasiados niveles en la jerarquía administrativa pueden ocasionar 

retrasos y deformaciones en la información. Además, un alto grado de 

centralización puede indebidamente obstaculizar el canal y dar por resultado 

aglomeraciones en la comunicación. 

Los ejecutivos no deben pasar por alto la importancia de los canales 

extraoficiales de comunicación, los cuales parecen tener una capacidad 

infinita para llevar información. Mucha de la información necesaria para el 

correcto funcionamiento de los deberes administrativos y de operación se 

deriva de manera extraoficial. Aún cuando parezca paradógico, debe darse 

explícito reconocimiento a los canales extraoficiales para la planeación 

efectiva del proceso. El organizador debe entender que In falta de un plan 

formal no significa necesariamente una falta de facilidades de comunicación. 

Demasiados procedimientos y reglas formales pueden impedir en vez de 

alentar el desarrollo de canales efectivos de comunicación. 

Los rumores y el chismorreo pueden difundir una gran cantidad de 

información errónea y crear confusiones entre los rangos jerárquicos. 

Algunas organizaciones han planeado canales más rápidos y directos para 

abatir las murmuraciones y sustituir la información falsa con la correcta. Las 

consecuencias adversas de la murmuración se han discutido ampliamente, 

pero muy poca atención se ha dado al papel positivo que puede 

desempeñar. 
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Cuando la comunicación de asuntos personales durante las horas de labor 

se lleva al extremo, obviamente puede impedir el logro efectivo de los fines 

de la organización y es necesario tomar alguna acción. Pero la 

administración debe también reconocer que esta comunicación tiene 

consecuencias de motivación así como de información. Las amonestaciones 

contra la charla durante los momentos da ocie, puede crear más problemas 

que resultados positivos. El chismorreo y los rumores no siempre son 

perjudiciales. Algunos hacen más agradable la vida dentro de la 

organización y pueden ser benéficos. 

El sistema de comunicación ha sido descrito como el flujo de información o 

mensajes a través de canales compuestos por personas que actúan como 

centros de comunicación. Cada centro es un punto de enfoque de recepción 

y transmisión de mensajes. Pero generalmente algo sucede al mensaje 

después de que éste se ha recibido en un centro y antes de que sea 

transmitido a otro centro. Los ejecutivos traducen la información que reciben 

acerca de las condiciones del medio ambiente a decisiones o mensajes 

sobre objetivos y planes, y una gran parte de la información que se requiere 

para tomar una decisión efectiva, se produce a través de los esfuerzos del 

personal no administrativo. 

El procesamiento de información forma una parte integral de las actividades 

de muchas personas. Otra función es el almacenamiento de información 

para referencias futuras. Algunas informaciones pasadas se registran en 

forma escrita y se guardan en archivos, sin embargo, una gran cantidad de 

información oral no queda registrada por escrito; la organización no pierde 

esta información mientras que las personas tengan memoria. Así, el cerebro 

del hombre se convierte en una fuente de reposición de información. Este 

hecho señala la importancia del personal experimentado y antiguo, que 

puede llegar a ser altamente estratégico a este respecto. 
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La información a menudo es voluntaria o involuntariamente deformada por 

las personas que la manejan, por intentos deliberados de personas o grupos 

para lograr fines personales y muchas veces, involuntariamente, cuando el 

problema de la semántica inteñiere con el proceso, así como la mecánica del 

procesamiento, manejo y transmisión de un mensaje. 

La psicodinárnica de la relación entre el superior y el subordinado puede 

ocasionar un gran número de dificultades en la comunicación: el intento 

deliberado del subordinado de proteger sus intereses y hacer que su 

actuación parezca mejor a su superior; su inclinación a ocultar sus faltas 

reteniendo y desviando información; su tendencia a complacer tos gustos y 
disgustos de su superior, en donde la lógica parece ser que un jefe contento 

da premios y uno descontento aplica castigos. 

Otra dificultad en las comunicaciones es que los superiores frecuentemente 

comunican mucho más de lo que quisieran. Las personas tienen tendencia a 

leer entre lineas y a menudo deducen cosas que están muy alejadas de lo 

que el superior realmente trató de decir. La información que viene de altos 

niveles jerárquicos puede también ser deliberadamente deformada. Las 

diferencias de opiniones entre los ejecutivos sobre la mejor manera de 

promover el bienestar de la organización es una de las razones para esta 

clase de deformación de la información. La falta de entendimiento, por parte 

de los ejecutivos de más alto nivel, de las condiciones sociales y de 

operación en niveles inferiores, es otra de las razones para que se hagan 

cambios en los mensajes . 

. No existe una solución fácil para los problemas mencionados. Una parte de 
ta deformación en los informes debe considerarse corno el precio que se 
paga al tener un sistema autoritario. Sin embargo, el fomentar el sentimiento 
de confianza y la confidencia entre el superior y el subordinado, es un paso 
sobre el buen camino; ambas partes deben tratar de entender las 
condiciones y los problemas con los que el otro debe operar. La 
comunicación debe entenderse como un proceso en doble sentido, que 
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implica tanto el hablar como el escuchar. El superior debe estar dispuesto a 
escuchar los problemas del subordinado y darle oportunidad de expresar sus 
ideas y sentimientos. Este método puede promover un sentimiento de lealtad 
personal hacia el superior, lo que es otro importante factor. 

La comunicación involucra una transmisión de sentimiento, así como de 
información. El ejecutivo debe ver más allá de las palabras al escuchar y 

leer. Debe tratar de evaluar la información que recibe de sus subordinados y 
otras personas, haciéndose ciertas preguntas: ¿Son éstos los hechos 
reales?, ¿La persona que envía la comunicación tiene acceso directo a los 
hechos?, ¿Hasta qué punto está confiado en la información que recibe de 
otras personas?, ¿Contiene el mensaje puramente juicios subjetivos que 
pueden variar de persona a persona?, ¿En qué aspectos puede el mensaje 
reflejar intereses individuales o de grupo?, ¿Hasta qué grado puede la 
personalidad de la persona que transmile el mensaje haberle dado un sesgo 
particular? Pueden ser de ayuda para determinar la deformación en un 
mensaje. Los interases personales o de la organización, las condiciones 
sociales y psicológicas, las experiencias personales y una gran diversidad 
da otros factores pueden dar a la verdad una muy ilusoria cualidad. 

El flujo de información a través de niveles jerárquicos implica el proceso de 
abstracción. A medida que la información fiuye desde los niveles inferiores 
hasta la más alta jerarquía, más y más detalles van dejándose de lado. El 
proceso de abstracción no puede ser eliminado. El ejecutivo de más alto 
nivel no puede y no debe preocuparse con la información detallada de las 
operaciones. 

Muchos detalles se agregan durante el flujo de información hacia los niveles 
más bajos. La información puede sufrir una gran deformación a medida que 
pasa de nivel en nivel hacia arriba o hacia abajo. Hay muchas maneras 
distintas de interpretar y sintetizar la información, y nunca dos personas 
usarán exactamente las mismas palabras para describir una situación. Se 
puede eliminar parte de la deformación mediante el uso de servicios de 
información que tengan cierto grado de independencia de la cadena de·. 
mando. 
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Así, la información que se obtiene a través de un programa de consultas a 

empleados puede usarse para verificar la información que se recibe a través 

de los canales normales. Un sistema de sugestiones puede aportar 

información adicional importante acerca de la situación de los niveles 

inferiores. Se puede utilizar a los ayudantes de los funcionarios para obtener 

información de diferentes partes de la organización. Otro método pueden ser 

las visitas periódicas personales a los ejecutivos en escalones inferiores o a 

los empleados en niveles inferiores. Sin embargo, esta técnica implica cortar 

la cadena de mando y puede tener consecuencias adversas si no se ejecuta 

correctamente. 

También debe ponerse atención a la necesidad de amplificar la 

comunicación hacia abajo. Mucha de la información que fiuye a través de la 

cadena de mando es acerca de las responsabilidades funcionales 

especificas. Dicha información puede dar a los empleados bases suficientes 

para desempeñar sus deberes, pero les proporciona muy poco conocimiento 

acerca de la situación general. Aún cuando algunos sostienen que la 

situación general es de poca importancia para ellos, los factores de 

motivación y moral generalmente dictan un punto de vista diferente. Lo que 

es más, el sindicato puede cerrar esta brecha, presentando su propia 

versión de la realidad. 

Las dificultades en la comunicación pueden ser ocasionadas por el personal 

y los servicios que no son de la organización. Las compañias de telégrafos y 

teléfonos, el servicio postal, los impresores:"'los bancos y los servicios 

contables, son a veces eslabones vitales e~~t sistema de comunicación. El 

servicio postal aéreo puede retrasarse por mal tiempo; el impresor puede 

cometer un error al imprimir el reporte anual y'BI banco puede equivocarse al 

abonar o cargar una cuenta. 
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Aún cuando los ejecutivos parecen tener preferencia por el uso de la 

comunicación oral admiten que la escrita es necesaria para reforzar la 

información hablada, para evitar cambios del contenido simbólico del 

mensaje, para dar evidencia tangible de alguna situación, para proteger a la 

organización sobre obligaciones contractuales, etcétera. 

Las ventajas de la comunicación cara a cara, en grupo o en masa, incluyen 

que se fomenta el intercambio de información en doble sentido, aumenta la 

confianza, la motivación y la unidad en los conceptos y objetivos. 

El uso de formatos preconcebidos tiene la desventaja de limitar el contenido 

del mensaje, sin embargo, contribuye a la uniformidad en la calidad y 

contenido del mismo y reduce el costo del proceso por la "economía" que se 

logra por la producción en masa. 

Para tratar situaciones de comunicación que requieren mayor flexibilidad, 

pueden usarse cartas, memoranda, reportes y publicaciones de otra clase. 

Los mensajes escritos pueden ser también específicamente diseñados para, 

y dirigidos a, personas o grupos determinados. Los boletines y las cartas 

informativas pueden diseñarse de manera que satisfagan las necesidades y 

sean de interés de grupos específicos. Otra clase de medios informativos 

implican un alcance más amplio que trate de abarcar a un mayor número de 

personas. Las revistas y periódicos publicados por las compañías, cartas y 

memoranda mimeografiada y los pizarrones con boletines y nolicias son 

unos cuantos ejemplos. 

Una de las consideraciones para seleccionar la técnica que se va a usar en 

la transmisión es el problema del tiempo y la distancia, otra es el costo 

relalivo de las alternativas y otra más es que la efectividad puede ser 

reducida o aumentada según el método. 
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Para la selección del medio de comunicación deberá tomarse en 

consideración las cualidades personales de los ejecutivos. Cada ejecutivo 

debe evaluar sus éxitos y fracasos en la comunicación y elaborar el 

programa de medios que mejor se adapte a sus cualidades. 

Aún cuando algunas formas de comunicación parecen ser mejores que 

otras, se necesita una combinación de estos medios para proporcionar el 

potencial de comunicación necesario para lograr una operación y 
cooperación efectivas. 

La efectividad de los medios de comunicación debe ser sistemática y 
periódicamente revisada y evaluada en términos de requerimientos 

funcionales )' de motivación. 

Aunque el mensaje, más bien que el lenguaje, es el que desempeña la 

función de comunicación, el uso efectivo del lenguaje es un prerrequisito 

importante para una construcción efectiva del mensaje. Requiere el 

conocimiento de las palabras y sus diversos significados asi como del 

contexto en las que pueden ser usadas. 

El vocabulario del ejecutivo debe incluir el conocimiento de la terminologia 

técnica y el lenguaje de la comunicación ordinaria. 

La gramática se ocupa de la clasificación de las palabras, los cambios en la 

forma de la palabra, la estructura de la frase y las funciones de las palabras. 

El ejecutivo debe usar la gramática "correcta", pero para lograr comunicarse 

con personas cuya manera de hablar y escribir no se ajusta a la manera 

normal, debe intentar ajustar su lenguaje a la persona o personas a quienes 

se está dirigiendo sin romper, claro está, con las reglas del lenguaje y sin 

apartarse del papel que representa. 
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El problema de la construcción de un mensaje consiste en seleccionar una 

combinación de palabras de forma que transmitan el significado con mayor 

efectividad. 

Un mensaje debe tener la información suficiente para cubrir la materia del 

tema y lograr los objetivos que el orador o quien escribe se propone. Otro 

aspecto, es la importancia de atraer y mantener la atención de quienes 

escuchan o leen. 

El orador o el escritor debe tomar en cuenta los problemas de las otras 

personas al diseñar su mensaje. Los reportes o memoranda por escrito, 

deben hacerse de manera que reduzcan la carga de trabajo de quienes los 

lean. Los mensajes se pueden hacer mejores si las personas se detienen a 

planearlos y pensarlos antes de hablar o escribir. 

Los ejecutivos deben reconocer implícitamente, si no explícitamente, las 

diferencias en los individuos y los grupos en sus esfuerzos por lograr la 

comunicación. Por ejemplo, el acercamiento con los empleados de la fábrica 

debe ser distinto al que se emplea para los empleados de las oficinas. 

Una orden es simplemente un mensaje oral o escrito dirigido de un superior 

a un subordinado. Como cualquier otro mensaje, una orden debe contener 

palabras que transmitan el significado deseado y motivar a quien la recibe. 

Las técnicas que deben usarse para dar órdenes cambian con las diferentes 

clases de las personalidades involucradas, la situación social y con las 

circunstancias en que las órdenes son dadas. La cortesla, el tacto y la 

gentileza son frecuentemente más efectivos que un método directo de dar 

órdenes. 

Otra parte importante del proceso de comunicación es la recepción de los 

mensajes. El mejor de tos mensajes queda sin efecto a menos que la 

persona en el extremo receptor escuche o lea y haga un esfuerzo por 
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entenderlo. Una solución parcial es hablar menos y decir más y escribir 

menos mensajes, más cortos y mejores. Pero mucho más atención debe 

también darse a la formación de la habilidad para escuchar y leer. 

El que escucha debe tratar de ver más allá de las palabras y buscar el 

significado y los sentimientos que el orador está tratando de comunicar. La 

lectura efectiva, como el escuchar con efectividad, requiere un gran esfuerzo 

y concentración mental. 

Existen barreras psicológicas que impiden escuchar y leer adecuadamente. 

Una de las más grandes es la tendencia de quien escucha o lee a evaluar en 

términos de su propio marco de referencia en vez de considerar el de quien 

habla o escribe. 

Los planteamientos anteriores expuestos por Albers (1978) incluyen algunos 

aspectos de gran importancia para el manejo eficiente de la comunicación en 

las organizaciones. 

Desgraciadamente, dentro de los esfuerzos que las empresas modernas han 

hecho por dar un orden a la comunicación entro las personas que las 

conforman, es cuestionable si en la planeación e implementación de 

programas de comunicación se consideren concienzudamente los estudios y 

teorías expuestas en este capítulo. 

A continuación tendremos un esbozo de los esfuerzos realizados en este 

sentido dentro de una de las compañías más antiguas de nuestro país, la 

Compañía Mexicana de Aviación, y la contribución del psicólogo en dichos 

esfuerzos. 
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CAPITULO 3. REPORTE DE TRABAJO PROFESIONAL 

- DINAMICA GENERAL DE LA COMUNICACION INTERNA EN LAS 

EMPRESAS 

La comunicación interna en las empresas presenta aún escasos estudios y 
datos bibliográficos, sin embargo, entre la información más reciente, las 

investigaciones realizadas por Werther y Davis (1991) muestran un 

panorama general de la dinámica de la comunicación interna en las 

empresas. 

En Jos siguientes párrafos, Jos planteamientos de estos autores nos dan una 

idea clara de los aspectos más importantes de la comunicación interna, 

considerando además, como se verá más adelante, que estos 

planteamientos se relacionan en gran medida con las técnicas y programas 

de comunicación interna de la Compañia Mexicana de Aviación. 

Werther y Davis (1991) afirman que la información constituye la fuenle de 

energía que mueve a la organización. Información sobre Ja organización 

misma, sobre su entorno, sus productos y servicios, sobre las personas que 

la componen. 

Todas las organizaciones cuentan con un sistema de comunicaciones, sea 

éste formal o informal, para hacer llegar información a diferentes niveles y 

tomar decisiones adecuadas. 

En las empresas muy pequeñas, la comunicación puede ser informal y estar 

sometida a intervenciones gerenciales muy variables. En los grandes 

complejos modernos, es posible encontrar a especialistas en comunicación 

que dirigen departamentos consagrados a este fin. 
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Los sistemas de comunicación se pueden clasificar en sistemas 

descendentes, concebidos para transmitir información a los niveles inferiores 

de la organización, y sistemas ascendentes de comunicación, que tienen el 

propósito de llevar a los niveles altos la información procedente de la base 

de la organización. 

A pesar de que el objetivo final debe ser facilitar el flujo adecuado de la 

información en sentido ascendente, descendente y lateral, la mayor parte de 

los mensajes en las organizaciones son de carácter descendente. 

Sistemas de comunicación descendente. 

En cualquier tipo de mensaje pueden surgir barreras opuestas a la 

comunicación. En consecuencia, los especialistas en personal tratan de 

producir métodos efectivos, de orientación activa, para vencerlas. 

La comunicación descendente es la información, originada en algún punto 

de la organización, que se vierte hacia abajo en la estructura jerárquica, a fin 

de informar o influir. 

Entre varios de los métodos para la comunicación descendente se cuentan 

los medios impresos, los medios audiovisuales y televisados y las reuniones 

de varios tipos. A continuación se describen los más comunes: 

Periódicos internos. 

Muchas organizaciones publican regularmente un periódico o revista 

dirigidos a los empleados, que cumplen varias funciones importantes: 

informar sobre promociones, vacantes, nuevas contrataciones, dar a los 

integrantes de la organización la opinión de la dirección respecto a temas 

que conciernen a todos, suprimir rumores perniciosos, ilustrar sobre nuevos 

productos y muchos fines más. 
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En los medios impresos, es indispensable la corrección de estilo y Ja 

oportunidad de la publicación, pero también lo son la veracidad y Ja 

confiabilidad. En ocasiones, los editores de las publicaciones internas de Ja 

empresa efectúan sondeos de opinión, para determinar qué secciones del 

periódico se leen más y qué información adicional desean los lectores. 

Dado que en muchos casos se alienta a los empleados a llevar el periódico 

a su hogar y compartirlo con su familia, en ocasiones es sorprendente el 

número de lectores que obtiene el periódico. 

Folletos sobre temas específicos. 

Entre los folletos que muchos departamentos preparan sobre varios temas, 

se cuentan: 

- El folleto de inducción ( historia de la empresa, características de la 

organización, actividades, etcétera). 

- El folleto sobre el reglamento. 

- El folleto de descripción de puestos. 

- El folleto de prestaciones, políticas de personal, prácticas sociales y 
deportivas, etcétera. 

- El folleto que describe los productos y/o servicios que Ja empresa 

proporciona a la comunidad. 

- Folletos coyunturales, que informan en detalle sobre una circunstancia 

determinada. 
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Medios audiovisuales y televisados. 

La revolución en las técnicas y los dispositivos electrónicos han puesto este 

medio en niveles de precio mucho más accesibles. 

Son muchas las empresas que han explotado el gran nivel de motivación 

que tienen los audiovisuales. Debido a factores como las posibilidades de un 

texto bien sincronizado con una imagen evocadora, el audiovisual logra 

efectos muy notables en varias áreas. 

La televisión y sus derivados básicos (video-tapes, circuitos cerrados) 

poseen gran potencial didáctico y se emplean para impartir temas que 

incluyen elementos más fríos y racionales; menos emotivos. 

Sistemas de comunicación ascendente. 

Los profesionales de la administración de personal necesitan comprender el 

proceso de la comunicación, el papel de la retroalimentación, las barreras 

que se oponen a la comunicación y el proceso del flujo descendente de 

información. Mediante esos conocimientos, el administrador de personal 

puede ayudar a mejorar su organización, por medio de sistemas de 

comunicación ascendente más efectivos. 

La comunicación ascendente consiste en mensajes originados en personas 
que desean informar o influir a otras con nivel jerárquico más alto. 

No existen fórmulas universales para la creación de sistemas eficientes para 
la comunicación ascendente. Algunos de los canales empleados más 
comúnmente por muchas organ.izaciones para la comunicación ascendente 
incluyen el conocimiento de mecanismos de transmisión de información 
como el rumor, procedimientos para la recepción interna de quejas, 
reuniones de establecimiento de diálogo, sistemas de sugerencias y 
encuestas para obtener retroalimentación sobre actitudes. 
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El mecanismo del rumor. 

Existen dos tipos de sistemas comunicativos en una organización: el formal, 

canalizado por los procedimientos oficializados, y el informal, que adopta en 

muchas ocasiones la misma dinámica de dispersión de noticias que el rumor 

político, comercial o familiar. 

El rumor y la comunicación informal surgen espontáneamente de la 

interacción social de las personas que integran la organización; constituye 

un derivado normal y prácticamente universal de convivencia humana. 

El área de personal se interesa en los mecanismos de comunicación 

informal y el rumor por varias razones: 

• Constituye una fuente de comunicación ascendente 

• Afecta los niveles de satisfacción y motivación en el empleo 

• Proporciona valiosa retroalimentación sobre varios aspectos 

•En general, los supervisores no aciertan a evaluarla en toda su importancia 

Ningún gerente instituyó en su organización los mecanismos de la 

comunicación informal, y ninguno puede eliminarla, ni siquiera controlarla. 

La posibilidad de eliminar el fenómeno es nula. 

El rumor puede viajar a través de niveles de mando o de uno a otro 

departamento, con tanta rapidez como una llamada telefónica. Incluso es 

posible que el rumor sobrepase los límites de la organización, alcance a la 

comunidad circundante y vuelva a la empresa en otro nivel. Al mismo tiempo, 

el rumor se modifica en el curso de su trayecto, hasta adquirir dimensiones 

insospechadas. 
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La circulación de rumores y canales informales proporciona un volumen 

importante de retroalimentación procedente de los empleados. 

Si el departamento de personal demuestra su apertura y su capacidad ética 

para guardar la confidencialidad de los informes que recibe, se alienta aún 

más la recepción de información por medios indirectos. 

Recepción interna de quejas. 

Cuando un empleado no encuentra una actitud abierta a la comunicación en 

su supervisor inmediato, inevitablemente intenta apelar al siguiente nivel. 

Los empleados tienden a temer el paso, por la creación de fricción con su 

supervisor inmediato. Para disminuir el efecto que el "brincarse al jefe" tiene 

en la relación empleado-supervisor, algunas organizaciones ponen en 

práctica procedimientos para la recepción interna de quejas. 

Reuniones de establecimiento de diálogo. 

Consisten en sesiones entre grupos de empleados y gerentes para ventilar 

quejas, sugerencias, opiniones o preguntas. 

Cuando estas reuniones se llevan a cabo entre el gerente y un grupo de 

empleados de nivel básico, reciben el nombre de "sesiones de contacto con 

la base" o "sesiones de contacto vertical". 

Estas reuniones iniciales tienden a concentarse en quejas y factores 

negativos, hecho que desafortunadamente desalienta a muchos ejecutivos. 

Sin embargo, si las reuniones se sostienen a intervalos regulares durante 

tiempo suficiente, también surgirán aspectos positivos, aportaciones 

creativas y soluciones a problemas antes intratables. 
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Programas de sugerencias. 

Constituyen un método formal para la generación, evaluación y aplicación de 

las sugerencias e ideas aportadas por los empleados. Si falta cualquiera de 

estos tres elementos- el elemento generador, el elemento evaluativo o el 

elemento de práctica- el programa no podrá obtener éxito. 

El éxito de los programas de sugerencias se hace muy probable si los 

supervisores mantienen una actitud abierta y receptiva, si la gerencia 

general mantiene una actitud de apoyo para el programa y si las 

evaluaciones se efectúan de modo rápido y eficiente. 

Encuestas de actitudes. 

Son métodos sistemáticos para la determinación de las percepciones de los 

empleados respecto a la organ_ización, respecto a las condiciones laborales, 

la supervisión, la política de personal, etcétera. Comúnmente se llevan a 

cabo a través de cuestionarios anónimos. 

Las encuestas de actitud pueden ser frustrantes si no se comunica a los 

empleados resultado alguno. Es necesario suministrar un resumen de la 

comunicación ascendente lograda por este conducto; esa información recibe 

el nombre de retroalimentación proporcionada por la encuesta de actitudes. 

La retroalimentación, empero, no es suficiente. Se necesita acción. La 

acción emprendida sobre las áreas de conflicto hacen que la 

retroalimentación obtenida de las encuestas de actitud constituya una 

poderosa herramienta de comunicación. 
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Asesorfa al personal. 

Consiste en el análisis y la exploración de un problema junto con el 

empleado, con el objetivo general de ayudar al trabajador a resolverlo y se 

convierta en una persona más efectiva en el trabajo. 

Un empleado que canaliza mal sus tensiones puede minar la moral de todo 

un departamento, o llegar incluso a poner en peligro físico a varias 

personas. 

En general, todo supervisor, todo gerente de línea y todo administrador de 

personal deben desear ayudar al personal a mantener un equilibrio 

emocional aceptable y a canalizar sus emociones de forma constructiva para 

que todos puedan laborar en forma armoniosa. 

Para que sea útil la asesoría personal posee varias características: 

- Requiere dos personas: un asesor y una persona que lo consulte 

- Constituye un acto de comunicación 

-Ayuda a los empleados a enfrentar sus problemas 

- Reduce los problemas de carácter emocional 

- Mejora el desempeño de la organización 

- Confiere calidad humana a la empresa 

- Es impartida por varias personas 

- Incluye tanto problemas personales como profesionales 

- Siempre es confidencial y absolutamente privada 

Cuanto pueda o deba penetrar el asesor en el área de la vida privada está 

sujeto a discusión y siempre será subjetivo. La actitud más recomendable es 

siempre evitar llegar hasta las áreas más personales y reservadas del 

individuo, siempre que se eslablezca un vinculo de asesoría profesional. 
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La asesoría es una relación de comunicación que debe permanecer en 

estricta confidencialidad, para proteger la privacidad del empleado y la 

credibilidad y solvencia moral de la organización. 

Las funciones de asesoría pueden subdividirse en varias actividades: 

- De orientación 

- De reafirmación 

- De comunicación 

- De liberación de tensión emocional 

- De clasificación intelectual 

- De reorientación 

Hay de tres tipos de asesoría: 

Asesoría normativa, que consiste en el proceso de escuchar los problemas 

de un empleado, decidir junto con él qué debe hacerse y a continuación 

comunicarle indirectamente qué curso de acción se estima óptimo, 

intentando motivarlo para que emprenda la acción necesaria. 

Asesoría receptiva, el extremo opuesto de la participativa. Consiste en el 

proceso de escuchar con tacto y gran habilidad a la persona que solicita 

asesoría, alentándola a explicar los problemas que enfrenta, a 

comprenderlos y a determinar soluciones adecuadas. Se centra en la 

persona que solicita asesoría y le confiere un papel activo. 

Asesoría participativa, es el tipo mayormente utilizado siendo un punto 

intermedio entre tos anteriores. Consiste en que el asesor y empleado 

exploran juntos las dimensiones del problema y desarrollan una posible 

solución. Es un intercambio cooperativo de ideas, un compromiso 

equilibrado. 
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Los anteriores son algunos de los principales aspectos que incluye el 

manejo de la comunicación interna en las empresas. 

La totalidad, parcialidad y combinación de tales técnicas de comunicación,_ 

así como la inclusión de otras y sobre todo, la forma de aplicación, depende 

absolutamente del entorno de una organización en particular. 

Esto quiere decir que la estructura de la organización, sus recursos, su nivel 

de madurez y estabilidad, la importancia real que de al factor humano y su 

grado de interés hacia el progreso y el cambio, son factores que 

determinarán la pertinencia de implementar ciertas técnicas de 

comunicación y el éxito de las mismas (Werther y Davis, 1991 ). 

- DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES REALIZADAS POR EL 

PSICOLOGO EN EL AREA DE COMUNICACION INTERNA DE LA 

COMPAÑIA MEXICANA DE AVIACION 

Antes de entrar a dicha descripción, es conveniente mencionar las 

características principales de la empresa y las particularidades de su área 

de Comunicación Interna. 

Mexicana de Aviación es una empresa de aproximadamente 7 ,000 

empleados. Su función es el transporte aéreo comercial entre diferentes 

. ciudades del país y del extranjero en el continente. 

Inició en Tampico, Tamps. en 1921, como una pequeña empresa que 

funcionaba como taxi aéreo y durante muchos años dedicó sus esfuerzos 

principalmente al transporte de la nómina de trabajadores de la industria 

petrolera en la franja del Golfo de México. 
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Hasta 1992, sus 71 años de vida le habían conferido en diversos momentos 

un determinado matiz dentro de la industria aérea. En ese año se ubicaba 

aún entre las primeras empresas más importantes del país por su volumen 

de ventas. 

Durante los últimos años, sin embargo, Mexicana ha sufrido profundos 

cambios, determinados principalmente por la serie de sucesos internos y 

externos del país que han impactado a todo tipo de industrias de capital en 

el mundo. 

Como es natural, la empresa ha venido recibiendo una fuerte influencia del 

aceleramiento tecnológico y de los cambios en la reglamentación de la 

industria aérea a nivel mundial que se establecieron como consecuencia de 

agudas crisis político- económicas. 

Entre estos cambios de reglamentación se encuentra la desregulación de 

rutas y tarifas, antes controladas por los gobiernos, y que surgió al 

presentarse cuantiosos déficits financieros provocados por los trastornos de 

abastecimiento de combustible a raíz de la guerra del golfo pérsico sobre 

todo en las aerolíneas norteamericanas. 

Asimismo, las etapas de desarrollo por las que Mexicana ha atravesado se 

han afectado por las condiciones políticas, económicas y sociales al interior 

del país. 

La falta de consolidación en su estructura administrativa durante los últimos 

4 ·años, es un elemento que junto con lo anterior explica una aguda crisis 

financiera que prevalece en la aerolinea. 

Esta situación de recursos cada vez más limitados y la creciente 

competencia en los mercados nacionales e internacionales, exigen el 

establecimiento sólido de una cultura de calidad, 'en donde el factor humano 

será el único agente efectivo de cambio. 
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Incidir y esperar resultados inmediatos en el deteriorado clima de 1<1 

organización es una tarea imposible, sin embargo, a la vez que tomen cauce 

los debidos ajustes administrativos, una comunicación franca y abierta, 

coherente con decisiones, hechos y resultados, será sin duda un elemento 

útil para la recuperación paulatina de la credibilidad y confianza de los 

empleados. 

Con base en esta teoría, la directiva, en 19B9, planteó la necesidad de 

sistematizar y fortalecer las redes de comunicación dentro de la empresa, 

por lo que creó un área especializada en Comunicación Interna a nivel 

gerencial, ubicada en un inicio dentro de la estructura en el área de 

Recursos Humanos y posteriormente, de manera más independiente, en un 

área dedicada con exclusividad al desarrollo de los empleados y a la 

comunicación interna y externa de la empresa. 

El objetivo de la Gerencia de Comunicación Interna era prop1c1ar la 

comunicación en todos sentidos y en todos los niveles dentro de Mexicana, 

a través de la creación de condiciones y la administración de estrategias y 
medios que hicieran coincidir los objetivos de los individuos con los de la 

organización. 

Esta Gerencia desarrolló mecanismos de comunicación "descendente", 
destinados a reunir, estandarizar y difundir la información oficial con 
respecto a pollticas, procedimientos, cambios estructurales y funcionales, 
objetivos, estrategias, avances y logros de la empresa, así como acerca de 
los acontecimientos relevantes en nuestra sociedad y en el entorno de la 
industria aérea, que tienían influencia en las decisiones y acciones dentro de 
la organización. 

La comunicación "ascendente" la conducía a través de mecanismos que 
captaban la opinión de los empleados sobre la empresa y su trabajo, a 
través de programas que los invitaban a conocerse, expresarse, idear y 
participar activamente en los cambios y mejoras. 
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Estos mecanismos ascendentes servirían corno "retroalimentación" para 

conducir favorablemente los mecanismos descendentes. Además, debían 

ayudar a establecer un vinculo entre la directiva y el empleado que, corno ya 

vimos en el capitulo anterior, es esencial por su carácter dinámico y 

bidireccional, para una comunicación efectiva. 

Por otro lado, también era tarea de esta área proporcionar a los empleados 
las herramientas necesarias para establecer lazos de entendimiento y de 

unión con sus propios compañeros, con otras áreas y con sus jefes y 

subalternos. 

En la planeación, el diseño y el manejo de los medios y canales de 

comunicación interna, el psicólogo es capaz de desempeñar un trabajo 

importante. 

Así lo ha demostrado al desarrollar y conducir programas, basándose en el 

análisis detallado del entorno institucional, para poder pronosticar la 

funcionalidad de los canales y la efectividad de los medios. 

Los proyectos desarrollados por el psicólogo en ta Gerencia de 

Comunicación Interna fueron: 

Comunicación ascendente. 

- Manejo de los programas de comunicación "DINOS" y "QUEO", cuyo 
objetivo era el análisis e implantación de mejoras a los procedimientos de 

trabajo sugeridas por los empleados, y la comunicación en linea directa 

entre los empleados y la Dirección General, respectivamente. 

El procedimiento del programa de sugerencias DINOS iniciaba cuando el 

empleado presentaba su idea al coordinador del programa (el psicólogo en 

este caso) en un formato especial. El coordinador foliaba el formato, 
registraba los datos en una hoja de control, acusaba recibo al empleado 
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dándole una copia del formato, archivaba otra copia y enviaba el original a 

un comité de evaluación. Daba seguimiento al proceso. 

Evaluada la idea, ésta era aceptada o rechazada, y el coordinador 

comunicaba al empleado la decisión. Si la decisión era positiva, se 

reconocía la aportación del empleado y debla ponerse en práctica y 

recompensársele. 

En el caso de los comentarios (programa QUEO), el empleado presentaba al 
coordinador del programa sus comentarios contenidos en un formato 
especial. El coordinador foliaba el formato, registraba los datos en una hoja 
de control, acusaba recibo al empleado dándole el talón del formato, reunía 
la información pertinente extraída de los directivos, enviaba una propuesta 
de respuesta a la dirección, quien debía firmarla y el coordinador enviarla al 
participante de manera formal y personalizada. " 

- Elaboración de un proyecto de comunicación llamado "DINOS COMO 
AHORRAR", que permitiera a los empleados sµgerir formas de ahorro 
económico en los procedimientos de trabajo. 

- Emisión mensual de un resumen informativo de la industria aérea mundial, 
a los directivos de la empresa, para mantenerlos actualizados sobre los 
sucesos trascendentales en la industria. 

Comunicación descendente. 

- Organización de eventos cuya finalidad era propiciar la comunicación, el 

acercamiento y la motivación entre los empleados: 

• Comidas con el director general 

• Ceremonias para la entrega de emblemas de antiguedad 

• Concursos de dibujo infantil para hijos de empleados 
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* Actividades deportivas, recreativas y culturales para los empleados y 
familiares 

* Visitas guiadas en las instalaciones de la empresa para familiares de 

empleados 

• Ceremonias de presentación de nuevos equipos (aviones) e inauguración 

de rutas e instalaciones 

- Estructuración del programa de emisión de circulares informalivas. 

Este programa fue aprobado e implementado para difundir información a 

todo el personal de la empresa de una forma expedita y a bajo costo, ya que 

se acordó con las áreas de impresión y distribución que la entrega de 

circulares llegaría hasta los supervisores de área, siendo este estrato el 

encargado de su difusión. 

- Implantación del programa "Corresponsales de Comunicación". 

Se creó con la finalidad de mejorar la difusión de información involucrando al 

personal. Empezó a funcionar después de la colocación estandarizada de 

tableros de avisos en las instalaciones de la empresa y la selección de un 

corresponsal en cada área, encargado de la recepción, difusión y colocación 

de las comunicaciones. 

- Diseño y conducción del programa de Inducción a Mexicana. 

Con respecto a este programa, hasta hace tres años y después de 69 años 
de existencia, Mexicana se limitaba a dar una plática somera e informal a 
quienes se integraban a la empresa, por lo que carecía de un programa de 
inducción estructurado para el personal de nuevo ingreso, que sirviera como 
sólido punto de partida en el proceso de comunicación, integración y 
desarrollo. 
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Es de gran importancia dar atención a la persona que ingresa a una 

organización, desde el momento en que, tanto ella como la empresa, se 

comprometen a través de un contrato, a ejercer una responsabilidad en 

mutuo beneficio. 

Esto conduce a la empresa a deber comunicar al nuevo integrante cuál es su 

razón de ser como empresa y las bases filosóficas que sustentan su 

administración, es decir, su misión, su objetivo y el compromiso que 

mantiene con sus empleados, sus accionistas, proveedores, clientes y con la 
sociedad en general, las características de su estructura y de los recursos 

con que cuenta, así como también, comunicarle qué es lo que se espera de 

él como empleado, cuáles son las actividades específicas que deberá 

realizar, la forma de hacerlas y la manera en que deberá conducir sus 

acciones. 

Con esta breve descripción de las principales actividades desarrolladas por 

el psicólogo en el área de Comunicación Interna de Mexicana, vemos que su 

responsabilidad es contribuir en el servicio de comunicación a los 

empleados desde su ingreso, tarea que debe compartir con los profesionales 

en Comunicación y con el personal que realiza tareas de apoyo, de tipo 

práctico y rutinario. 

Estas actividades realizadas por el psicólogo, conforman una serie de 

funciones bien definidas en sus procedimientos. 

El reporte detallado de todos estos procedimientos . y sus resultados, 

conduciría a una gran extensión de información que si bien nos daría una 

idea más específica de la participación de este profesional de la conducta, 
no nos permitiría ahondar en los fundamentos objetivos, resultados e 

implicaciones de cada uno de los trabajos realizados. 
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Es por tanto, que nos abocaremos a tratar el tema de la comunicación 

ascendente analizando los programas que oficialmente fueron utilizados 

para su control. 

JUSTIFICACION DE LOS PROGRAMAS DE COMUNICACION 

ASCENDENTE: "DINOS" y "QUEO". 

La Gerencia de Comunicación Interna, que desarrolla la tarea de formalizar 
la comunicación al interior de la empresa, creó y puso en marcha programas 
de comunicación que funcionarfan en dirección vertical y horizontal de 
acuerdo con la estructura de la organización. 

Entre los programas dedicados a establecer canales verticales de 
comunicación ascendente, se implementaron, en marzo de 1990, los 
programas DINOS y QUEO, los cuales invitaban al personal a participar para 
mejorar "su empresa". 

FUNDAMENTO DE LOS PROGRAMAS DINOS Y QUEO. 

La razón por la que se empleó este tipo de programas fue porque en 

algunas otras compañias no aéreas sus resultados habían sido 

satisfactorios. 

FUNCIONAMIENTO DE LOS PROGRAMAS. 

Se imprimió una vasta cantidad de manuales e instructivos de participación 
que contenían la información de los objetivos, las condiciones y los 
procedimientos de ambos programas, así como de hojas de participación 
para ser llenadas por los empleados. 

•se adjuntan los formatos diseñados. 



INSTRUCTIVO 

GERENCIA DE 
COMUNICACION 

INTERNA 

EH HEXICOI EN LA CtRENCIA DE COHUlltCACtoll JNTf.llHA 
XOLA !tJS, 4' PISO,.GElltNCIA DE HAHTENIHIEllTO DE U. 
RASE DE K>JITtNlltlEITTO, COCHUllllACION Df. S[(;Ullil>AD -
lllllllSTRllJ. f.H EL EDIFICIO lit SERVICIOS Y EH I~ CE­
RUICIA PE AuorutRTO. 

SE 11.0J. UN CONClHTRAllO DIARIO DE !.OS COh"TENllJOS Ot 
1..1.S COMONfí.ACf(IHS, ttl~!m Q\11: St TI.lt.!!At.A r1.r ... \ u. -
ATEHCION DE NUtsTli.O DJRf.CTOR C:tlltRAL QUIEN, A TRA­
VES nr. u. COOli.DlllACIO~ or. "QU[O" ATCNDERA CAIIA U!lO 
DElLLOS. 

LA ESCRITURA DE •Qurn• DEDE llACERSE EN 
FORMA INDIVIDUAL Y AUOROANDO UN ASUNTO 
ron CADA FORMATO 

"QUF.O" l'llr.tttHJE StR UN SlSTtHA DE CO!IUNICACION, Y 
tAM QUE ESTA •.XJSTA, ornrn lll~'OLttCRAllS[ ro11 LO Ht-
1105 llOS rERSONAS. ts tOR El.LO QUE AL pt[ DE UOJA 
"QUto" SE l'lllEN UJS O"lOS /¡[I, llUllTt:!iTE, TARA OAJ!.­
LE lrNA Rtsrur.sTA FEASOllALllAIJA, srn tJt~ur.n, QUIEN 
AS! LO PRErIERA rur.tJt f:SCRllllR su "QllfO" [N FORMA 
ANíl!IJIU., 

orsruES oc ESCRIBIR UN •QUEo• QU[J 

LA COORillANCIDN MrClnr. LOS "QU[Q" Y LOS HECJ.tlOCRA­
FIA, LOS t'ATOS DlL RíJ1lTf.NTf. SE DESrlltNO[N OEL FOR 
MATO T SOH CUARPADOS f'OR tL COORDlllADDll DE "QUEO"­
llASTA QllE H bA l.A RtsrutSTA SDLIClTADA. Dr.SrUES -
nrru.o. SEflf:SUUYEN. 

blARIAHtflTf'., LA COO~OIANCiON IJE "QUf.0" llACE l/11 CON 
CE!ITitAOO DE LOS ESCRITOS HISHO QUE llACf. LLtr.AR A: 
LADIRECCION CtNtRAL, EN [l()/;¡}f; St HARCAH LAS r.w-­
TAS A Sf:CUIR rARA DAR LAS REST'lltSTAS SOL!ClTADAS. 

U COORDIHACION PE "QUl:O" HARA LA INVESTIGACION DEL 
ASUNTO llEFERllJO ? DAllA CONTESTACIOH AL REHITEh'TE -
EN tlN ruzo QUE NllllCA tXCWtRA l.OS 15 DIAS" PAR-

j 
l 

COMO UTILIZAR ·Quro, LINt"A DIRCCTN 

rRESEHTACION: Sf:GUN EL DICC!OilARIO, "Qtlf.O" ES UNA 
rALAJ\llA QUE SICNIFICA AVISO, ADVtRTf:NCIA, HOTICIA, 
ATfJICION, t1txlCAHA DE AVIACION llA QUER!OO NOHaRAI 
AS! ... UN rROCRAHA flt COllUNICACION Ascrm1nnr. QUE -
J\tlSf.A r11or1cv.R QllE LOS otru:Aoos f.Xl'~f.Sl.H SllS - -
/HlllAS, COli!:HlAlllUS Y OPl!llOHf.S SOllllF. t.A íOlll'A~IA, 
SOJlR!; ASVITTOS l/U[. LE.S IITTtl\[.!>Hl f.N rARTICUl.AR, y -
Qtlf.QUll.RfJ/ll¡\C[R[Jr.1,(0lielCll!lf.HlOllf.l.AlllRfCCIOll 
c;wtRAL. 

LOS OOJ(TIVOS OC: •QU[Q" 

"QlllO Lllff.A-DIRECTA" llU5CA c11t1rL1R COI/ l.OS SIGUltN 
HS OIUETTV05: -

l. IH.rORZAR l.¡\ COHlrn!CACIO~ t:1'UE: l.OS HlnLr.s PE­
LA cm1rAlllA, AL IHV01.11CRAR A LAS DIHRr.nrr.s - -
IHSTAHCIAS UI LA ~.SOl.UCIOllDf. LAS DIJIJAS DE LA 
f.[lfl[QUtTAAllA.JAr.HESASARtAS. 

2.l'RUrlCIAR[LQUt:Tl'lAl\AJU10S!:NUNAH81F.NTt:LA-­
DORAL CADA vr.z t!AS SANO, AL Rr:~oLVtR o ACLARA!t 
DUDAS llELATl\'AS AL ítl!ICIOHIVHENTO Dr. 1.1\ fJ1rRESA. 

l. AllRill tri/ HUf.\"0 CMIAL fl". COJtll111CACf01i rnrn Etl·­
rr.r>.nCIS y l.A DIRfCCIO!I a1a:RA1 .. y l'HlllTIF Ql'f. 
!.~rA CllWIE COll 11/fORJ!AClOJl llt l'RT/tl:P.A l\At.n ~o­
ru: tL S!Jlrll! Df. LA Gr.lltt QUE Tll,\UAJA [l/ HfXICA 
~. -

PAR/\ tSCRIOIR UN "QU[Q• 

Cllr.tllAS YA co:I lfll fORJ!ATO DE l'ARTICll'ACION y ro~TE­
RIORJ![/!T[ l'ODRAS SOLICITAR KAS EH 1.AS GERENCIAS Rt­
r.IO!IALES Y DE AEROPUEl!TO. 

r.llGUAnALAJA!Ut.:EllLAr:EREHCIARECIOllALYLAGEREll 
CI,\ DE LA BASE DE HANrElllt1IEHTO. -

TIRDE LA ftCl\AEffQUESERECUIOEL"QUf..O",. 

LOS"QUtO"rtlORAHllACERSEDf:COllocJHIEHTOFUBLlCO 
ENLOSCASOSENQUESECOllSJOERENOEIKTERESCEHE· 
RAL. LO AllTERIOR, Slf..!irRE Y CUANDO EL UJllTEhit -­
DE 50 Co!IS[HTIHIEITTO EXrRESO AL LLENAR sv HOJA DE 
rARTJClrACJOH. 

L05 ·aurn· SCílAN CONHSTAl>O~ i:.N l·UHMA 
ESCRITA Y Al SITIO QUE INDIQUE El RO.l!TEN 
n -

HUCllASVtCtSUHCOHEllTARIOruEoErARECERSEt!ASA 
lfl!A SUCEll!NCIA QUE DE SOLUCIONES ESPECIFICAS. AH­
TES DE ESCUlllR UH "QUEO" QUE l'AREZCJ. s11r.utNCIA, 
A!IALICE 1.A rostULlllAD flf. rRESDITARLO IJ[!ITllO DEL 
ESQlJt.'IADElmrsr11o"rli.OCRA.'IADi!;OS", 

''Qt!EO"ESrARAUSTEDYl'ARATOOOSLOSU!rLEAOOSDE 
HEJ.JCAHA. U. VTILIZACIOtl RACIONAL DE ESTE P~OCRAHA 
DE COIHINICACIO!l LO llAPA ~'fP!lA!lHAltr'fTf. f.FfCTH'O, • 
:;1Tit11ErllECUITTAS,OUDASOCOltE!ITARlOSQUt!IACER 
UI llELAClOH Al.A COHPA/llAttU:tCAJIA IJE: AVIACIOH, HO 
LOrIENSEOOSVfCESIUTILlCEWI. 

r.sn: FORHAT'O [S rAAA u~o OCLUSIVO DE ).OS DIPLtA­
oos DE cot<rARIA KEXICIJIA DE AVlACION, 



- - .. .,, 

L--~--·----··-··-·· 

\ 



PROGRAMA DE ~~ª§E~~S 
SUGERENCIAS - -..,._. -. .. --- - .. ..- - . -- - --..... ,,,_. --- - -

- - -- .-.a=a. ....... -

___ ...__ 

,. ---- ~ .,.... .. --- ...--.... ..... - ....... --- -
SUGERENCIA 
PROPUESTA------------------­
Nombre completo:------------------------
No. Empleado:, ____ _ Categoria: _________________ _ 

Departamento:-------------- Estación:---------

1 Sugerencia:<Nota:Puodo11 ullllzor holas blancn1,con '2 coploa.sl requieres do mayor eepoclo) -------

Ventajas de la implementación ·de i~'""idOa : ____ _;... __ ._~;_'~1_.,_···_· _____ _;... __ _ 

Miembro del comité responsable del análisis: 

EVALUACION DEL 
COMITE 

NO VIABLE DINOS A DINOS B DINOS BB 

D D D D 
SUPER 

DINOS C DINOS ce DINOS O DINOS CD DINOS 

D D D D D 
(Favor de marcar con uno X la evaluoclon que corre:iponda ) 

Fecha ___________ _ 
Recibio ---------------

COOORDINADOR "DlNOS" 
Folio n• --------

J. 
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! 
' 

- - ------- - . -- . -- - ----

GERENCIA CE 
CCMUNICACICN , 

INTERNA 

HACJOHD!StclJ1.IDADt1roUst11IALEHE'LEDlrlClODE-
SllnC10S T DI U Ctll:HCU. DE AEROPUERTO. 

' f U.S SUCU!HCIAS DHES HAC!WS !H roRHA ESCRlTA t 
Dl:U·fOJHA. HAS Dl:TALt.AllA POst!ll!., PAU QUE EL ANA• 
LtsIS DI: SU 11TILlD"D T PUl:STA EN PRACTICA Sr; FACl­
LlTEo U!IA 't!? QUE llAYAS LLENADO TU TORHAm llAZLO -
UEC.\l, TIA COlll.to COKPA!ltJ., J. "PROCRIJIA DHIOS", -
CUCHCU, Dt COHUHICAClOlf Ih'lClNA, El/ CL CO!IJLimJ -­
KIIICIJIJ. CUARTO PISO. 

1.( 

W SUCUDICIAS PUEOtll HACCRSr: EN fORKA 111DIV1Dtl..U. 
O ClUFAL T 110 KA1 LUUTt EH CUANTO A NllttEllO Dt PAR 
tl~trA~IDlflS, -

COMITE EVALUADOR 

r.usn ltll COKITt EVALU..\OOR 1NTtGRAOO FOii llt:PktSCN­
TAHT?.S DE U.5 SEIS DikECCIONF.S DE Alll'.A T DE LA 01· 
l!CCtOHC!lf!IAL,QUEAHALt?ARAl.ASPROPUt:STASTDt 
TERHIKAIA su Y1AlllLlDAD, EL AHALlSIS, EH rooos -= 
LOS CASOS, SE HAU DEL COHOCIHIF.HTO DEL SUCtllrnTF. 
Df ltll PU.ro Qll?. NO DCEDtltA LOS 90 OIAS HAntkALt:s 
Á PAAT111 or: u f!CllA EN QUt LA coo1101UACION DEL -­

. ''1'110CMX.\ DINOS" u:cur: lA SUCEREHCIA 

~ CATECORIAS DE PARTICIPACION: 

'" CUAHDO U?IA IDEA ES ACErTADA Poll a. COttlTt, nr: llffll!: 

• li'. ~~~ SE LE CU.StrICA SECUH LOS SICUIENtts PAIW1[-: 

• ,ffO VlUU!I AQUEi.U QC! ES DESCARTADA POI tL CO­
' tll'fl DESDE EL PlllHEll HOHENTO. 

• ~I CUALQUIER SUCt:RFJfCIA QUE A JUICIO DO. -
• COKttl [S VIABLE 'f C'no IHPACTO sr:. PODRA H[Dtk -

r ".~::!~~ si'1~s~:1:n~c~~=s l'~~~~u!~1!:1~1;: ! ;, ~ll.S QUE. TUS UN AHALISIS HAS l'ROFVllOO t otsrur.s 

r' 

MANUAL DE PARTICIPACION EH •c1Nos• 

PlltsOfTAClONI "DlllOS" ES UN SlSTEHA DE COHUlllCA­
CIOH PAU. LOS EHl'l!ADOS DE HF.XlCAllA O! AVIACIOH 
Q\11.: sr: HA CREADO CON EL r111 nr: ro"tNTAA u COHll­
H1CACIDH ASCf.HDr.NTr.: A TRAVU O! LAS IJ'ORTACtON!S 
O! LOS U1PLEADOS, PARA HFJORA11 LA fORXA Dt ltACU. 
U.S CDS.\S EN !.A ORCAIHU.ClDM, 

ENTRE l.OS ODJETIVOS DE •01Nos• SE DESTA­
CAN: 

l. ORTrnr.R 1nrnllHAr.1m11:1r. LAS MlSlftLESttr.JOUS EN 
r110CEDllUE!rtns, StSTr.HAS 'f íOIU!AS DE lllABAJO, 
Ql!t llErOAlEN nnu;nc1ns [CO/lOHICOS u OHllATl­
VOS A LA OllGAHl!ACJOU. 

l. fWUITAR El, QUE LOS otrLU.OOS SE lll'VOLUCUH CO!f 
Sl!SARUSDETAAllAJO'tCONLAPIPllESA,Al.l?:SOL 
VEll ClU.Tl\'AHENtE LOS rROJLDIAS QU[ ENIDITTAJt,".'° 

J.RECDtlOCf.RLAti:rrllEHCIATllABlLlDADD!LOSO(­
l'LEADOS DE HtxlCAllA, OA.~1!0!.t CABIDA A SUS Sl!Ct­
RENCIAS t IHCEHTtVA/100 SUS FRO'tECTOS CUANDO • • 
SE..lllVIA"Lts. 

4. EHCOITTllAR HF-lOll?S fORt!AS Dt llACEll U.S COSAS T.­
ARU.S DE Ol'ORTIINIDAD PARA U. EXl'RtSA. 

PARA PA!lTICIPAR 

CU!ITTAS YA CON UH rollHAro ot l'AllTICtrACIOK 'f rosn:­
U0'1!tHTt fODkAS SOLICITU HAS p lJ.S Ctll!IClA5 u.. 
ClOJIALH Y DE AUOPUIJTIJ, 

W tl!AOAIJJARA1 tH 1.A Ct:lll.llCIA REGIONAL T U .cr:ioi-
CtA Dt /LJ, BAS~ Dt HAllTENIHICNTO, ' 

EMHUICO, D.f.: E!fl.ACERtHCUDECOHlllllCACIDll'lN­
TtRHA, XOU SH, 6° PISO, EN U GERENCIA O! HAH'Tt­
NIHlElrTO O& LA aAS& DE HANTCNlHIEITTO, EN LA COOllLll• 

nt l'ONUl.AS tH PRACTICA, PODRAN 111. AVANZANDO ltA­
CIA CATEOORIAS HAS ALTAS. 

"!!!!!!!U:SUGtRtuClASQU[REPRES[llTAflHEJOWPA­
llA UllA OrtCIHA O OEPARTAtlEHTD DE U. COHJ'J..AlA T • 
QUE NO REroRTEH ftENtrlCIOS ECOllOHtCOS, Ftlll EJD1 
PUH UNA ttAHF.RA HAS r.ttCIEHT[ l'AU. LLtYAll !L coii 
T110L Ot YACACIOHES DEL PERSONAL, A A1LlCAll.S! Dl­
[L llEFAUAHr.Hro DE 11.tl:tSr.:o ,T ccmoL DI!: rr:11:so-
HAL. ' 

'~!!.!!.:S\l(.[RrnCtASQl!EtHl'ACTANn.nmc10HA:...:. 
HlDITú DE l!HA OFICillA O DEl'AkTAHDlTO T QU[ l!:l'Oll 
TAN BEHr.rICl'JS ECOHONICDS A U. Dl'PllESA, FOii.. = 
FJDtrLOI RF.CICt.A.lt OF.L l'APEL CHllON Qllt SE 11T.lt.1 
lA EN EL OEPAllTAHE!ITO D! NOMINAS, -

• !?!.!!Q!.f: SUC[RtffCtAS QUr. 1HrACTAN !L FUllCIONA• ..; 
Hl&HTII OE UllA GERENCIA O OllltcCION T QUE NO ll!.­
toRTAll MNF.rtC:IOl; ECOllOHtcos. FOR tlEXPLOt ADA1-
TACION A LAS íORHASOEOllCANIU.CtOHDEtn1mv • .,... 
lllOS&NlfJlPORJúlASAl.TAS. 

• Dll«ÍS ce: ::ur.r:RfllCtAS QUE Tlfl'ACTAH n. FUMCIOllA­
Hl EHto llE llllA CEREHCIA O DtUCClOKT QtT! U:toll­
TAll Baltnctos &COHOHICOS Á LA COKr'AlllA. POR - -
r.JDtPLOI ECOHOtUUCIOH or: 1Al'tL EH LA DflSIOM or:. 
P>OLETOS f.N US OrtClllAS or. VEH'TAS DIUCTU, 

¡' 



•surnDllfOSI 51/Cttf..NCIASOlllYrNmSQlltlNrActtH 
~V. mtrAlllA Sllll A!>, INllUSTRIA Atlo-­
f1Al7TICA twCr.Jl[UI., 

CUADRO DE l'Rl:MIACIOH: 

tL OtjltN llt IHl'OJTAllCJA DTTERHlllAU U. Tlf'O fll; u:­
CtlNOCUtlOOO QUt St Lt OTORr.AkA A CADA $"r.OUICIA 
TQUtQUtDAt~tHr.LSll;UlmrtcUAllROI 

Sl/CUDICIAS KO VIA~U:S CUTA [l[ ACR>JltClltllNtO 

DINOS Al CArtnu [Lf.CTlllCA' Jll[f.0 llt TAMS 

DINOS JI UDIO 1!.[l.OJ lltsrr.RTi\0011 

lllNOSllB1CMllAOOUCSHRtOTOlllCA. 

on:os C1 VIDUl<;IU.MDOkA 

DINOS DI vtr A DtSTlNO HACIO!IAL 0 DIAS 4 lloCllts) 

DllfOS DO: nr rwoos rtRSONAS A DESTINO llCTEIUfA­
ClOllAL 0 DlAS 4 NOCHES) 

suru DlllOSI n tllLLDNF.S p[ rr~~OS o su tQUIVALttfTr: 
llf OOUMES rAu u. rtRSONAl.QUl LA!O­
u tutU DtltUICO, ALTtrOllEC»IBIO 
VICENHELlllAElltLQUttLCCHITtLE 
ASICNEtSJA CJr.ltOOUA. 

QUIEN[S PUEDEN rARTIClrAR EN •01Nos•1 

TODASUSl'USDl/AS OiPl.UOASrDRC.11,A. rutDtNtAll 
T1CIFAJI., INCLUJUIOO Al -

0 OU'Lr.ADOS CON P~NlA 
ºr.ttrLF.AOOStVVITIJALtSCO!IW.!.llF.60PIAStNV.-

DIFlltSA 

AL U:DACTAll llMA SU<:tl!.tNCU. st llU~ su tsrrcirtco, 
CU.110 1' CONCISO. llAY QUE T~EI tN Clll'.HTA qur. se • 
811SCA HEJOU.ll O SOLllCIOHO. LlllA SITUACION lSrlClfl• 
CJr.. roa LO Qllt sr. h[~E ANOTAll CUAL r.s [L noal.UU, 
QllE St QlllUE ATACU, UOf'OlCIONO. 1.A WL(!CfON AL ~ 
DtTALLr.ElllDICA11CUALlSELB[Htr1CIOQLl[Hf.llCJr.HA 
oanHDlllA AL ro11u fll rliActlCA u. SUr.Uí.NCIA, 

CUANDO [L COOllOlllAPOli lltL "nor.RJJtA Dlll-Os·, o [L. 
COtflTEEVALUAOOllCOllSIOUOIQUtllNA!illCUENCIAllO 
-[11'11". lCI~ HQ~'Uli'O~ A!irt~J¡,~f.S, LA OtvDl.Vf.RAH AL 
SOCU:tHTt FllllCNl>Ott KAS INfOIUtAClOll AL UStLCTO, 

COll ELLO NO sr. ArtctAV. u ncHA O[ J)iSCIHFCION lll. 
l.ASllCCRtNCIAtNELrllOCR»!A, SJOlrktl'CllAlltJnU. 
SUC[U)iCIACOUECIOAOAHrtlAPAl.Ltr.ut rn LOS JO­
DIAS SICUJEHTES AU Fl:CHA nr. lf.GISTPO. 

GUIAS PARA rRCS[NT AR SUGERENCIAS: 

1 VJCILtUlltDACCIOHDESUSUGtUNCJArAlAQLIEllD 
QUEDt HlllCIJWA DUDA Dt QUE IA lllt.A Qtlt DESt.A SOHf: 
Tlk A CO!!Cl!R~O ts TtllH'-'TAHtNlt CLAU. -

~ SEA LO HAS tSPrCI neo NISULt, hANOO TO[)A IA lN· 

/ 

rtlRHACIOll,tUTIVAALASUNTOOCQlltStTRATEI -
.UtA Ot nu.uo, FKOCEDIHUNTO ACTI!AL, WlDlflCA· 
CtON rKOFLltSTA, ... QlllEll o QllHlltS BElltrlcU, co­
KO IKPACTARA EN u OrtRACIOll flt.L otrARTAHElfJO, ~ 
GtllENClA,OlkECCIOliOOtU.COttrJJ:rA,tTC. 

• [NfATICt ti. f'D~QUt UllA SUc;UF.llCtA OCU Sl:R ACtr­
TAOA, TA QUE [LLO 110 ts s101rn O~VIO f'Al!A n. C"O 
HtTE E\.'ALUAOOllY rurntlltS\JLURDl:f.tAllAYt:nA. -

• tAAA tt.AllDRAll SUS SUf.CHJiCIAS U UCO!!r.tfllA.'IOS UA 
CUSE LAS Sli.UJ[!ITC$ f'UGU1'IAS1 -

lCl'.lHO toDlllAXOS , , • ! 

- tVITAJt U. DUtLlCIOAll flE [5tutRZ05 Y nJliCIOlltS 

• tttrLunos lllCArACITAOOSf'UCIALOTOfAlJftlCTJ: 
• DlrLt.AOOSCOllf't~ISO 
• DIFLIAOOS JLIUU.005 

llO SCMll J:LU.ULU tAM SCIH[f[l lllf.UtNCIAS UJO -
tslt tUH Dt LOS 111\"tl.tS CLR!.llCl.o.Lts IU.CIA AUIPJ,. 

QU[ SE COtlSIOtllA UNA SUCl:R[HCIAI 

sr. CO~Sffl[l.\ Sllr.fRl.llCIA ... tnnA AQUtLLA AronACIOll 
QUt ltAC[N LOS r.11rLtAOOS 1' Qll[ "° roRl!t FAUC Ot - -
LOS Oa.JCTIVOS Dt TRAllUD ASICllAOOS, 111 Ot LU ACTl­
VlllAhr.S, rstl'lllOS E 1111·r.~Tlt:ACI011r.s QUl. St 1U.LIUN 
N0,.KAl.11f.lltr. f.N LA.~ APH~ llr u r.'lrHSA. r1o.u E1EC·· 
TOSD!L"'riock>JL.\ltlliOS". 111/A sur.urnclA OEHU IH­
rt.tCA•NUtvAS lfltAST rROCthlHlt11rosour.coRt1JAH· 
.11..AlllCALTrAVORAAl.fJlt/fTf.LOSrRoClOllU[lfTOSACTUA·­
LH. 

rur.oENHACHstsur.ur.NCIASEHíOmAIN!llV!lll!ALD-­
COLCCTIVA. EN tSTf. ULTIHO CA~o. LOS s11r.nr.tiTtS AC[r 
TAlf EL QUt SOi.O HAY llli r~r1110 FOK sur.IREllCIA. -

LAS SIJCER[l/CIAS SOLO ~[U.U tLtGHLES CUAllOO LAS - • 
ru:smr: tm Vfl'Lt.AOO T tSTt St.A tL FlU!lRO Ol llA·. 
cuus. u rRIDlllDAll OE tn;A sur.rR[llCIA sr. ESTA!LJ:·~ 

ce CllAHOO $[ Ktr.ISTV.A u llllkA T HCHADt 1!.ECHCION 
EllLACf.l\tNCIA!lCí.tlr!CNICACICNllll[ll}IA,"rROGF.AXA­
DINOS", 

SI MIES DE tHSFJlTAR UM su.:LRtllCIA st HA DISCITJ"I• 
DO !STA atll Alr.UNA rUSOllA QUt LA Pl!DIOA SOHETU­
AtiTICIFAOA/![)11[, SE Ot~tAA ENVIAR UNA l!OTA A U - • · 
COORDlllACION DE "DINOS", FROl'QRCIO!iA!illO u rtcHA y 
ELllOHHtDtLA rr.11.sorlAQllE FODlllA FUCIAI!. l..J. IDU. 
ORIGINAL. AllJCIOllAIJ1F.HltSEDElllRAllACtllLLlCAAll!I 
rOPJIATO DE ~UC.H[!ICIAS CON u tDr.A DESAR~OLIAllA,·-­
ornno or. LOs )(lfllASSICUllkttSALAfkCSl'.NTACIOH 
Dtl.AllOTA. TllANSCURHOO ESttrUlOtLAl1TORORl­
CINAL OtLA sur.r.Rr.llCIA rtRDtM su PUECllO SOlll:[ u 
JDt.AtNCUESTION. 

- Ht.JOILO LA CALIDAD nt 1111tsnos SUVICIOS 
- OrtlHIUI EL USO lit LOS tQtllPOS 
- HODrRlllZAll PROCtlllHl[llltlS O!SOL[lOS 
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Tal como lo muestra la figura 1, durante el período comprendido entre marzo de 

1990 y noviembre de 1991, 405 empleados presentaron DINOS a la gerencia de 

Comunicación Interna y 460 empleados presentaron QUEOS. 
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Fueron premiados 54 DINOS y de la totalidad de QUEOS presentados, 450 

recibieron respuesta en el mismo periodo. 

De los DINOS premiados, el 75% de ellos recibieron un DINOS "A", es decir, 

la aceptación de su idea y un premio sencillo en reconocimiento. 

Su idea automáticamente debla ponerse en marcha y conforme arrojara los 

resultados esperados y evolucionara en los óptimos, se iría reevaluando, 

reclasificando y recompensando, situación que se dió sólo en tres casos. 

CONCLUSIONES. 

Podrlamos decir, tomando en cuenta que la compañia estaba compuesta 

hasta 1992, por 11,000 empleados, que la participación de los empleados en 

los programas de comunicación ascendente DINOS y QUEO fue casi nula, y 
por lo tanto, no lograron su objetivo de fomentar la apertura, el acercamiento 

y la confianza entre los empleados y el cuerpo directivo de la empresa. 

El diseño de estos programas, por sus fundamentos y condiciones de uso, 
es en si de gran valor y atractivo, sin embargo, su aplicación en la Compañia 
Mexicana de Aviación no fue exitosa debido a diversas razones que se 
exponen a continuación, junto con una alternativa a tomar en cuenta toda 
vez que se implementen programas de este tipo en cualquier otra 
organización de trabajo. 

1. Fueron una copia de programas puestos en marcha en otras compañías 
no aéreas cuyas características diferían en magnitud, tipos de actividad, 
estructura, etcétera. 

Antes de lanzar cualquier programa de sugerencias y comenta(ios en 
una empresa, debe evaluarse su viabilidad conforme a sus propias 
caracterlsticas, es decir, al giro de la misma, magnitud, estructura, 
tipos de actividad, nivel de maduración, estabilidad, productividad y 
crecimiento, entre otros factores. 
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2. El lanzamiento de los programas se efectuó con fuerza y orden, sio 

embargo, no se llevó a cabo un refuerzo periódico de su difusión. 

Para mantener el impacto de programas de comunicación de este tipo, 

es necesario, alentar eventualmente a la participación a través de 

medios Impresos, manteniendo informado al personal del progreso y 

resultados de los programas. 

3. El período entre la evaluación de una sugerencia o comentario y la 

respuesta al empleado era en ocasiones muy largo, así como también el 

lapso transcurrido entre la aprobación de una sugerencia y su recompensa 

lo cual afectó significativamente el entusiasmo de la gente. 

Es necesario investigar qué ~lempo es idóneo para dar respuesta y 

recompensar una Idea, ya que una demora considerable reduce en gran 

medida el valor reforzante tanto del premio como de la atención 

proporcionada por los niveles directivos y gerenciales. 

4. La participación y el compromiso tanto de los representantes del comité 

evaluador (en el caso del programa de sugerencias DINOS), como de los 

niveles directivos y gerenciales que tenían la responsabilidad directa de 

evaluar las sugerencias y dar respuesta a los comentarios (en el caso del 

programa QUEO) no se mantuvieron al mismo nivel, lo cual provocó 

retrasos, extravíos y desajustes reflejados principalmente en que algunos de 

los responsables asignados en el comité delegaban su tarea a 

colaboradores no comprometidos con ella. Se dió el caso de gente que limitó 

y prohibió la participación del personal a su cargo, por considerar 

amenazados sus conocimientos y su posición en la empresa, así como 

también casos en que incongruentemente con los estatutos de libertad y 

confidencialidad del programa, algunos fueron despedidos después de 
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"expresar sus ideas", lo que significó la más importante causa de 

desconfianza hacia el programa e incluso provocó et slogan "Dinos y te 

despedimos" entre el personal, convirtiéndose ambos programas en un 

aspecto más de inconformidad. Asimismo, algunos miembros del estrato 

gerencial proporcionaban datos falsos cuando se les solicitaba información 

de alguna irregularidad de trabajo manifestada por los empleados a través 

de QUEO, por temor a generar conflicto con sus superiores, lo cual también 

fue motivo de desconfianza y desmotivación entre los empleados. 

Esta situación fue provocada por un debilitamiento paulatino del apoyo e 

involucramiento de los niveles directivos y gerenciales, atribuidos sobre todo 

a una estructura administrativa endeble que atravesaba por fuertes cambios, 

déficits financieros y un alto Indice de rotación y deserción de personal. 

El compromiso pennanente hacia los programas por parte de los 

directivos del primer nivel, es vital para su favorable consecución, ya 

que es la única manera de generar y mantener un compromiso en 

cadena. 

El psicólogo, al ser un estudioso del comportamiento humano, es capaz de 

medir las necesidades de quienes conforman una organización, con base en 

la actitud, intereses y expresión de la gente, lo que puede permitirle orientar 

debidamente los esfuerzos de planeación, implantación, manejo y 

seguimiento de programas, en este caso, de difusión, comunicación e 

integración. 
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SUGERENCIAS PARA LA IMPLANTACION DE UN PROGRAMA DE 

COMUNICACION ASCENDENTE 

Se considera que el diseño de los programas de comunicación utilizados en 

la Compañia Mexicana de Aviación, no presenta fallas en su estructura y 

finalidad. El motivo de su fracaso se debió a que su aplicación no empató 

con las situación de cambios que la compañía en ese momento enfrentaba, 

es decir, la poca solidez del cuerpo directivo, su falta de apoyo al programa, 

el desorden administrativo en los procedimientos de trabajo y las continuas 

modificaciones a éstos, la inestabilidad y excesiva rotación de personal, falta 

de congruencia en las políticas de la empresa, un constante deterioro 

financiero, etcétera. 

Por tal razón, no es posible sugerir mejoras a los programas en sí, pero al 

no haber tenido éxito dentro de un contexto de cambio organizacional, se 

sugiere en un plano más general una forma de intervención pare el cambio, 

como un modelo para trabajar en el mejoramiento planificado de cualquier 

organización laboral mexicana. 

Existe un modelo de intervención ideado por Castaño (1984), quien afirma 

que es bastante práctico y que la experiencia ha demostrado su utilidad. 

Antes de plantear sus principales puntos, este modelo empieza por la 

necesidad y origen de un plan de mejoramiento organizativo. Que el propio 

grupo directivo de la institución sienta la necesidad de mejorarla. Si emana 

de algunas áreas, de los trabajadores o de los sindicatos, es importante que 

el plan llegue a los niveles de autoridad y de decisión que autoricen y 

apoyen las acciones correspondientes. Estas necesidades sentidas son 

fuente de una iniciativa de mejoramiento planificado y deberán ser tomadas 

en cuenta en la fase de diagnóstico. 
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El modelo propuesto consta de cinco fases: 

a.- Responsable del programa de trabajo. 

Se define quién o quiénes estarán a cargo del mismo, internos y/o externos, 

y qué es lo que se espera de ellos como "agentes de cambio". 

b.- Definición del sistema recE¡ptor. 

Se define cuál será el sistema o subsistema de la organización que será 

beneficiado con las intervenciones del proyecto de mejoramiento. 

c.- Diagnóstico para el mejoramiento. 

Todo proyecto de cambio debe iniciarse con un diagnóstico, es decir, una 

definición de la situación actual del "cómo están las cosas". Conviene que 

antes de realizar tal diagnóstico se cumplan dos fases: -sensibilizar y educar 

a las personas involucradas en el diagnóstico y -elaborar un cuidadoso 

proyecto de diagnóstico. El proyecto de diagnóstico incluye las siguientes 

fases: 

1. Establecimiento de los objetivos del diagnóstico. 

2. Selección (o construcción) del modelo que integre los factores, 

parámetros o indicadores que se tomarán en cuenta en el diagnóstico y que 

están . relacionados con las circunstancias o hechos que originaron la 

necesidad del plan de mejoramiento. 

3. Diseño del modelo "ideal". Caracterizar cuamativa y cuantitativamente 

"cómo debieran ser las cosas" en contraste con "cómo son". 
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4. Selección (o construcción) de tos instrumentos de captación y análisis de 

información (guias de observación, cuestionarios, reuniones de grupos, 

entrevistas, reportes o informes, expedientes, etcétera.). 

5. Programación de la captación de información. 

6. Recolección de información. 

7. Procesamiento, análisis y conclusiones de la información obtenida. 

8. Conclusiones del diagnóstico. 

d.- Selección de estrategia de cambio. 

Se considera como estrategia al conjunto, congruente y ordenado, de 

principios, políticas, objetivos generales y prioridades que integran la 

concepción básica de cómo se pretenderá lograr los objetivos del camoio. La 

selección de la estrategia depende del tipo de organización, de su historia, 

del tipo de cambio, de que tanta necesidad del cambio existe en los 

integrantes del sistema receptor, de la capacidad de este último para 

asimilar innovaciones y para manejar los conflictos que siempre surgen 

como resultado de los procesos de cambio. De cuatro tipos de estrategias, 

las estrategias facilitadoras y reeducativas se aplican en organizaciones muy 

flexibles, participativas y con gran conciencia de las necesidades de los 

cambios pretendidos. En cambio las estrategias persuasivas y basadas en la 

autoridad son recomendables para organizaciones de corte tradicionalista 

(era el caso de la Compañia Mexicana de Aviación), muy formales y rigidas, 

que están muy estructuradas y en las cuales sus miembros no tienen 

conciencia de las necesidades de cambio. 
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e. - Plan de cambio. 

Se dirige a la solución de los problemas diagnosticados, a la superación de 

la deficiencia o, en general, a la proyección del mejoramiento y el desarrollo 

del sistema receptor. Existen varios modelos para la elaboración de planes 

en las organizaciones. Se trata de elaborar una guía funcional para la 

acción, un instrumento que permita, sistemáticamente, ir avanzando en las 

actividades necesarias para lograr los objetivos deseados. Muy 

ortodoxamente, un plan debe incluir al menos: 

1. Objetivos y prioridades de cambio. 

2. Definición precisa y operativa de los cambios pretendidos (qué cosas se 

esperan cambiar). 

3. Programa de sensibilización del sistema receptor al cambio. 

4. Programa de difusión de los aspectos técnicos de los cambios. 

5. Introducción de los cambios previstos. 

6. Estabilización del sistema respecto a su ajuste a las innovaciones. 

7. Sistema de retroinformacion de resultados. 

Se trata de una forma de aproximarse al desarrollo de las instituciones. No 

es la única manera de hacerlo, pero es un buen camino a seguir. Los 

agentes de cambio y las organizaciones mismas van construyendo sus 

propios modelos de trabajo. Lo ideal sería que cada institución, con sus 

propios agentes de cambio, pudiera crear condiciones tales que la 

planificación para el desarrollo fuera una función cotidiana y normal. De esta 

manera se podrlan ir creando organizaciones mas familiarizadas con la 
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innovación producida por los mejoramientos planificados. Además el 
crecimiento y los aprendizajes que estimula y facilita la constante 

innovación, permitirla sentar las bases para, creativamente, construir nuevos 

modelos de organización y trabajo, más acorde con una sociedad cambiante 

como la que vivimos hoy dla. 

Es evidente que Mexicana de Aviación intentó cambios profundos que 

implicaban la modernización de todas las áreas de la empresa, la 

sistematización de sus procedimientos y el ejercicio de una nueva estrategia 

abierta de dirección sustentada en los principios del desarrollo 

organizacional, y sin embargo, la marcha de esos cambios sin duda se dió 

de una manera muy irregular y desorganizada. 

Los hechos mostraron que la empresa quedó muy lejos de emprender esa 

estrategia si consideramos como lo cita French (1981, pág.35) que "el 

desarrollo organizacional es un esfuerzo a largo plazo tendiente a 

perfeccionar los procesos de resolución de problemas y de renovación de 

una empresa, aplicando una administración más eficiente y de mayor 

colaboración, basada en la forma de pensar del organismo (haciéndose 

especial hincapié en la cultura de grupos específicos de trabajo, contando 

con la ayuda de un agente de cambio o "catalizador") y mediante el empleo 

de la teoria y la tecnologia de las ciencias aplicadas de la conducta, incluso 

la investigación de las actuaciones. 



82 

CAPITULO 4. COMENTARIOS FINALES 

Si entendemos a la psicología como la ciencia dedicada al estudio de la 

conducta humana y si entendemos a la conduela como cualquier tipo de 

interacción de un organismo con· su medio ambiente, sobra claridad al decir 

que la conducta humana cubre un gran espectro de acciones y reaciones 

que van desde lo mas simple ( parpadeo } a lo más complejo ( procesos 

cognocitivos }. 

Al ser tan amplio este especlro conductual entendemos también que fue 

necesario dividir a la psicología en diferentes áreas para facilitar su esludio, 
lo cual quiere decir que al igual que sucede con la ciencia, fraccionada en 

diferentes ramas para lograr un conocimiento profundo y especializado de 

los fenómenos que nos rodean, la psicología estudia al hombre en 

interrelación con su medio desde diferentes perspectivas, esto es, una 

realidad única susceptible de analizarse a través de distintas 

aproximaciones. 

Una de estas aproximaciones corresponde a la psicología industrial u 

organizacional, encargada de analizar el comportamiento del individuo en su 

medio laboral, el cual, cada vez cobra mayor importancia social. 

Con relación al desarrollo y los problemas que nuestro país ha enfrentado 
los últimos años, Castaño (1984) comenta que en México hemos vivido un 

rápido proceso de industrialización, con el cual tuvieron que aparecer 

nuevas y grandes organizaciones. Señala que los factores que han 

acompañado al proceso de modernización en México son: - La política del 

desarrollismo económico, - El incremento de las inversiones del capital 
privado nacional y extranjero, - El aumento de las importaciones en la 

tecnología para la industria, - La difusión acelerada de los procesos de 
industrialización, - El aumento del índice de crecimiento de la población, - El 
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surgimiento de una nueva clase media urbana, - La aparición de la nueva 

clase de dirigentes empresariales, -El relativo olvido del país respecto de los 

trabajadores del campo, - Et endeudamiento económico del país respecto al 

extranjero, - Agudización de las contradicciones y de las injusticias sociales 

que afectan, sobre todo, a la mayoría de la población, - El surgimiento de 

agudos problemas sociales y económicos, - Surgimiento y desarrollo de una 

nueva clase burocrática en el crecimiento del aparato gubernamental, -

Rápida difusión de los medios de comunicación masiva, - Expansión del 

sistema educativo nacional de manera acelerada, - Incapacidad del sistema 

nacional de empleo para dar ocupación a la creciente población, sobre todo 

a tos núcleos de niveles socioeconómicos más bajos, - Insuficiencia de 

recursos humanos altamente capacitados para hacer frente a las nuevas 

necesidades de trabajo técnico y de la expansión económica e industrial. 

Estos fenómenos socioculturales, económicos y políticos, junto con otros 

elementos de la realidad nacional, han servido de contexto para los 

procesos de modernización y crecimiento económico de México. 

En el complejo mundo en que vivimos, la humanidad ha emprendido un 

camino acelerado hacia la universalización de un sistema de producción 

capitalista de bloques comerciales ( Comunidad Económica Europea, CEE y 

Tratado de Libre Comercio, TLC ) y ta moderna ideología busca afianzar en 

el mundo un comportamiento acorde al crecimiento productivo de dicho 

sistema. 

Desgraciadamente, México no cuenta con una tradición empresarial, 

tampoco con suficientes fuentes de desarrollo tecnológico, explica Castaño 

(1984, pág.39), además de haber otros factores qua explican las limitaciones 

de de nuestras instituciones de trabajo: el individualismo de los trabajadores 

y directivos; la escasez de grandes lideres empresariales que pueden 

impulsar la obra creativa y dinámica que requiere cualquier institución y la 

falta de recursos humanos altamente calificados, entre otros. 
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En el campo científico y especialmente el de la psicólogía industrial, 
debemos concientizarnos de la necesidad de un incremento en la 
preparación de sus especialistas, considerando que en los países 
desarrollados como los Estados Unidos, el requisito mínimo para 
desempeñar un cargo de responsabilidad en el área de psicología industrial 
es el de la maestría. 

En un estudio realizado por Castaño (op.cit.) entre 1971y1978, relacionado 
con el diagnóstico organizativo, descubrió que el 90% de las empresas 
mexicanas presentaban problemas de fallas en la planeación. Las 
deficiencias fueron no definición de objetivos y metas de la organización, 
falta de política, desconocimiento de los fines del trabajo, falta de programas 
de actividades, etcétera; problemas de comunicación y coordinación 
interpersonal e interdepartamental; falta de capacidad directiva y de 
liderazgo de las personas con puestos de mando; falta de información de las 
personas respecto a la propia organización, sus programas, sus 
acontecimientos, etcétera; problemas de satisfacción en el trabajo reflejados 
en ausentismo, alta rotación de personal, etcétera; deficiencias en los 
sistemas de organización, falta de control y evaluación, etcétera. 

Todo cambio es caótico y presenta resistencias, no obstante, han empezado 

a surgir los primeros destellos que irán cimentando una nueva cultura de 

calidad y productividad. Al respecto Brown ( 1982, pág. 365) comenta: "Hay 

que comprender que toda transformación social radical suele ser difícil y casi 

siempre desemboca en el resentimiento de algunos miembros de la 

comunidad. Por eso es absurdo esperar mejoras súbitas y es más prudente 

contar con que, al menos por algún tiempo, la situación empeore". 

En nuestro país, como en los países desarrollados, se pretende ya que la 

palabra calidad dentro de las empresas empiece a adoptar un carácter 

inherente a las acciones del trabajador, un modo diferente de vivir, en donde 

los efectos de la productividad que se busca sean cada vez más claros. En 

las empresas mexicanas, como en sus organizaciones sindicales, han 

surgido los primeros esfuerzos que orientan hacia la calidad. 



85 

Claro está que no existen recetas mágicas para lograrlo. Brown (19821 

señala que es indudable que en las condiciones actuales la democracia 

industrial es una necesidad. Marca como atomistas y mecanicistas los 
enfoques de los primeros "ingenieros en eficiencia" Taylor y Gilbreth y los 

primeros psicólogos industriales, Münsterberg y Myers, por no considerar los 

motivos psicológicos o los factores sociales. "Las condiciones físicas del 

trabajo influyen sobre el individuo, pero la insistencia - tan extendida- sobre 

ellas, en detrimento de otros aspectos más importantes, es un ejemplo 

perfecto de la imposibilidad de ver el bosque mientras se hace un estudio 

detallado de los árboles" (pág.342). "Los seres humanos necesitan luchar, 

tener una causa, encontrar alguna resistencia que puedan vencer" afirma 

{pág.341 ). "La función social de la industria no es menos importante que su 

actividad técnica" (pág.368). "El bienestar debiera considerarse como un 

acto social y no como un incentivo para incrementar la producción" 

(pág.343). 

De acuerdo con los planteamientos de Brown ( 1982), la transformación 

tecnológica requiere un nuevo tipo de individuo y una nueva organización 

social. El retroceso es imposible; debemos tratar de descubrir cómo será 

exactamente este individuo y esta organización, y como menciona 

Burlinghame (citado en Brown, 1982) que "el trabajo es la fuente de las 

satisfacciones más profundas del hombre, su catalizador social y el 

proveedor por excelencia de condición y prestigio entre sus compañeros", el 

verdadero problema del psicólogo industrial es descubrir cómo es que una 

necesidad básica se ha transformado en una fuente de insatisfacción y 

resentimiento. 

Una de las tareas del psicológo industrial, cuya utilidad e importancia se 

hacen cada vez mayores, podría ser además del tan promisorio dominio de 

la adaptación del trabajo al hombre, que contribuye a la recuperación de los 
trabajadores en inferioridad de condiciones y a la administración del 

personal, según señala Jardillier (1968), la de orientar los cambios para 
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reducir al máximo las barreras de resistencia a la readaplación y favorecer 

un cambio sano en el individuo y su medio laboral, basando su acción en 

una sociedad con organizaciones cada vez más participativas y lideratos 

más adecuados. 

Pero esa necesidad de cambio ideológico no se refleja solamente en ese 

medio, sino también en todos los demás niveles de comportamiento del 

individuo. El hombre es un ser afectado por su condición biológica, 

psicológica y social ( es un ser biopsicosocial ), debe transformar su 

comportamiento en todos los ámbitos de su vida, en su hogar, en sus 

relaciones personales y en su medio laboral. 

Díaz (1975) señala que el desarrollo socioecon6mico está profunda e 

inextricablemente ligado en México con to que podríamos denominar 

"valores socioculturales" (los cuales determinan la conciencia y actitud del 

mexicano hacia et trabajo y su forma de vida en general). 

A través de tas poderosas armas científicas con que cuenta la psicología, su 

especialista puede incidir en cualquiara de los campos específicos en que se 

divide, y contribuir con valiosas aportaciones en los sectores de educación, 

salud pública, organización social, familia, ecología y vivienda, entre otros. 

En el capítulo uno se describen los logros alcanzados por los psicólogos 

industriales, sin embargo, en nuestro país es notable el atraso y la 

desigualdad en ta aplicación de técnicas ó métodos psicológicos en grupos 

organizacionales. 

En el caso de las áreas de reclutamiento y selección, donde al parecer ha 

tenido mayor injerencia, sería necesario investigar sobre la planeación de 

programas y evaluar la efectividad de las técnicas empleadas, ya que es 

común encontrar que debido a una falta de preparación, organización y 

continuidad en quienes normalmente ejercen esas funciones, se manejen 



87 

técnicas inadecuadas y a veces obsoletas y además exista gran disparidad 

entre las diferentes organizaciones del mismo ramo, aún sabiendo que las 

técnicas deben adecuarse a las caracteristicas de la población en cada lugar 

y mostrar validez y confiabilidad en sus resultados. 

Asi lo confirma Rivera (1988), quien sostiene que la evolución de las 

pruebas para la selección de personal no ha tenido el desarrollo esperado 

porque en muchas empresas el personal dedicado a la labor de selección 

carece de los conocimientos necesarios para la aplicación de esta técnica, o 

no está al tanto de las innovaciones efectuadas en esta área. 

Menciona que, a veces, los fracasos obedecen a que algunos ejecutivos 

usan pruebas que se venden en el mercado, lo cual es incorrecto, porque las 

necesidades de cada empresa en particular son disímbolas, y el tratar de 

estandarizarlas es un error, pues es imposible su compatibilidad. También 

es indebido hacer uso de pruebas que han sido muestreadas y 

estandarizadas en países extranjeros, donde los niveles escolares, 

intelectuales, educacionales y económicos son diferentes en cada caso, y en 

consecuencia, las unidades de mensuración arrojan resultados distintos. Los 

tests no deben ser motivo de improvisación, sino que deben tener una 

estructuración técnica. 

Con respecto a esto último, lo mismo puede afirmarse de la necesidad de 

que tanto los programas de capacitación como las técnicas de 

comunicación, entre otras herramientas, se extraigan completamente de 

estudios realizados en nuestro país y en nuestras empresas. 

La opinión de Silíceo (1986), es que en nuestro país, la función educativa 

no ha tenido el desarrollo que debería. Todavía hay algunos que piensan 

que la capacitación es un gasto inútil y superfluo. Son contadas las 

empresas que han establecido programas permanentes de educación para 

sus empleados. 
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En México, existe una demand_a excesiva de personal calificado que las 

universidades y diferentes instituciones no están en posibilidad de ofrecer. 

Lo que frecuentemente sucede es que los instructores no saben encauzar ni 

traducir la información recibida al impartir los cursos. 

Este autor reafirma sus supuestos indicando que basta contemplar el 

panorama nacional e internacional para aceptar la existencia de dos grandes 

enemigos del hombre en su avance moral, social, técnico y profesional, a 

saber: 

1. La ignorancia. 

2. La obsolescencia. 

El primero, como la falta total y parcial de conocimientos sobre cualquier 

aspecto o tema, que mantiene al hombre en una ceguera triste e 

infrahumana. 

El segundo, es la situación que resulta de poseer un conocimiento atrasado 

e inservible. 

Requerimos, pues, de un medio eficaz para atacarlos, y este medio es la 

capacitación. 

La industrial, además, es un área que no ha definido claramente su campo 

de acción. Hay psicólogos abocados a tareas administrativas, y quizá los 

otros pueden llegar, azarosamente, a ocupar puestos en áreas de 

planeación estratégica, mercadotecnia, publicidad, relaciones públicas, u 

otras que aparentemente no tienen absolutamente nada que ver con su 

profesión. 
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Con lo anterior me atrevo a decir que la falta de investigaciones y de análisis 

estadísticos muestra que la investigación en la psicología industrial es nula y 

la aplicación de esta disciplina se ha extraído de contextos diferentes al 

nuestro y practicado en forma aleatoria y circunstancial. 

Hasta ahora, la imagen del psicólogo en la industria es todavía débil y 

confusa, ya que no ha sabido vender correctamente su fuerza de trabajo y 

ofrecer sus servicios como un profesional abierto al trabajo interdisciplinario, 

el único en definitiva, que ayuda verdaderamente a crecer a las diferentes 

áreas del campo científico. 

Corno se menciona en el mismo capítulo, "todo lo que se refleja en las 

organizaciones laborales, es producto de la actividad e interrelación 

humanas y ese amplio escenario de conducta es asequible a la observación 

sistemática y al estudio para conducir acciones, problemas y eventos que 

contribuyan al equilibrio de dichas organizaciones ", {Alrneida y cols., citado 

en Urbina, 1989). 

Esta frase resalta la importancia de la necesidad de una profunda y 

detallada investigación acerca de las actuales actividades del psicólogo 

industrial en México y de las necesidades reales que el psicólogo puede 

ayudar a solventar en beneficio de nuestras organizaciones. 

En la actualidad, el promedio de empresas de mediana y gran magnitud en 

nuestro país, atraviesan por una aguda crisis que no se ha hecho 

fuertemente palpable dado que las condiciones críticas no se manifiestan 

públicamente a través de los medios masivos de comunicación. 

En este trance de crisis administrativas caracterizadas por cuantiosos 

déficits financieros, despidos masivos de empleados y constantes ajustes, el 

psicólogo puede contribuir en gran medida en la reorganización 

administrativa que las empresas requieren. 
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Bartlett y Kayser (1980), por su parte, expone un amplio espectro de todo lo 

que concierne al cambio organizacional, resaltando el emergente papel del 

científico conductual y, más al punto, los intentos de los científicos 

conductuales por aplicar sus conocimientos para mejorar las organizaciones 

humanas. 

Este autor comenta que en las organizaciones el cambio es inevitable: a 

veces es el resultado de una acción planeada, otras, de una reacción. No 

importa cómo se presente, ocurre casi en forma continua. Sayles (1962 

citado en Bartlett y Kayser 1980), señala que el cambio es un elemento 

esencial del proceso de administración. 

Dada su preparación y capacidad para analizar, modificar y controlar 

conducta humana, el psicólogo puede desarrollar una interesante actividad 

dentro de las áreas que son clave para el funcionamiento y subsistencia de 

la industria. 

Estas áreas van desde la planeación, organización, desarrollo y expansión 

de la empresa, hasta la orientación y el resultado de la implantación de 

estrategias de mercadeo, comercialización y servicio. 

Davis (1983) advierte que no existen fórmulas simples y prácticas para 
trabajar con las personas, ni existe una solución ideal para los problemas de 
la organización; que todo lo que se puede hacer es incrementar la 
comprensión y las capacidades existentes para evaluar el nivel de calidad 
de las relaciones humanas. 

Con cierto desencanto puedo decir que la participación del psicólogo en el 
Area de Comunicación Interna de la Compañia Mexicana de Aviación 
obedeció a circunstancias especiales que nada tuvieron que ver con una 
necesidad consciente y real del involucramiento de un psicólogo en el área, 
lo cual contribuyó a que no existieran planes firmes y atinados que llevarán 
al éxito a diversas estrategias emprendidas. 
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Por otro lado, tal como se explica en el capítulo 2, la comunicación es 

definitivamente un campo de estudio de gran importancia que contempla la 

interrelación humana cotidiana y que es susceptible de enriquecerse con 

nuestra profesión. En el camino hacia un cambio estructural y administrativo, 

el proceso de comunicación es vital, sin restar importancia claro está, a 

todas las demás áreas administrativas de la organización relacionadas con 

su planeación, organización, dirección, control e innovación. 

Consideremos el área de comunicacion organizacional como un campo fértil 

para la investigación y la aplicación de principios psicológicos. Hay que 

contemplarla como un extenso terreno, entre muchos otros, en donde 

pueden sembrarse frutos que darán a la psicología un mejor lugar en el 

campo industrial. 
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