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Cred al borde de tu sencilla e impresionante 
capacidad para educar. 

Ni Ja limitación, ni Jos errorc.'i, ni los desencantos 
hicieron mella en 1us planes. 

Pero ni al'.in asf, comprendí lo iMcccsario 
que era acarrear de brillanlcs adjetivos 

mis expresiones hacia ti. 
De nada le servían las palabras, 

aunque de cualquier forma 
siempre me hicieron íalla para describir tu imagen, 

para percibir tu presencia, para C.''iCUcbarte, 
para pregonar tu senlido hacia la vida 
y sobre todo para entender tu por qu~. 

Todavía mfs dificil se me hace evocar aquella ocasión 
en que en el mortal delirio, 

viviste Jos lnsllntc.'i más t:ruclcs 
y más íeliccs de ru vida. 

Hasta en mis hrcve!<I C.'ipacios de congruencia, 
picnSo que ese momenlu satisfi7.o tu linico deseo en Ja vida, 
qui1J el mb noble, quizf el mfs 1radicional, quilJ el linic.'O. 

Gan1mos y perdimos, lloramos y reímos, sufrimos'. y gozamos, 
pero, s<'1lo de ese modo, me pull'itc. 

Y abura, junto a mi, 
siguc!t campanicndo Ja ~caM!Z de los 1riunfos, 

·. la complejidad de Jo absurdo, Ja ironfa de Ja íclicidad, 
la ~ali!'líacción de In involuntarin, 

y por ~upucsln, 
la frfa y 1<1endlla mirada con la que 

debemos ver lo 1¡uc nns rodea,.-
!'lln inlcrc.\arno' si no~ golpea u nos abra/a. 
A ti que en mi c:ono camin_o_ pOda-vida 

me ha1<1 sugerhJu dcrrolcr~, ' 
y que adcmá!i me has enseñado. que s6h~ l·on ~ulilcz1 

podré •Vanlar · anlc la wbcrbia de lo!'I ~1bstkulos. 

Amimadn 



Alguna vez cnllc Ja ociosidad de ta inocencia 
me preguntaron quién era mi fdolo y <.'Ontcst~: Mi pap6 

Con usted bs distancias se 1cortaron. 
las ilusiones coquetearon y se rozaron con 11 rc11idad. 
T1rde o temprano dt.'ipcj~ lis incógnitas que propone 

el ser hijo. el l11lar de ser amigo y por supuesto 
el nunca separannc de uslcd. 

Ni 11 adversidad que gira a nuestro alrededor, 
ni los regalos involunlarios que ofrece la vida, 

han sido suíicicntcs como para releg1rmc 
al cnonne hatíl de loi. dcscncanlos, 

precisamente ahí, donde aCin encerrado 
no me hubieran rallado instrumentos pua pregonar 

la i.Jn<.·criduJ de cómo acttía, 
cJ rcspclu que impone en <.1'alquicr momento. 

11 honestidad de su sonrisa, 
su frialdad 1nlc la cotidiancidad, 

los consejos que me ba dado con lanlo acierto, 
i.u sencillez. 1nte lo complicado, 

la disciplln1 que Je aprebcndf, 
.el apoyo que siempre me ha brindadn, 

la esencial combinación y choque de nucslrL'i ideas,· 
el no verlo y saber que cstli junio a mi" 

porque chu me fortalece,;''.'." ., 
algo. asf cumu lcis 'néeJCs_ de'.Win WcmJers, 

y porque adcmis de hacer )llS _CO!il~ a íni minera, 
también aprcndf .. quc hiy ~~~ mudoi., . 

uno ·para r.alir.'dcl pa~ , ... 
y utm el bien hecho,- .:-~~·>· , 

"·; cun el hallgn y Ja Sr11i1ud :!,~' 
d~ que. lo que .~ic.n ~e h~.''C• c.s ¡ilra siempre. 

A mipodll 



A/fndo 

Y a las pequeñas 
M•UssoyC/lrisltl 



Ap.11rccistc en mi camino y todo cambio. 
Es un orgullo 1cnertc como el amigo 

y tnzador de mis triunfos. 
y como 11 experiencia y reconocedor de mis úacasos. 

Sin necesidad de 1vcrilr mi reducida memoria, 
no dudada que fonn1mos realmente un sótfdo equipo. 

con todo Jo que ello sugiere: disgustos y gratJficacJoncs. 
Confieso con la mesura del sarcasmo, 

que aprendí que no era recomendable jactamos 
de los breves actos de brillantez 

que 11gunas ocasiones nos sorprendían. 
Como no agradecer aquellos momcntno; de aprendizaje 

que destellaban cada momento. 
Como no agradecer tus escenas, 

tus consejos, lu carácter, tu esencia paternal, 
tus regaños y sobre todo tu conlianza. 

Gracias por la sinceridad de tu respaldo 
y por ese ilimitado apoyo incondidoDll. 

AFnd 



Contigo compartf m'5 que un camino de sueños. 
Convivcnci11 peleas, risas, logros 

"grimas y satisf1ccioncs. 
Que dificil es evocar el pasado 

y no lcncr el tiempo en mis manos. 
Mejor hubiera sido que con hechos dijera 
Jo que con palabras siempre me limilé. 
Gracias por dejarme aprender junto a U 

ese sofisticado ejercicio de provocar 
que lo complejo se vuelva sencillo; 

gncias por recordarme que en el altar de los 
conOictos, nada es para tanto, 

que nuestro amor no a ni tln seguro, 
ni lln perfecto, ni tan extraño, 

tinic.amcntt de nosotros; 
gradas por soponar junto a mi 

IH irónicas carcajadas 
que en el transcurso de Ja vida experimentamos; 

gracias por ayudarme a discernir 
entre b~roc y criminal, 

genio e lmb«ll, emperador y mendigo, 
amigo y enemigo. 

Tambi~n gracias por saber que aunque no estemos 
juntos, lampoco estamos separados. 

Asf entre la diversidad de sueños que forjamos, 
se encuentra lstc. 

Y que mejor que an~ el mar de incertidumbre 
·que me acpara de tl. 

Ya ves, nuestro sueño.se volvió rea1idad. 
Evidentemente hay otro tocando la pu~rta, 

.. · aunque dcspu~s de lodo, · 
a!ln quisiera seguir soñando junio a ti. 

A Evo 



AJ club del Insomnio - leml de lo uocbe que <na11 muudm de ruwla para los DO lldapW!OI. 

(A. C1"'y, EYO, Gina, Mónica, Alu, CAuclw y Rob<rlo) 

Nos dicen locos porque no somos como ellos, 
nos tachan de ridículos porque nos atrevemos 

a mostramos tal como somos. 
No somos no11t11lts y sus conciencias no Jo conciben, 

n011 rechazan por inteligentes, pero 
no les importa superamos. 

No nos preocupa Jo que digan 
si al final de cuenlas, 

nosocros ejercemos nuestro derecho de ser 
verdaderamente libres. 



Que 1lcgrf1 minr hacia tras y recordar 
que hcmOI compartido el pan y 11 sal 

y no prccisamcnlc en un bar¡ 

A Riaudo, Juan O.rlos 1 HictOI" 

que nos bcmOll embri1g1do con la Jctn de una c.anción; 
que hemos conjugado nuesflOS pcnumicnlos y emociones; 

que hemos transformldo nuestras obsesiones 
en preocupaciones inrclcctualcs¡ 

que btsnoe modificado nuestras f1nlasf1s¡ 
que con modcslia invitamos 1 Ja flm.inu 

11 baño de la casa, 
y que hemos institucionalizado muchas cosas, 

entre ellas c1 •Rincón de Jos Olvidados•. 
¡Caray! me cncanlarl1 que el tiempo me dcmostnrl. 

que las cms no han cambiado. 
que esos 1dcm1mtS, que esas palabras correctas, 

que ese impoJu10 traje, que esos brillanres mocasines, 
que ese suave modo de lomar c1 cig1rrí110, 

que esa manera de I01Scr con mesura, 
y que esa ddlcadCZI para llevar 

un exquisito ron a tu paladar, 
fueran sólo la fria imagen 

que ante la sociedad debemos proyectar, 
pero que al'.in así, 

me hicieran entender 
que el fondo de nueslra amistad 

se canstrva por encima de Wdo y de todlS. 



AS11q, 



Menciones especiales: 

Akjondro Byrd Or=o 

Alma Rooo A/va de lo Sel"° 

XavkrÁvllo 

Sra. Manlla Zawikta 



PREFACIO 

La época actual de las organizaciones se caracteriza por dinámica. En todos los sectores de 
la vida nacional, político, económico, social y cultural hay cons~1nles cambios y la única 
posibilidad de desarrollo depende de la habilidad, resistencia y propuestas ante el entorno que 
se presente. Dicha dinámica que se traduce en cambios, debe surgir en este caso como 
sinónimo de vanguardia. Una vanguardia que deberá estar presente, ante los inminentes 
cambios que se avecinan en las organizaciones mexicanas, como una necesidad para encontrar 
nuevas alternativas de estabilidad y nuevas posibilidades de competencia, es decir, nuevos 
retos de competitividad y de productividad, apoyadas principalmente por la comunicación. 

Por el otro lado tenemos a esa fuente de apoyo que es la comunicación. Su objetivo 
principal es la transmisión de mensajes para producir una acción. De ahí que resulta indispen­
sable saber comunicarse con cualquier tipo de persona, lomando en cuenta cualquier 
diferencia social o cualquier otra variable que implique inferioridad o superioridad. Porque 

la periferia comunicacional: la comunicaci6n como agente de cambio en AGA 
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es muy claro que lo bien que uno se comunique con otros individuos determina en buena 
medida el éxito. Más aún, cuando hablamos de la comunicación en ámbitos altamente 
estructurados, porque de Ja buena interacción de los individuos en el trabajo, depende en gran 
medida el buen funcionamiento de la organización. En esta interacción la comunicación es 
importantísima, ya que permite que los individuos se identifiquen, compartan valores, ideas 
y por supuesto Jos objetivos de la empresa. De otro modo Ja ausencia de la comunicación 
marcaría el principio del deceso de cualquier organización. 

Las contribuciones de la comunicación ayudan a las organizaciones a: integrar al 
personal con la organización, satisfacer a los individuos dentro de su respectivo trabajo, propi­
ciar un clima apropiado para el mayor y mejor desenvolvimiento del trabajador, proyectar 
climas de confianza, participación y autenticidad, facilitar la interacción, ayudar al 
entendimiento e interiorización de los objetivos e influenciar al empleado hacia el desarrollo 
de los sentimientos de lealtad a la organización, entre otros. 

Con esas múltiples actividades y responsabilidades Ja comunicación en la organización 
está ligada al éxito o fracaso de una empresa, ya que la manera en que se traten las relaciones 
de la organización con sus públicos internos y externos dependerá en qué tanto estos tienen 
buena relación e imagen de la empresa, lo cual repercutirá en el desarrollo de la misma. 

La base de esta memoria de desempeño profesional descansa sobre Ja exposición del 
qué, por qué, cómo, dónde, cuándo y quién de la comunicación dentro de las organizaciones. 

la periferia comunicacional: La comunicaci6n como agente de cambio en AGA 



INTRODUCCIÓN 

El interés en la comunicación como unidad de análisis para entender a las organizaciones, 
marcó la importancia de su desarrollo y dio origen a la comunicación organizacional, materia 
de investigación manifestada principalmente en Estados Unidos y que llegó a México aproxi­
madamente a inicios de los 70's. Esta corriente abrió el camino a varios de los investigadores 
de la comunicación para llegar a uno de los más complejos y atractivos campos de análisis. 
Sin embargo, la necesidad e importancia del estudio de la comunicación dentro de las 
organizaciones en México no ha tenido el auge preciso, ya que en la actualidad son muy 
pocos los teóricos, investigadores y comunicadores que han puesto empeño en esta disciplina. 

Inclusive las obras publicadas sobre comunicación organizacional en Latinoamérica 
y con mayor razón en México, son en su mayoría traducciones de los libros escritos en el 
extranjero, principalmente en E.~L1dos Unidos, y su contenido, por supuesto, hace referencia 
a contextos socioculturales que represenL1n una realidad distante a la nuestra. 

La periferia comunicacional: La com11nicacidn como ogeme de cambio en AGA 
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En México, apenas empieza a desarrollarse la comunicación organizacional como 
herramienta de trabajo profesional y se está involucrando no sólo a las instituciones e investi­
gadores, sino también a los estudiantes. 

Cabe mencionar que son pocos los especialistas en la materia, que han logrado darle 
el verdadero lugar que le corresponde a la comunicación organizacional, sin embargo, el 
camino no es tan desesperante, últimamente se está cobrando conciencia de lo que puede y 
debe ser la comunicación organizacional. 

Algunas universidades ya la incluyeron como carrera, otras como materia y otras como 
especialidad. Mientras, en la ENEP Acatlán su estudio descansa sobre materias dispersas que 
son parte de la comunicación organizacional, tnles como Comunicaciones Internas, 
Organización y Funcionamiento de las Empresas de Comunicación, Publicidad y Relaciones 
Públicas; de tal modo que en Acatlán se estudian partes de la comunicación organizacional, 
lo que genera la obligada pregunta: ¿por qué no de una vez la disciplina? 

Un problema que surge en todos los niveles de la empresa y también en algunos 
estudiantes con respecto a la comunicación organizacional, es la indefinición de dicho 
concepto, que no sólo es subestimado, sino también encajonado con la producción de un 
boletín, periódico o revista para el personal de la empresa, o la organización de banquetes y 
cocteles entre otras actividades. Sin embargo, y muy a pesar de que se reconoce que va más 
allá de aquellas apreciaciones, actualmente son pocas las empresas que saben de la esencia, 
propósitos, contribuciones y alcances de la comunicación organizacional. 

Por eso aprehendí el interés y los alcances de la comunicación organizacional y los 
retomé para la base de esL1 memoria, porque además de mostrar• su, concepción, sus 
actividades, sus logros y sus perspectivas, no descarto la posibilidad de que sea una alterna­
tiva más para el complejo campo de desarrollo en. la carrera de Periodismo y Comunicación, 
que de repente se dejó sentir saturada por el periodismo y se limitó ante otras alternativas. 
El reflejo de esta memoria es la idea fija· en el documento, donde se establece que la 
comunicación dentro de las organizaciones es una fuente determinante para el cambio y para 
lograr cimentar esa idea fue necesario basarme y apoyarme en la disponibilidad de las organi­
zaciones, principalmente en aquellas que se consideran sistemas abiertos, es decir, aquellas 
organizaciones con fronteras filtrables y con interdependecia de sus ambientes interno y 
externo. . . 

Como ejemplo bastarla decir que actualmente la mayoría de las organizaciones 
sobresalientes que. se.· c~nsid~ran ·sistemas nbiertos, tienen características semejantes 
estrechamenteligadas con la ~omunicación organizacional, por ejemplo: se esfuerzan en hacer 
fáciles las cosas en un mundo' c0mplicado, perseveran, ins.isten en la búsqueda .de 
innovaciones productivas y de. calidad, escuchan a sus empleados y conceden amplia 1.ibertad 
de accióri a sus.agerite(lle·éanítíio:'-,. . . · . > ·. •· . • ·.· .. ·. · · 

Panir de esui'.apreciación y ubicará las Órgan.izaciones actun.les desde.el punto de vista 
de la Teoría dé Sistemas; surge porque además de ser las más dispúestas al cambio, son las 
que centran sú interés ~n las personas, la comunicación Y. sus, ambieníe~. · 

, ·'.'' :· _: . ,. ·,. ·,,.:._,,: ··;r._.:.· .· .. _.'; .-. 

Lt1.periferia .·comunicacio_~t:. la com.unicaci&n ~~-mo ~Gen~~ '~e ca~bio en AGA 
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Con este enfoque queda la propuesta principal y fundamentada en esta memoria: el 
cambio e innovación son vanguardia, y quién no está dispuesto a ellas termina por quedarse 
obsoleto. 

l..1 estructura de este documento se basa primero en la exposición de la problemática 
de los egresados de la carrera de Periodismo y Comunicación Colectiva de la ENEP Acallán, 
con respecto a su campo de trabajo, donde hago una breve exposición sobre la comunicación 
organizacional como alternativa de estudio y por supuesto de desarrollo, ubicándola como 
agente de cambio, además de su proyección, alcances y perspectivas. También explico la 
importancia de preparar al alumno en actividades pertinentes de un comunicador organizacio­
nal, con la finalidad de mostar con mayor fundamento las necesidades que pueden enfrentar 
los egresados ante el mercado de trabajo. Lamentablemente hay obstáculos y más cuando el 
interés nos hace aventuramos en org.inizaciones aún a sabiendas de que los conceptos que 
tenernos de la materia pueden ser mínimos. Pero la utilidad está en descubrir nuestros 
principales problemas y proyectarlos a través de experiencias. 

Enseguida los antecedentes de la comunicación organizacional, sus principales 
exponentes, la noción actual de las organizaciones como sistemas y Ja tipologla de esas 
organizaciones, para posteriormente llegar a un acercamiento conceptual de la comunicación 
organizacional donde se establecen los principales tópicos de estudio, algunos análisis y sus 
alcances, algo así corno el qué se hace, cómo se hace, quién lo hace y por qué lo hace. 
Posteriormente establezco mi objeto de estudio en un caso práctico: La Comunicación en 
AGA, es decir, el qué y por qué de la empresa que me motivó a asimilar, aprehender y 
desglosar un estudio sobre la comunicación en las <>rganizaciones. 

En la última fase del documento expongo el diagnóstico de la empresa en cuestión. 
Algo sobre el estudio y análisis elaborado dentro de AGA, qué tienen, cómo lo aprovechan 
y qué se puede hacer; para continuar con las propuestas y conclusiones a las que llegué, 
seguido de algún anexo y bibliografía. . 

Resulla pertinente aclarar que esta memoria que toma a la comunicación como base 
detenninante de cambio, desarrollo, efectividad y produclividad en la organización, no 
establece que una comunicación efectiva nos lleve a una segura efectividad en la organiza-: 
ción, lo que si afinna, fundamenta y está presente en los análisis contenidos, es que una 
comunicación deficiente afec~i y obstruye a Úna organización efectiva. 

La ventaja de llevar al cabo esta memoria de desempeño profesional radica en que la 
fundamentación de la misma surge de las experiencias laborales que pude relacionar con mi 
fonnación académica y que se reílejan a través de este documento como la vía idónea para 
exponer principalmente ante la sociedad estudiantil de comunicación en Acatlán, algunas 
alternativas, limitaciones, propuestas y sugerencias, tanto de índole académico, .como .. del 
estudia.ntil e institucional, es decir, reílexiones entre realidades escolar y organizacional 
apoyadas en una ·útil serie de conceptos básicos interrelacionados a cualquier situación 
comunicaliva en la organización. · 

la periferia comunicaciomrl: la comunicación Mmo agente ele ct1mbio en AGA 



CAPÍTULO 1 

El egresado de periodismo y la comunicaci6n organkacional 

1.1 PROBLEMÁTICA DEL EGRESADO DE PERIODISMO Y/O COMUNICACIÓN 

L1 problemática manifiesta más próxima que soportan los egresados de la licenciatura en 
Periodismo y Comunicación Colectiva ·-antes que, y de la titulación··, es la vinculación 
inmediata a su campo de trabajo, debido a que las posibilidades de integrarse al desarrollo 
profesional han descendido, tributo a la falta de experiencia profesional, a la elevada cifra 
estudiantil en la matrícula de la carrera, y a la sobresaturación en los medios masivos de 
comunicación, no obstante que no son las únicas opciones de trabajo. 

Es evidente que uno de los elementos esenciales para integrarse y establecer relaciones 
laborales donde se adquiera experiencia lo pueden/deben generar las empresas. Ese vínculo 
de intercambio entre las organizaciones y los estudinntes con el objeto de prepararse para 
responder a las demandas de la sociedad moderna, es uno de los requisitos que atormentan 
a los egresados, y que paradójicamente las empresas lo piden cuando no están en condiciones 
de darlo. 

La periferia comun;cacionnt: La comunicación como agente úe cambio en AGA 
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Sin lugar a dudas el dato más sorprendente que eslá inmerso en el análisis de dicha 
problemática, es la sobrepoblación de estudiantes en la carrera de Periodismo y/o Comunica­
ción. 

Según el anuario estadístico de Ja Asociación Nacional de Universidades e 
Instituciones de Educación Superior(ANUJES 1991}, la carrera de comunicación es la décima 
altemativa profesional más poblada con una matrícula de 27 mil 319 alumnos, desde su 
creación. 

El Consejo Nacional para la Enseñanza e Invesligación de las Ciencias de la 
Comunicación (CONEICC), ofreció Jos siguientes datos de la matrícula de Ja carrera desde 
que se fundó hasta 1991. 

Carrera de Periodismo y/o Comunicación en México 

Escuelas Alumnos Egresados Titulados 
inscritos 

Privadas 70 12,318 14,081 5,267 

Públicas 22 15,001 10,105 2,822 

Tocalés 92 27,319 24,186 8,089 

Mallfcula de la_,.. de Periodismo y/o COmunlcaclón 

1• ... 
1 11 

Enlafllpúbllca 1 
M9Xlaine 

m--·-o-

-""'- --
La periferia tomlmicacional: la cam1micación como agente de cambio en AGA 



El egr~sado tk periodismo y la comunicad6n organizacional 22 

La representación gráfica muestra la diferencia entre las universidades públicas y las 
privadas con respecto a las tres variables en cuestión. El desequilibrio de las universidades 
públicas radica en la representación de un menor porcentaje en egresados y titulados (ante las 
privadas), mientras que en alumnos inscritos tiene un porcentaje elevadísimo con respecto a 
sus egresados y titulados (y también ante las privadas). La disparidad es más evidente si 
tomamos en cuenta que a nivel República Mexicana representan el 23.9 por ciento de las 
universidades, contra el 76.1 por ciento que representan las privadas en todo el país. 

Carrera de Periodismo y/o Comunicación en 
Distrito Federal y Arca Metropolitana 

Escuelas Alumnos Egresados Titulados 

Privadas 

Públicas 

Totales 

Inscritos 

6,852 7,296 1,936 

7,007 4,814 1,530 

13,857 12,110 3,466 

Matricula de la carrera de Periodismo y/o Comunicación 

1.5-

• 
7.5 

7 
a.s 
• 

5.5 
a 

45 
4 

3.5 
a 

2.5 

1.5 

! 
Distrito Flderlll y 

AnNI Mlllr0polllan11 

~-­·---0-

la periferia comm1icaciona/: La comunicacidn como agente de cambio en AGA 
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Para el Distrito Federal y área Metropolitana Ja tendencia a nivel República, no 
cambia, sólo que aquí el número de egresados de las universidades privadas es mayor hasta 
que el número de inscritos en las universidades públicas. 

El punto circular desde donde se puede analizar Ja problemática de Jos egresados, una 
vez revisada la matrícula, es Ja ya ancestral idea de las primeras escuelas en comunicación, 
de preparar a sus estudiantes exclusivamente en el ámbito de Ja prensa escrita, dado que 
todavía en Ja actualidad no se han desarrollado alternativas que se integren en el amplio 
terreno de la comunicación. 

Después del primer enfoque hacia el periodismo escrito, fue el mismo interés sobre 
dicha disciplina lo que generó mayor atracción para con los medios masivos de comunicación, 
que poco a poco ganaban adeptos y se distinguían por su proximidad, frescura y universali­
dad: la radio y la televisión. 

La·idea principal de las primeras escuelas es el punto circular porque en Ja actualidad 
no ha habido cambios radicales en su enfoque, es decir, hasta ahora son pocas las 
universidades que han adaptado sus planes de estudios a una realidad laboral determinada. 

"Los planes de estudio y Jos métodos de enseñanza de las escuelas e institutos de 
comunicación, no se han adaptado adecuadamente a Jos requerimientos en el desarrollo de 
recursos humanos del sector productivo, por eso, Jos egresados aguanlan de tres a cinco años 
para colocarse y con mucha frecuencia sucede que terminen ocupando empleos de poca o 
ninguna utilidad para su educación superior•, Philp H. Coombs (Cárdenas 1993). 

Partiendo desde Ja indefinición escolar sobre Jos alcances, funciones y propósitos de 
la comunicación, contra los del periodismo, tanto en Jos estudiantes como en las universida­
des, surge una desvinculación de los contenidos cerránd.ose básicamente al concepto de los 
medios masivos de comunicación. 

Una de las cuestiones que implican Ja confusión entre Jos egresados, es que salen y 
no tienen Ja idea de para que les sirvió Ja carrera, debido a que Jos requerimientos laborales 
que piden las empresas, son muy distantes a la teoría y preparación académica obtenida .. Tal 
parece que aún no se define, ni se sabe qué es y qué hace un licenciado en Periodismo y/o 
Comunicación. . . 

Mauricio Andión, citado en (Cárdenas 1993), expone tres mitos y prejuicios sobre.los 
comunicólogos: · · • : . ..-: . ,:,: ,.· ,·.:·. .. .. 

1.- Se cree que su mercado exclusivo de trabajo lo constitUyen Jósmediósmásivós de· 
comunicación y sin embargo, no saben exactamente qué hacen ahí.,, :·}:·•::·. • ' · 

2.- Existe Ja idea de que se dedican a conducir proíiramas de; televisión,·: périi'si nos 
detenemos a enumerar a Jos conductores dé Ja pantalla;· Jaºmayoña.·de ellos no pasó 
por Ja universidad o por una éarréiii de comunicllcióri'. ..•. · .. · .. ;:. :··;: .•. ' .. ; ··· .. ··. .. 

3,- Algunos se imaginan que son periodistas, SÓJ(),qUee) PerlÓdlsmo Joºe}erée c~a)q~ier. 
persona en nuestro país,' desdé Jos-iriielectuales más prestigiado5, hasta los personajes 
más corrupt<?s.·' ,. ·.· , -~ ,._, . . . . _, _.,·::,·:··. ·.~,¡· ._ ... • 

Concluye Andión,.?La verdad es que Jos medios masivos de' comunicación no son, ni 
han sido el mercadó natural detrabájo de los egresados en comunkáción", (Cárdenas 1993). 

'·:. . ,',, .:·:. 
la periferia comu~i~acional: la com11nicaci6n como ~gente de ca',,,b;~ en ~ÓA 



El egresado de periodismo y la conuuricaci6n organizacional 24 

Para Jorge Carpizo, dos de las cinco principales deficiencias de Ja universidad son que 
de las 63 posibilidades profesionales que ofrece 1.- "Ja falta de información induce al alumno 
a seleccionar únicamente las más conocidas, ya sea por clásicas o por novedosas•, y porque 
2.- "Jos servicios de orientación vocacional que ofrece Ja universidad son escasos comparados 
con las necesidades reales, y generalmente llegan tarde, cuando el alumno ya cree saber qué 
licenciatura desea cursar•, (Cárdenas 1993). 

No ponerles atención a estas deficiencias actualmente, sería continuar con Ja tendencia 
a permanecer al margen de las preferencias que las organizaciones exigen para el mercado 
de trabajo. 

Nicandro Cárdenas Toledo (1993) en su tesis Fadores que influyen en la incorpora­
ción de los egresados de la facullad de ciencias políticas de la UNAM al mercado laboral 
demuestra que las principales fuentes en búsqueda de trabajo para Jos egresados en 
periodismo y/o comunicación son Jos medios masivos, donde desafortunadamente además de 
mostrar Ja desconcertante diferencia entre Jo que se aprende en Ja universidad y Jo que se. 
hace fuera de ella, también se plasma Ja idea de Jo difícil que es entrar a Jos medios y Ja 
deficiencia cultural, laboral y motivacional que cuestionan las empresas hacia Jos egresados 
universitarios. 

El problema radica preferentemente en que el interesado en Jos medios masivos de 
comunicación jamás ha tenido Ja oportunidad de practicar sus conocimientos en alguna de las 
áreas, es decir, algunos estudiantes han idealizado que después de cursar Ja licenciatura en 
comunicación, el primer paso hacia el campo laboral son televisión, radio y prensa, aún con 
Ja advertencia de que Ja preparación académica no es suficiente para Ja aceptación de algún 
medio, sino esencialmente es Ja experiencia adquirida en esos campos de trabajo la que en 
Ja mayoría de las veces determina In contratación. 

En su investigación, Cárdenas Toledo (1993), expone .Jas razon~ por las cuales las 
personas de los medios masivos de comunicación no contratan a Jos egresados de dicha 
licenciatura. A partir de esas concepciones retómé lás de Clamor general:.· 

• "Jos estudiantes tienen una cultúra general pobre"··· :: ~·:. 
• "en las escuelas les· enseñan pura.teoría•: : ·,'..· .... ··. 
• "no están enterádcis de. Ja iriformáción'réderité • 
• "no se rontriita ¡¡ qüien no tiene expériencia". 
• "no tieneó nombre, ni.están· involucrados con el medio" 
• •están ronfündidos, saben Pocº y piden mucho" ·. 
• "están inai: eri oricigrafía; redacción y sintaxis" 
• "no se preparan más allá dé Jás aulas" · 
• "no. saben usar una i:Ómputadoni" . . .. 
• "la comunicación es muygeneral y poco especializada~ . . .. 
• "les· faltan éonocimieiffos depiciducción,·de guiariismoide programación". 
• "no saben leer a'nte un· 'miCrófono~ ' 
• "no sa~en inVeSti!i3~" . .. . . . 
• "no demuestran creatividad, versatilidad, ni flexibilidad" 
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• "la saturación abarata la contratación" 
A pesar de las barreras anteriores especificadas por profesionales en Ja comunicación, 

también existe un nuevo obstáculo, cada vez con mayor ascendencia: Ja Incompetencia y el 
desplazamiento en el mercado de trabajo, debido a nuestro rezago tecnológico; Jo que ha 
implicado un terrible nivel de incompetitividad laboral ante la modernización y que 
inevitablemente expone nuestra carencia en conocimientos técnicos y prácticos para el manejo 
de las nuevas tecnologías. 

La problemática laboral y/o de desempleo en el egresado en comunicación, tiene 
diferentes implicaciones que van desde Ja organizacional, de enseñanza y de convicción, y 
que traen consigo literalmente Jos siguientes resultados: 

A) ORGANIZACIONAL 
!) Saturación de medios: 

No hay vacantes ... 
2) Requisilos: 

Un afio y medio de experiencia comprobado ... 
3) Elitismo: 

Egresados de la UNAM favor de abstenerse ... 
4) Desplazamiento jerárquico: 

Como no tienes la capacidad, ocuparás otro puesto ... 
5) Desarrollo de actividades diferentes a Ja profesión: 

Empresa en expansión solicita egresados en comunicación o relaciones públicas •No 
VENTAS• ... 

6) Subestimación salarial: 
Por el momento no le podrlamos pagar ... Quinientos nuevos pesos al mes ... ¡Ya me. 
deben cuatro meses!... · 

7) Prolongada espera para incorporarse: 
Nosotros luego le /rabiamos ... 

8) Estancamiento de Ja creatividad: 
Su proyecto no procede ... 

9) Imposibilidad de innovar: 
Usted dedíquese a sus labores, no intervenga en las que no le corresponden ... 
B) ENSEÑANZA . 

!) Terreno desconocido: 
Se solicita un comunicador que elabore la revista interna de la empresa ... 

2) Incompetencia tecnológica: . '..· . · 
Cuáles programas de computación sabe U.sted manejar ... 

3) Desarrollo limitado: . · · · 
As(, no lo enseñaron en la escuela.:. 
C) CONVICCIÓN 

1) Limitación profesional propia: .. .. .. . . .. . . 
Qué hable inglés o francés al 90~100 por ciento.:-. 

. - ·_, " '. ; ~:' ."'· . ~ 
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2) Imposibilidad de intepme al i:ampo laboral: 

g,,¿ "4 Mdio destk que salió die 111 lllÚwrsülad. •• 
3) Mantenimiento de insatisfacción: 

Julio ya es coordinador tkl ditparta.mento de comunicación tk su t!tnprua y jam4s file 
1111 allllltM bril"'1ite •.• 
Evidentemente hay razones que implican como veniente a la universidad, a la empresa 

y al egresado. Sin embargo, esas implicaciones tienen en su mayoría que ver con el egresado, 
quien tiene la necesidad de buscar alternativas tanto de desarrollo como de cambio y la 
posibilidad de ser un portavoz para las siguientes generaciones y para la misma universidad. 

A partir de las concepciones generales hacia un "no" de los medios a los egresados; 
surge el interés de buscar y encontrar una vía que nos transporte a la posibilidad de reforzar 
y/o motivar diferentes soluciones a los bloqueos que limitan nuestro desarrollo, y así fomentar 
un mayor acercamiento hacia la realidad laboral y estudiantil, y por supuesto entre ambas. 

1.2 LA COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL COMO ALTERNATIVA 

La preparación académica del profesional de Periodismo y Comunicación Colectiva de 
Acatlán, está orientada predominantemente a desarrollar sus actividades en el campo del 
periodismo, circunstancia semejante en otras universidades. 

Por ésta y otras razones, la mayoría de sus egresados suelen ver otras alternativas de 
desempeño profesional con un profundo desconocimiento y ron cieno desdén, ya que lo 
desconocido casi siempre es motivo de desconfianza, inseguridad e incomodidad. 

De ahí que la tarea del comunicólogo en Acatlán y otras universidades, se reduzca a 
investigar los acontecimientos recientes, establecer su importancia social y analizar y 
comentar la infmmación, ubicándola en un rontexto, procurando su veracidad y exactitud. 

Su ámbito de trabajo son los medios de comunicación masiva como la prensa, cine, 
radio y televisión y su herramienta los diversos géneros periodísticos como Ja noticia, el 
reportaje, el artículo y la crónica. 

Además de indagar Ja influencia de los fenómenos de interés social a Ja población, de 
los cuales la fuente de información son los medios masivos, el romunicólogo también puede 
participar como especialista de Ja comunicación en las actividades propias de la publicidad 
y propaganda política o desempeñarse en actividades docentes y de investigación. 

La base del estudio de Ja comunicación en Acatlán se ha encerrado en algunos 
ronceptos prácticos del periodismo tanto escrito, como de televisión y radio (géneros 
periodísticos). Sin embargo, la saturación de esas áreas y Ja existencia de mercados más 
rompetitivos generan un interés de mayor aplicación en corrientes alternativas de desarrollo 
comunicacional, donde al comunicólogo no se le vea como el periodista, sino como un agente 
de cambio inmiscuido en el complejo estudio de la comunicación. 
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1.3 ¿LA COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL EN LA ENEP ACATLÁN? 

Actualmente la enseñanza de la comunicación organizacional en la Escuela Nacional de 
Estudios Profesionales Acatlán no se ha ubicado como una alternativa de especialidad, no se 
ha desarrollado como materia y tampoco se han identificado exactamente sus contenidos y 
aplicaciones. Sin embargo, existe un anteproyecto de plan de estudios para la licenciatura en 
Comunicación y Periodismo, que se ventila desde 1991 y donde se contempla a la 
comunicación organizacional como una de las especialidades. 

"Existe la necesidad de reorientar alguna parte de la oferta curricular en comunicación 
hacia áreas descuidadas u olvidadas por la mayoría de las carreras" (Proyecto de Plan de 
Estudios de la Licenciatura en Comunicación y Periodismo, ENEP Acatlán 1993), tales como 
la comunicación organizacional, por ejemplo. 

El propósito del ajuste curricular según la comisión integradora del Proyecto de Plan 
de Estudios de la Licenciatura en Comunicación y Periodismo 1993, es orientar a la 
fotmación de profesionales que con rigurosas bases científicas, analicen, propongan y operen 
procesos comunicativos en cualquier ámbito social o cultural y con una conciencia informada 
y critica busquen solución a Jos problemas comunicativos con apego a la ética y al 
compromiso social. 

Las pretensiones son •evitar la excesiva o única carga técnica, buscando un diseño 
equilibrado, con lo cual no se trata de rebajar la importancia de los medios, sino de abrir un 
análisis a los procesos y a las mediaciones, es decir a las instituciones, las organizaciones y 
los sujetos. 

"Las prácticas emergentes identificadas en el mercado de las prácticas profesionales 
de la comunicación nos remiten f¡mdamentalmente a áreas hasta hoy poco exploradas que 
tienden a generar una fuerte demanda profesional tales como la comunicación organizacio· 
nal •.. Desde fines de los BO's la comunicación organizacional tanto en su saber teórico como 
en su ejercicio planificador y regulador, ha ido ganando terreno a otras prácticas profesionales 
tales como las relaciones públicas o el análisis de contenido, convirtiéndolas en decadentes. 

"Estudios realizados, demuestran que la demanda de comunicadores organizacionales 
ha crecido confonne la reconversión industrial impacta tanto a empresas como organismos 
del gobierno. En este momento se podría hablar de que la comunicación organizacional/insti· 
tucional pasará de ser una práctica emergente para convertirse en una práctica dominante 
en es~1 década. Si se quiere identificar una práctica socialmente necesaria con un amplio 
potencial de crecimiento, para incluirlo en una curricula con visión a futuro, la comunicación 
organizacional ofrece esa perspectíva•, (Proyecto de Plan de E.~tudios de la Licenciatura en 
Comunicación y Periodismo, ENEP Acatlán 1993). 

Seña conveniente que asf como se promueve la titulación en Acatlán, ahora ya con 
cinco opciones, también se promueva el estudio, análisis y realización de la comunicación 
organizacional como una nueva alternativa de desarrollo profesional en la carrera:. Ya es · 
hora de que el diseño de los planes de estudio planteen realidades menos fragmentadas. y con· 
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mayor relación de especialidades en la carrera, aunado a que los docentes tengan la 
experiencia en el terreno profesional de los conocimientos teóricos que enseñan. 

1.4 EL CAMPO DE ESTUDIO DE LA COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 

Actualmente varias empresas han iniciado procesos de ampliación tomando en cuenta que 
deben ser flexibles y que deben relacionarse cada vez más con los miembros internos y 
externos con los que se desarrolla. 

"Lograr la competitividad, fomentar Ja participación y desarrollar medios para propiciar 
la calidad de vida en el trabajo, significa romper con muchos moldes culturales y 
administrativos que funcionaban más o menos bien hasta hace poco, pero que hoy en día 
resultan obsoletos e incluso peligrosos" (Andrade Horacio, en Managment Today, mayo 
1993). 

Para comunicarse y mejorar dichas relaciones la disciplina que se interesa y estudia 
estas actividades es la comunicación organizacional, que abarca contenidos que se aplican a 
los diversos contextos de la enorme tipología de las organizaciones. 

La importancia de que las relaciones humanas sean más eficientes, en función de Jos 
objetivos de la organización, es Ja necesidad de considerar al personal y de tomar en cuenta 
lo imprescindible que resulta este ámbito para el estudio de Ja comunieación organizacional.· 

Para ello, es evidente que hay que conocer las actividades más frecuentes del 
comunicador y las aplicaciones más utilizadas, todo esto con el. ánimo de enfocar bajo 
situaciones más concretas el desarrollo de quien se interese en ellas. Como por ejemplo in 
flexibilidad de Ja organización, la orientación hacia el cliente y hacia el personal, la agilidad 
y rapidez en las respuestas a las demandas de su medio ambiente, el clima laboral, sus grupos 
de trabajo, los medios de comunicación, la revista interna, la adaptación y la anticipación al 
mercado y las estructuras formales e informales, Ja cultura organizacional, programas y cursos 
de capacitación para el personal, entre otras, son las principales características objeto/estudio 
de Ja comunicación organizacional. 

La vaga idea que se tiene de esta materia y de su desarrollo, la han demostrado 
algunas empresas, cuando al hablar del tema, su traducción evoca inmediatamente la 
elaboración de una revista interna. 

Sin embargo, y a pesar de esta desubicación referencial, para las empresas que tienen 
una revista interna, es la herramienta más utilizada para comunicarse con sus empleados. 
Desafortunadamente hay revistas que no producen ningún interés en los empleados y no son 
aceptadas, ni leídas. Este tipo de problemas deben ser del conocimiento del comunicador, 
quien diseña una solución para evitarlo y desarrolla actividades con el fin de integrar del 
mejor modo posible las relaciones empresa/trabajador. 

Este, que es uno de los clásicos problemas de comunicación organizacional, es a veces 
también una limitación para quien tiene Ja oportunidad de desempeñarse dentro de una 
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organización, porque no tiene los conceptos, ni las bases, ni Ja herramienta para elaborar un 
medio de comunicación que pretenda integrar a los miembros de Ja empresa. 

1.5 PERSPECTIVAS ACTUALES DE LA COMUNICACIÓN ORGANJZACIONAL 

La importancia de buscar un estudio más interesado en el área de la comunicación 
organizaclonal, surge como fuente alternativa de desarrollo y más ahora que confrontaremos 
otra realidad frente a Ja apertura de fronteras que a largo plazo traerá el Tratado de Libre 
Comercio (TLC). 

"Este nuevo escenario comercial representará un cambio impactante para las empresas 
mexicanas, pues éstas nunca han enfrentado una situación comercial de tal magnitud y 
trascendencia. Las empresas nacionales deberán generar internamente una serie de cambios, 
mediante Jos cuales logre adaptarse al nuevo panorama. De esta adaptación dependerá Ja 
supervivencia de las empresas. Las que no logren adecuarse a las nuevas exigencias verán 
comprometidas su pennanencia", (Sánchez Martínez en Managment.Today, junio 1992). 

Algunas organizaciones mexicanas de cierto modo han sufrido constantes cambios, 
cambios que la han fortalecido y que le han demostrado que para sobrevivir hay que estar 
expuesta a Ja in<:ertidumbre del cambio, a veces traducido como vanguardia y anticipación. 

La competencia se tomará sobre tecnología y principalmente sobre personal 
suficientemente capacitado y libremente comprometido que colabore con una mayor 
participación e integración en su empresa. 

Cabe recordar que Jos primeros estudios de comunicación organizacional surgieron en 
Estados Unidos y ahora que sus empresas junto con las canadienses traerán fuente de empleo 
a México, no sería nada raro que ellas fomenten Ja importancia de Ja comunicación: Es decir, 
esa interacción entre culturas y organizaciones, presen~1rá á las empresas mexicanas Ja 
oportunidad de conocer, ejercer y por ende aprender algo de Ja utilización de la comunicación 
en las empresas norteamericanas y canadienses. 

Sin embargo y desgraciadamente según Horacio Andrade (1993), lo que impera en las 
organizaciones mexicanas, es Ja desconfianza, la lucha por el poder; la valoración de Ja 
jerarquía y el status, el uso y el abuso de Ja autoridad, Ja falla de reconocimiento al trabajo 
bien hecho, la comunicación deficiente, el individualismo, clima laboral desfavorable y. el 
poco interés real hacia el factor humano. 

Los alcances, propósitos y desarrollo de Ja compleja problemática que envuelve a_ Ja 
comunicación organizacional, se verá reflejada en Jos intereses de las empresas para erradicar 
los vicios comunes, para· proponer soluciones y para ejecutar cambios. que -se perciben 
inminentes. , .·,, . 

"El éxito o fracaso de las organizaciones mexicanas en el nuevo escenario comercial, 
estará en gran medida determinado por Ja actitud que adopten Jos líderes mexicanos ante los 
retos del TLC, la cual puede ser de desesperanza o bien, de cambio en su sentido más amplio·. 
y positivo" Sánchez Martínez (1992). · · 
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CAPÍTULO 2 

El interls de la comunicación dentro de las organizaciones 

2.1 ANTECEDENTES DE LA COMUNICACIÓN ORGANJZACJONAL 

En Jos inicios del siglo XX, el interés de Jos investigadores por el estudio y desarrollo de la 
organización forjó las bases teóricas que empezaron a establecer, identificar y analizar Jos 
principios fundamentales de la comunicación y su participación en las organizaciones. 

Sin embargo, antes de surgir el término de comunicación organizacional y para ser mñs 
preciso antes del interés por la participación de la comunicación en las organizaciones, ya 
existía en el terreno comunicativo una disciplina que se ocupaba del estudio de la relación 
entre Ja organización y sus públicos, y que tuvo su origen formal en la empresa privada del 
sistema capitalista norteamericano: las relaciones públicas. 

A finales del siglo XIX las relaciones públicas empezaron a funcionar en las empresas 
de Estados Unidos que reconocieron Ja necesidad de obtener Ja opinión favorable del público, 
ya que en aquel momento los monopolios de Ja industria y transporte no tenían una buena 
aceptación por parte de la gente. Ante esa enemiga actitud para el mejor desempeño de las 
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organizaciones, los agentes de prensa quienes manejaban la relación empresa/público, 
reconocieron que además de informar, era necesario entender las actitudes del público hacia 
Ja empresa y buscar Ja manera de ganarse su buena voluntad, (Bonilla 1988). 

De este modo, ante la importante e influyente libertad de expresión de Ja opinión 
pública se despertó el interés y Ja necesidad de las relaciones públicas. 

El primer técnico y Ja primer empresa con relaciones públicas en sentido formal surgió 
en 1914, cuando John Davidson Rockefeller contrató Jos servicios de lvy Lee, periodista 
neoyorquino precursor de la relaciones públicas, quien despreciaba las agencias de prensa y 
consideraba que el público debía obtener información precisa sobre Ja política y práctica de 
las corporaciones. Ya contratado, fundó el departamento de relaciones públicas de Ja Standard 
Oil Company y dos años más tarde, formó en Nueva York, una empresa consultora en 
relaciones públicas. 

Un periodo imponante fue el de 1919 a 1929, en el que las relaciones públicas se 
desarrollaban como disciplina y Ja comunicación en las organizaciones apenas empezaba a 
verse no como unidad de análisis, sino como actividad desarrollada en las organizaciones. 
Poco después en Ja década de Jos 40's con el surgimiento de Ja Escuela de las Relaciones 
Humanas, se inició un estudio más analítico sobre Ja comunicación y nació el término 
comunicación organizacional, que a partir de ese momento tendría mayor participación en las 
investigaciones y que de hecho se estableceria como disciplina a través del advenimiento de 
la teoría de sistemas. · 

La necesidad de ubicar el periodo donde paralelamente se desarrollan las actividades 
de una disciplina y el nacimiento de un concepto surge de Ja importancia que hay que darle 
a las relaciones públicas en los antecedentes de Ja comunicación orgaoizacional ya que Ja 
comunicación como base imprescindible para el buen desarrollo de las organizaciones, fue 
ejercida formalmente por las relaciones públicas con Ja finalidad de obtener la buena 
aceptación de sus públicos, y esta actividad, esencia de Ja disciplina, fue integrada al campo 
de Ja comunicación organizacional cuando los investigadores desarrollaron Jos conceptos 
esenciales de la teoria de sistemas, en la 'que señalaban que la relación de una organización 
con su ambiente externo e interno eran dos fuentes muy imponantes para el intercambio de 
información que mantenía el equilibrio de cualquier sistema abierto. 

De este modo, las relaciones públicas primero fueron Ja premisa de Ja comunicación 
organizacional y después formaron parte de ella como actividad, no como disciplina, ya que 
el objeto de estudio de Ja comunicación organizacional depende de más variables que 
obviamente las relaciones públicas no estudian. 

La comunicación organizacional surge por interés de investigar el buen desarrollo de 
la organización, y las relaciones públicas por Ja nec.Sidad de Ja empresa de ganarse una 
buena aceptación de Ja gente. _ _ . _ 

Femándcz Collado (1991), sei\ala que las teorías fundamentales que dan origen a la 
investigación sobre Ja importancia de Ja comunicación en las organizaciones son cuatro: Ja 
Teoría Clásica que fundamentó sus principios en los movimientos y Jos tiempos; la Teoría 
Humanista que descubrió Ja importancia de reconocer al individuo como unidad de análisis 
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en el desarrollo de las organizaciones; la Teoría de Sistemas que ubicó a la organización 
como un sistema abierto y se interesó por la importancia que desempeña su relación con el 
ambiente externo e interno, y la Teoría Contingente basada en Jos principios de la teoría 
anterior supuso que no existe una mejor forma para diseñar un sistema de comunicación, 
argumentando que lo que resulta eficiente en una empresa puede no serlo en otra. 

Las primeras investigaciones que implicaban a Ja comunicación ya como unidad de 
análisis, se desarrollaron en organizaciones comerciales, industriales y gubernamentales. Más 
tarde con la idea de llegar a generalizar en un sólo concepto Ja comunicación organizacional 
se lograron estudios en escuelas, hospitales, sindicatos,· ciudades, partidos políticos, 
organizaciones civiles y prisiones. 

A pesar del crecimiento significativo actual y del tiempo en el que se descubrió la 
importancia de Ja comunicación en las organizaciones, su estudio.en México sigue siendo 
relativamente nuevo y por ello un campo que se encuentra con problemas clásicos de una 
nueva rama para Ja investigación, lo que sugiere que para entender Ja esencia de Ja 
comunicación organizacional como disciplina es necesario conocer las bases que influyeron 
en su desarrollo y los términos básicos de las teorías organizacionales que Ja forjaron. 

2.2 TEORÍA CLÁSICA 
(Cúando el hombre era una extensión de la máquina) 

Como respuesta a Ja masiva industrialización de Jos sistemas económicos en Estados 
Unidos y Europa, nace a principios del siglo XX la teoría que introdujo los métodos 
científicos en Ja administración de las organizaciones, conocida como la Teoría de Ja 
Administración Científica o Teoría Clásica de las Organizaciones. 

Los empresarios y trabajadores de esa época seleccionaban lo que para ellos eran Jos 
mejores métodos de realización de sus tareas, sin embargo, a partir de Ja aparición de Jos 
principios básicos de Ja administración que propuso Frederick Taylor, y que según Rogers 
(1980), eran: Ciencia, no reglas empíricas; Armonía no discordia; Cooperación, no 
individualismo; Producción máxima en vez de producción restringida, y el Desarrollo de todo 
individuo hasta su mayor eficiencia y prosperidad. A partir de dichas doctrinas, Jos empresa­
rios cambiaron su intuición y su experiencia por los métodos científicos, que basados en Ja 
observación y experimentación, medían y cronometraban los movimientos del trabajador hasta 
encontrar mntemáticamentc los procesos que optimizaran su desempeño a Ja máxima 
productividud, para así esuihlccer de principio a fin lo que lo que el trabajador debía realizar 
durante su labor. 

Más que analizar Jos procedimientos favorables para cualquier organización, esw teoría 
se caracterizó por estudiar la capacidad física de Jos trabajadores ubicándolos desde una 
perspectiva económica y estahleciendo el surgimiento de la motivación por dos razones: 

!) el individuo es feliz cuando se Je premia materfalmente y 
2) el individuo tiene miedo a quedarse sin ingresos monetarios y morirse de hambre. 
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Taylor fue uno de los representantes de esta corriente teórica que consideró al obrero 
perezoso, tonto e incapaz de saber llevar al cabo una tarea sin que se le dieran instrucciones. 
A partir de esa concepción, diseñó sistemas industriales de recompensa apoyados en el pago 
al desempeño individual, es decir, al trabajador se le pagaba por lo que hacía, no por lo que 
generaba en cooperación con otros obreros (obviamente los objetivos individuales jamás 
podrían compararse con los logros de un grupo basados en la cooperación). 

Max Weber, con la teoría de la burocracia, propuso la división de trabajo, la 
especialización de funciones, la distancia social, y la forma en que por medio de reglas 
sólidas, basadas en planes, programas y tareas preestablecidas, debería regirse la organización. 

Otro exponente de la escuela clásica fue Henry Fayol, quien desarrolló catorce 
principios universales para guiar la función administrativa y que se caracterizaban por ser 
nexibles a cualquier necesidad: 
1) División del trabajo: 

El principio de la especialización ayuda a concentrar las actividades con el fin de 
lograr mayor eficiencia. 

2) Autoridad y responsabllldad: 
La autoridad es el derecho de dar órdenes y exigir'obediencin, la responsabilidad es 
consecuencia de la autoridad. · · · · .·.·. ·· 

3) Disciplina: . . ,. , 
Es absolutamente necesaria para que la empresa prospere~ 

4) tialdad de mando: · .: / 
Las órdenes las debe dar una sola persona.-',. 

5) Unidad de dirección: .. , . , .. , ... ·... . . . 
Una cabeza y un sólo plan para un grupo de.actividades con los mismos objetivos. 

6) Subordinación al Interés general: . .:. ; .. ·;.; . 
El interés del empleado no debe sobrepone..Se a los intereses generales de la 
organización. , · " ' 

1) Renumeraclón del personal: . ,, .·:· . . . , ... ·, .. . . ,,. , 
La compensación debe ser justa y, hasta dondesea'posible, 'debé satisfacer al personal 
y a In organiznción. .;;~:· ·.·; · . ,: ,·, ' 

8) Ccntrullzación: ~~:.:~;- , :_:, .; - ~ 
Es la e~enciu de la organización y· es conseétlenci~· natural del hecho de organizarse. 

9) Jerarquía: . . · · .. ,; :. ,',: :<· ' > ": , , , . . 
Es la escala de rango; desde, la máxima autoridad hasta el.ínás bajo'de los subordina-
dos. :-'.','. ',', '· 

10) Orden: , _ - :,. · .. '. _, . , ... _ , _,.:. , 
La organización debe proveer_ÚÍl lugar para cÍ1Íla individuo. 

11) Equidad: - ' · · · · · 
Justicia 
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12) Establlldud 
El tiempo necesario pura que el personal se adapte a su trabajo y Jo realice con 
eficiencia. 

13) Iniciativa: 
Todos Jos niveles de la organización, el entusiasmo y Ja energfa ·se deben a Ja 
iniciativa. 

14) Conciencia de equipo: 
Este principio enfatiza la necesidad de un trabajo de equipo y sus consecuentes 
relaciones interpersonales. 
La teoría clásica no concedió importancia a Ja comunicación, sólo Ja veía limitada al 

mando de los altos funcionarios, es decir, comunicación vertical descendente (órdenes), 
unilateral (sin interacción), formal (escrita). jerárquica (distancia social) y planeada (sin 
improvisaciones ni espontaneidades). 

También se caracterizó por ser excesivamente rígida y formal, sin importarle que se 
diera una comunicación lenta y escasa en ocasiones. Nunca le importó el papel que 
desempeñaba el ambiente exterior de las organizaciones, ni Je concedió relevancia a las 
necesidades de sus grupos informales internos. Su unidad de análisis no fue ni la comunica­
ción, ni la conducta humana, sino la productividad. 

La único importante era el funcionamiento de Ja organización, visión que actualmente 
se vería como sistema cerrado, inflexible y con cooperación interpersonal basada en 
formalismos preestablecidos. 

2.3 TEORiA HUMANJSTA 
(Las atenciones positivas al Individuo) 

Hasta finales de los 30's, Jos administradores habian sido hombres prácticos y tenaces 
que atacaban los problemas industriales de acuerdo con su urgencia. Detrás de ellos apareció 
una nueva clase de administradores que elaboraron conceptos más novedosos y problemáticos 
que los llevaron a la conclusión de que la productividad no sólo se daba en función de las 
condiciones físicas de trabajo, ni en la psicología de los trabajadores, ni en Jos incentivos 
económicos, sino en las atenciones que la organización proporcionaba a Jos obreros (como 
factor determinante) y las relaciones inierpersonales básicas de Ja interacción informal. 

Durante cinco años en la planta Hawthome de Ja Western Electric, en Nueva Jersey, 
Elton Mayo, realizó Jos estudios que dieron origen a Jos principales conceptos que 
revolucionaron el comportamiento humano en las organizaciones y que se fundaron en una 
nueva corriente llamada: la Escuela de las Relaciones Humanas, o la Teoría Humanista;· 

En estos estudios de Hawthome se analizó la influencia de la iluminación en la 
relación trabajo-productividad y se descubrió que el significado de una atención hacia el 
empleado era de mayor importancia que el cambio mismo. 
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"Para comprender plenamente la naturaleza de Jos organizaciones es necesario 
observarlas como colectividades sociales que contienen estructuras y relaciones formales e 
informales, donde los niveles de ejecución son hasta cierto grado afectados por Jos 
sentimientos de satisfacción en el trabajo, así como por la moral de los obreros", (Jablin 
1986). 

Chester Bamard fue uno de los primeros teóricos que dio importancia a la interacción 
humana como factor primordial en Ja productividad y señaló que las organizaciones 
informales son necesarias para las operaciones de las organizaciones formales porque "Jos 
grupos informales establecen actitudes, normas y códigos individuales de conducL1 dentro del 
sistema formal. La comunicación, la cohesión y Ja protección de Ja integridad individual son 
las principales funciones de Ja organización informal", (Rogers 1980). 

Comprometerse con Ja organización, participar y mantener unido al grupo son 
características importantes en la comunicación de Jos grupos informales de trabajo. 

Bamard calificó a Ja comunicación como el centro de cualquier empresa y propuso un 
sistema para Ja buena comunicación, desarrollada a través de planeación, análisis, propósito, 
significado e intención, orientación al perceptor, puntos de vista de .largo alcance, armonía 
en las actividades comunicativas y saber escuchar. 

Con las bases anteriores, Ja importancia de Ja teoría humanista basada en Jos 
trabajadores y en Ja comunicación informal, fundamentó su interés en Ja interacción jefe­
subordinado, relación que se convirtió en Ja figura representante de Ja motivación y dirección 
en el trabajo. . · .. 

Enfocado sobre relación superior-subordinado, otro teórico de esta escuela, Rensis 
Likert sugirió cuatro estilos de liderazgo en Ja administración: · ·· · 

1.- Explotador • Autoritario (Conocida representación de la Teoría .Clásica y bases 
fundamentadas en la Teoría X) · · 

2.- Benevolente - Autoritario (Mezcla de actitudes que pudieran··eri ·determinado caso . 
contradecirse) 

3.- Consultlvo (Este estilo es flexible, pero puede terminar poniendo. en duda a la 
autoridad, sobre todo por la deshonestidad . del personal y por la delegación de 
responsabilidades) 

4.- Participativo (Surgió con Ja Escuela Humanista y está fundamentado en la teoría Y. 
Hasta el momento, con algo del benevolente y algo del consultivo es el prototipo del 
liderazgo actual sistemas abiertos de las organizaciones sobresalientes). 
Douglas McGregor destacó las dos teorías opuestas que evidenciaron Ja noción clásica 

del hombre económico-racional (Teoría X) contra el aspecto de un hombre independiente y 
responsable (Teoría Y). . . . . . 

La teoría X sugiere que se debe ejercer dirección y control por medio de Ja autoridad, 
al contrario de Ja teoría Y, en Ja cual se abren Jos canales de comunicación entre Jos 
trabajadores y Ja administración para establecer objetivos compartidos. 
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TEOIÚAX TEOIÚA Y 

A los empleados les disgusta trabajar, es El trabajo para los empleados es tan natu-
necesario obligarlos, dirigirlos, y amena- ral como el juego. Desean utilizar su 
zarlos para que contribuyan con sus ta- inteligencia, tener responsabilidades y 
reas, les falta ambición, tienden a evitar oportunidades para ser creativos, y son 
responsabilidades y son motivados por su motivados P<>r las oportunidades de sa-
necesidad de seguridad. tisfacer sus necesidades de desarrollo 

per.mnal. 

A la gente no le gusta trabajar, es irres- La gente cuenta con iniciativa propia, es 
ponsable, carece de iniciativa y sólo pue- responsable, quiere ayudar a lograr objeti-
de ser motivada con incentivos econó- vos que considera valiosos, es capaz de 
micos. ejercitar autocontrol y autodirección. 

Se le tiene que dar tareas simples y repe- Se debe crear un ambiente propicio para 
titivas, vigilarla de cerca y establecer que los empleados contribuyan con todo 
controles estrechos, reglas y sistemas su potencial en la organización, partici-
rutinarios. pando en las decisiones. El gerente debe 

tratar que sus colaboradores amplíen las 
áreas en donde éstos ejercen su autocon-
trol y autodirección. 

Con el control estrecho de la gente &e Se espera que la calidad de las decisiones 
espera alcanzar estándares que se le han y situaciones mejore. Los empleados 
lijado. ejercerán sus potencialidades en el logro 

de los objetivos de la organización. De 
esta manera su satisfacción se incrementa-
rá como resultado de su propia contribu-
ción. 

· En la Escuela de Relaciones Humanas se consolidaron términos importantes que han 
servido como unidad de análisis para la comunicación ÓrganizaCional, como grupos 
informales, liderazgo, motivación y comunicación informar;·.. · / • .· •, 

Entre sus características principales la teoria humanista destacó las relaciones del 
empleado como factor determinante; se centró en el individuo y no ·en la organización; exigió 
la participación de los niveles más bajos en Ja toma de decisiones; incrementó la comunica­
ción informal; existieron varios canales para el flujo libre de la comunicación; su estructura 
era más flexible; enlazó necesidades individuales y organizacionales; abogó por el uso de 
programas para líderes laborales; desmintió que una organización estuviera representada 
únicamente por un organigrama; se preocupó por el desarrollo de la motivación y afirmó que 
en cualquier organización formal siempre hay una informal. 
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2.4 TEORfA DE SISTEMAS 
(Interacción dlnúmlca de los sistema.• con sus amhlentes) 

. . 
A diferencia de la teoría clásica y de la teoría humanista que surgieron a través de la 

experiencia científica y de la investigación empírica respectivamente, la. teoría de sistemas· 
nace de las bases intelectuales de la teoría de los sistemas generales, en la década de fo~ 60's. 

Resumiendo en términos de importancia las teorias ariteriores, Ja teoría de-siStemas 
reconoció que las organizaciones se componen tanto de subsistemas funcionales ·(teoría 
clásica), como de subsistemas sociales (teoría humanista) y estos se encuentran diriámicámen-
te relacionados con su ambiente. · · · 

Daniel Katz y Robert Kahn impulsaron la aplicación 'de la teoría de. sistemas ab.ienos 
a las organizaciones y fueron los pioneros en demostrar su.utilidad. Basados en los· principios. 
de la Teoría de los Sistemas Generales, proporcionaron la mayor· influencia en la aplicación : 
de la Teoría de los Sistemas Abiertos a la operación 'de las organizaciones. ·; · . 

Al concebir a la organización como pane de un sistema de unidades interrelacionadas 
con la finalidad de elevar al máximo su ejercicio, la teoría de sistemas generales se-.éonviene 
en una teoría general de sistemas donde la unidad de análisis es el sistema:-"· '. · • ;'. ·. · · 

El enfoque central de la teoría _de sistemas radic.í ·en corisiderad1 _las organizaciOnes 
como sistemas abienos y vivientes, compuestos por ·una serie de súbsist_emas inierdependien: 
tes que tienen In finalidad de alcanzar la máxima eficienciá C!-'nio uri: todo y que_ se deben 
relacionar estrechamente con sus ambientes externo e interno. Cualquiér'acción en alguná de 
las panes de la organización tiene repercusión en ésta. , __ .. -, "'>'·:· 

La teoría de sistemas fue bien recibida y con un gran _impactó ·en' ei' campo de la 
comunicación, ya que se ocupó del estudio de los factores má_s imponantés (:J.e las téorías que· 
la precedieron y también de los puntos que fueron surgiendo •en el ·interés 'del _ámbito 
comunic.1tivo de la organización contemporánea. _ _ ' , -- . · · 

"Considerar a la organización como un sistema social dio impoitimcia a las .variables 
estructurales y humanas, pero no fue sino hasta que se reconoció que !adinámica de la 
organización interna estaba conformada por acontecimientos externos, cuando iñició h(épOca 
del sistema abierto, que de algún modo abrió el panorama para una visión inñs realista de las · 
organizaciones con todo y la complejidad de sus factores estructurales, funcionales, sociales 
y psicológicos" (Jablin 1986). 

Todo sistema abierto es una unidad económica, sncinl y técnica que se fo~a por 
subsistemas, tiene fronteras permeables, interactua con su medio ambiente, es dinámico y -
cambia constantemente con una tendencia vanguardista. 

En cambio los sistemas cerrndos no permiten la interacción con el medio ambiente, 
son estáticos y permanecen inalterables con tendencia a desaparecer. 

L1s organizaciones vistas como sistemas abiertos dependen de su medio ambiente y 
de su habilidad para desarrollar y comprender la interacción ambiental, Mslca para adqÚirir 
materia, energía e información para mantener su equilibrio. -
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En esta teoría surgen términos elementales que según Katz y Kahn niriguna otra había 
usado y que son básicos para entender el giro que dio Ja nueva teoría en desarrollo 
organizacional y que ha dndo pauta para ser lomada en cuenla en las organizaciones acluales. 

Lo primero que una organización necesila son Jos recursos que absorbe de su medio 
ambienle, como Ja ~nergía, el personal y la información, que son Ja materia a procesar, y que 
St! le conocf! como entrada o insumos. 

El proceso por el cual las enlradas se convierten en salidas, es decir Jos insumos en 
produclos, es Ja transformación . 

. El resullado de Ja transformación de Jos insumos que son el servicio o Jos productos 
que el sistema exporta al medio ambiente es Ja salida o producto. 

La cooperación de las partes de un sistema entre si con el fin de alcanzar sus objetivos 
es la coordinación o comunicación. 

La información que sale del sistema y regresa al mismo, señala datos sobre Jos efectos 
que tuvo en el medio ambiente es la: interacción. 

La estructura es el conjunlo de Jos componentes de un sistema, que se Interrelacionan 
dando forma a diversos subsislemas. 

Los sistemas aseguran su supervivencin importando más energía. de la que exportan: 
equilibrio. •. . .. : ... 

Las relaciones entre las partes de un sistema constituyen la interdeperidenCia. 
Los /ímiles son las fronteras del sislema respecto al medio ambiente. . . . 
El medio ambiente es la lotalidad de los faclores físicos ·y sociales que externos a· Jos 

límites del sistema , .... , ... 
La accividnd empíricn de esta escuela abrió el interés de estudio. éri organizaciones. que 

jamás habían sido investigadas por alguna otra corriente, entre las que: desL1can comercios, 
industrias, departamentos gubernamentales, sindicatos, ejércitos; Ciudades, partidos políticos, 
escuelas, hospitales, organizaciones civiles y prisiones.· . · ·.-; . • · . 

Su caraccerística primordial en comunicación fue _definirla'. como vital ·y darle 
importancia a la interacción a través de las fronteras con su medio ambiente. .. . .. . 

. Para esta corriente el procesamiento de Ja información es _la principal aclividad _de 
todas la organiznciones y eslableció que la comunicación no sólo se daba escrita u Óral; sino 
con hechos, a lravés de resullados y por actitudes de aéeplación en· el caso de la calidad de 
un producto. · · 

2.5 TEORÍA DE CONTINGENCIA 
(¡,Cuál es la mejor forma de organizar'/) 

El enfoque contingente se basa en los p
0

rincipios d~ la· Íeorí~ de los sfstemas abiertos 
y señala que ningún tipo de eslruclura orga~izacional .. o estilo .·de dirección es. el más 
apropiado para todas las siluaciones. ~ ... ' 

:·. _·,;. ~~·> > ' - , ' ..... 
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En esta teoría surgen términos elementales que según Katz y Kahn ninguna otra había 
usado y que son básicos para entender el giro que dio Ja nueva teoría en desarrollo 
organizacional y que ha dado pauta para ser tomada en cuenta en las organizaciones actuales. 

Lo primero que una organización necesita son Jos recursos que absorbe de su medio 
ambiente, como la energía, el personal y Ja información, que son Ja materia a procesar, y que 
sc:: le conoct! como entrada o insumos. 

El proceso por el cual las entradas se convierten en salidas, es decir los insumos en 
productos, es Ja tmnsformación . 

. El resultado de la transformación de Jos insumos que son el servicio o Jos productos 
que el sistema exporta al medio ambiente es Ja salida o producto. 

La cooperación de las partes de un sistema entre sí con el fin de alcanzar sus objetivos 
es la coordinación o comunicación. · 

La información que sale del sistema y regresa al mismo, señala datos sobre Jos efectos 
que tuvo en el medio ambiente es Ja: intemcción. 

La estructum es el conjunto de Jos componentes de un sistema, que se interrelacionan 
dando forma a diversos subsistemas. . . . 

00
·_ •• :·.: 

Los sistemas aseguran su supervivencia importando más energla de Ja que exportan: 
equilibrio. . · . · < .•• • • .. 

Las relaciones entre las partes de un sistema constituyen Já interdependencia. 
Los límiles son las fronteras del sistema respecto al medio· ambiénte. 
El medio ambiente es Ja totalidad de Jos factores físicos y sociales que externos a· Jos 

límites del sistema . . , . . · .. :•:. • , . 
L1 actividad empírica de esta escuela abrió el interés de estudio en organizaciones que 

jamás habían sido investigadas por alguna otra corriente, entre las que· destacan 'comercios, 
industrias, departnménfos ¡,'Ubernamentales, sindicatos, ejércitos, ciudades,'partidos políticos, 
escuelas, hospitales; organizaciones civiles y prisiones. ·· · · · 

Su' caracÍénstica · primordial en comunicación fue definirla como . vital y darle 
importancia ·a lá interacción a través de las fronteras con su medio ambiente.· :.• . •-. 

Para esta corriente el procesamiento de Ja información es la: principal· actividad de 
todas.la organizaciones y estableció que Ja comunicación no sólo se daba escritá.u áral, sino 
con hechos; a través de resultados y por actitudes de aceptación en el casó de Ja calidad de 
un producto. 

2.5 TEORÍA DE CONTINGENCIA 
(¡,Cuál es Ja mejor forma de organizar'!) 

El enfoque contingente se basa en Jos principios de Ja teófía de. los sistemas nbiertos 
y señala que ningún tipo de estructura organizacional o estilo de dirección es el m•ís 
apropiado para todas las situaciones. · 
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La principal idea de la teoría contingente propone que "lo que es eficiente en una 
organización puede no serlo en otra, ya que la configuración de las tareas, el personal, la 
estructura y los ambientes pueden variar en distintas organizaciones". (Jablin 1986). 

Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch señalaron que el funcionamiento de las 
organizaciones debe ser congruente con las tareas de organización, la tecnologla, el medio 
ambiente externo y las necesidades de sus miembros. 

El objetivo de los teóricos de la contingencia consiste en identificar cuales son las 
formas más eficaces para organizar en relación con las variabilidad de los subsistemas 
organizacionales internos y externos. 

Bums y Skalter, realizaron una investigación en 20 empresas estadounidenses 
sobresalientes y encontraron dos tipos de sistemas organizacionales: mecánico y orgánico. En 
esos estudios fue evidente que el grado de cambio o estabilidad en el medio ambiente afecta 
los sistemas de administración y de comunicación de una organización. 

El sistema mecánico era funcional en las organizaciones con un medio ambiente 
estable económica y técnicamente y se caracterizaba por reglas precisas, patrones de 
comunicación vertical y controles estrictos de conducta en el trabajo. 

El sistema orgánico fue el apropiado en ambientes cuyas condiciones económicas y 
técnicas eran cambiantes y se caracterizaba por el intercambio de experiencias y conocimien­
tos, la participación de los trabajadores, sugerencias en lugar de instrucciones y centros ·de 
control y autoridad adecuados. . . 

Otro teórico de esta corriente, Joan Woodward utilizó el término, tecnología en el 
sentido de la tarea que ejecutan las organizaciones y considerándola im¡iortánie característica, 
definió tres tipos básicos de tecnología en las empresas industriales:-.- · · · · 
1.- Unitaria (productos hechos a mano por ejemplo) · 
2.- Masiva (producción en cadena) 
3.- Elaborada (producción de flujo continuo) 

La comunicación verbal era mayor en las tecnologlas unitaria y elaborada que en las 
tecnologías de producción masiva y en ésta había más comunicación escrita que en las otras. 

Existen un gran número de organizaciones y ningún tipo de teoría puede ser útil para 
todas. La teoría clásica cabe en los ejércitos, la humanista en las universidades y la de 
sistemas puede entender desde su perspectiva a cualquier organización. 

Cada organización tiene que adaptarse a las demandas de sus ambientes, tanto interno 
como externo y de ahí puede que existan diferentes sistemas de administración con suficiente 
éxito, siempre y cuando cumplan con las intenciones de cooperación e integración que se 
propone la organización. Estas intenciones pueden llevarse al cabo con eficacia en diversas 
formas, utilizando desde el modelo chísico, hasta el modelo del sistema abierto. 

La teoría contingente considera estímulo al medio ambiente y respuesta a la forma en 
que funciona la estructura de una organización. 

La teoría de sistemas concede una imponrmcia primordial a la comunicación en los 
procesos organizncionales. Sus aportacionts a la comunicación organizacional fueron las 
primeras en enfatizar la necesidad de considerar ni medio ambiente como elemento· 
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fundamenlal para la supervivencia de las organizaciones, a la información como faclor clave 
de los in1ercambios organización y ambienle, y a la comunicación como el elemento esencial 
que manliene viva a la organización. 

De ese modo, 1ambién la leoría de con1ingencia se enfoca a que el diseño organizacio­
nal se adapta mejor a una siluación particular y su base esencial es la comunicación, vehículo 
por el cual se resuelven la mayoría de los conlliclos denlro de la organización. 

2.6 IA COMUNICACIÓN EN LA NOCIÓN ACTUAL DE LA 
ORGANIZACIÓN COMO SISTEMA 
(Los sistemas abiertos) 

De los múlliples enfoques que se le han dado a la organización, quizá el más 
apropiado para las instiluciones ac1uales, es el que proyecla la leoría de los sistemas, tomando 
en cuen1a que la leoría conlingente eslá basada en los principios generales de .la de sislemas. 

La inlención no es eslablecer .a la leoría de sislemas como la panacea a los problemas 
de las organizaciones, sino ubicar que los conceplos esenciales que se manejan en las 
organizaciones acluales dependen en general de esa leería. 

Para enlender la esencia de los conceplos generales de la leoría de sistemas es 
recomendable identificar la definición de cada uno de sus elementos y su participación denlro 
de 1 a organización según sea el caso. 

La primera concepción importanle de la teoría de sislemas es· identificar a la 
organización como un sistema y a ese sislema como un grupo de unidades que tienen cierto 
grado de estruclura y que se dislinguen de su ambienle por una fronlera. Considerar a la 
organización como un sis1ema social, es hablar de un sistema abierto con fronleras fillrables 
y con inlerdependencia de sus ambienles fundameniadas en la comunicación. 

Cualquier organización eslá constiluida por varios subsisumins (con jumo de unidades 
que dentro de un slslema lienen más comunicación enlre ellas que con alias unidades de olro 
conjunlo), los cuales lienen determinados objelivos que procuran conlribuir de manera 
eticienle al objelivo general del sislema. Anles que In organizadón hay un suprasislema 
consliluido por el medio ambienle polílico, económico y social y anles que el suprasistema 
un macrosistema. 

La noción actual de In nrgnniznción en In teoría de los sistemns nhiertns es calificadn 
como un "Sislema Social que Medianle la Ulilización de Recursos (insumos) Aclúa 
(transforma) Coordinadamenle (equilibrio inlerdependencia, imeracción, entropía y manejo 
de la incertidumbre), Para la Consecución de los objetivos (produc1os), Para los qué fue 
Creada" (Muriel y Rota !980). 

Para Rogers (1980), lodo sistema abierto (la aperlura implica que un ambieme de 
cambios nípidos provoca lambién cambios en la organización, dependiendo del grado hasla 
el cunl se intercambia infonnación con ese ambiente. Esta ha sido considerada una Variable 
de importancia en la investigación de las organizaciones actu~ll~s), n~ se, ·~gota porque import~l 
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del ambiente materia, energía e información, que después exporta como ménsajes (ya 
procesados) de regreso al ambiente. . 

Un sistema cerrado, por el contrario, está aislado de su ambiente, sus fronteras· se 
cierran al intercambio de información/energía con el ambiente, lo que puede generar entropía. 
en el sistema, es decir, desorden, anarqufa. . "· ".: · ·: 

Una de las razones imponantes de la teorfa de sistemas en el terreno .. de la 
comunicación organizacional es el estudio de las interacciones de los subsistemas': de tina 
organización, que ubican a la comunicación como unidad de análisis para entender ¡, las 
organizaciones como sistemas sociales. , ·. ·.· .. : .":·."<·)":;· ·-:·· :· 

La comunicación es la coordinadora del proceso básico que facilita la intefdependencia 
de las partes del sistema en general. . · 

Las organizaciones son sistemas creados que existen porque satisfaéen con servicios 
las necesidades de la sociedad. El enfoque actual sobre ·las organizaciones las ·describe 
abiertas, dinámicas y en busca de un equilibrio para no ser delegadas por los grupos sociales. 

En las organizaciones, según Fernández Collado (1991), la comunicación es 
coordinadora de las actividades, es la función integral de la organización. Entre las categorías 
funcionales de la comunicación que han· estudiado diferentes autores como Daniel Katz, 
Robert Kahn y Martha Jacob, en uria simplificación de dichas categorías Fermíndez Collado 
destaca tres: 

l.- Función de producción: las 
realiza el sistema para desa­
rrollar el trabajo y alcanzar 
sus objetivos. Por ejemplo, 
capacitación, orientación, 
establecimiento de objetivos y 
resolución de problemas entre 
otros. 

2.- Función de Innovación: son 
actitudes que el sistema gene­
ra para renovar o incorporar 
elementos nuevos. Por ejem­
plo la percepción de nuevas 
actitudes o técnicas dentro de 
la empresa. Las innovaciones 
ocurren en todo momento y 
según Rogers hay .dos tipos: 
las innovaciones de la organi­
zadón, que son las que se 

~--Macrosistema--~ 

Modelo de un sistema 

Medio 
Ambiente 

adoptan como resultado de una decisión organizacional y las innovaciones en la 
organización, que .son . las que requieren un cambio en el comportamiento del 
individuo. 
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3.- Función de montenlmlento: sirve para que el sistema subsista; es decir, fomenta la 
integración de los elementos que la conforman. Por ejemplo Ja socialización de Jos 
integrantes, es decír el equipo de fútbol de la empresa, celebración de algún día festivo 
o el brindis de fin de año entre otros. 
Los principios de la Teoría de los Sistemas Generales (Muriel y Rota 1980), aplícados 

a In opcrncii1n Ut las organizaciones son: 
Homeostasls: en la organización el equílibrio debe manteneise entre los insumos, los 
productos, la estructura y entre las partes interdependientes de la organización que no 
se pueden comprender completamente sino se abarca al sistema en su totalidad. 
Interdependencia: para sobrevivir las organizaciones deben intercambiar energía con 
su medio ambiente a través de la interacción 
Entropía: es la tendencia a la anarquía en la organización. A mayor entropía, mayor 
incertidumbre. La entropía positiva son los problemas que obstaculizan el desarrollo 
y la entropía negativa los esfuerzos de evitar la destrucción y lograr la supervivencia. 
Teleología: es la finalidad, cualquier organización existe en función de un propósito 
para el cual fue creada. 
Equlllnallded: se pueden obtener los mismos resultados finales a partir de diferentes 
condiciones iniciales y siguiendo rumbos distintos, es decir, varios caminos para llegar 
a un mismo fin. • 

2.6.1 SISTEMAS ABIERTOS SOBRESALIENTES 

Los 8 atributos que Peters y Waterman ( 1984), distinguieron en su investigación a las 
organizaciones productivas norteamericanas sobresalientes son: 

l.- Enfasis en la acción, sacar adelan1e las cosas. 
2.- Cercanía al cliente, aprenden de las personas a quienes sirven. ., , , 
3.- Autonomía e iniciativa, las empresas innovadoras mantienen-: muchos ,_líderes e 

innovadores en toda la organización. ,,: :,·- · - : ---
4.- Productividad contando con personas, a cada trabajador se le considera una f~ente de 

ideas no simplemente un par de manos. : •:_- - :,- --
5.- Manos a la obra eficazmente, calidad, servicio, limpieza y_ valor. __ ': -: _ >, 
6.- Zapatero a tus zapatos, nunca adquieras una empresa ·que no sepas· como-dirigir. 
7.- Estructuras sencillas, staff reducido, menos de 100 personas'dirigiendo-enipresas cuyas 

cifras de negocios son de miles de millones de dólares. ___ · '_ >: -:_-) : '_ :_-- __ --
8.- Estira y afloja' simultáneo, las empresas sobresalientes -·est¡in i centralizadas' y 

descentralizadas a la vez. _ _ ·_ -:;,• '·:,._, -::[,-,_ '': _ --- __ : 
Prácticamente todas las organizaciones sobresalientes actuales,·· que_ se-_ consideran 

sistemas abiertos, se esfuerzan en hacer fáciles las cosas'"en'un-mUñdo 'compliciido, 
perseveran, insisten en la búsqueda de calidad, _escuchan a sus clientes;·poííen atención u sus 
empleados y conceden amplia libertad de acción a sus innovado~es de productos y servicios. 
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Para Peters y Waterman estas empresas aprenden, no esperan a que el .increado acabe 
con ellas, (crean su propio mercado interno), experimentan más, (alientan más ensayos), 
permiten pequeños fracasos, (mantienen pequeños los tamaños). hablan más con los clientes 
cara a cara, estimulan la competencia interna y mantienen un rico ámbiente informal, lleno 
de información. · 

Para estos tipos de organizaciones las personas, la comunicación y el ambiente son lo 
más importante. 

2. 7 TIPOWGÍA DE LAS ORGANIZACIONES 
(Sociales, formales e Informales) 

Según Renate Mayntz en (Rodil y Mendoza 1974), a la sociedad contemporánea se 
le puede llamar sociedad organizada, porque las organizaciones son un medio de ordenación 
necesario y también un elemento de dinámica social en las que el individuo está ubicado 
desde la escuela, la empresa, la iglesia, la milicia, el hospital y en casos dados, la prisión. 

Los hombres que viven reunidos, que no han planeado ni establecido intencionalmente 
una organización formal, entre ellos mismos llega a desarrollarse una organi:,ación social. 

Una organización social es una de las formas en la cuales puede organizarse 
socialmente la conducta humana. 

La formación de la organización social "emerge dentro del marco cultural en que se 
desarrolla el hombre, en forma .espontánea, creando una serie de normas y valores que rigen 
al individuo dentro de esa cultura o grupo social particular", (Rodil, 1974); 

La red de relaciones sociales transforma a los individuos desorganizados; en un grupo, 
y este es superior a la suma de los Individuos que lo integran. · .. ,:' . , 

Muchas de las condiciones sociales que influyen en la conducta de' las personas, 
pueden ser divididas en dos grupos principales, qúe constituyen' los a5pectos básicos. de las 
organizaciones sociales: , ' · · · · · 

1) Estructura de las relaciones sociales en un grupo y 
2) Las creencias y orientaciones compartidas que. unen a los miembros y guían su 

conducta. . . , · :. . > ,: .. : 
Estructura: las relaciones sociales son normas de interacción social y comprenden los 

sentimientos de las personas entre sí, tales como atmcción, respeto y hostilidad .. ' '. 
Cultura: son las creencias y orientaciones compartidas que sirven como normas para 

la conducta humana. · · 
En contraste. con las organizaciones sociales, hay grupos que establecen deliberada­

mente una' unidad social .con uria división de trabajo y una jerarquía y coit el propósito 
explícito de alcarizar .. cierias metas, estas unidades son llamadas organi<.!lciones foiittales:' -

L1s metas por.alcanzar, los reglamentos que se esperan acaten los miembros 'de la 
organización, y: la éstructura de posiciones han sido diseñados conscientemente ·y .con 
anticipación para prever y guiar las interacciones y las actividades. · 
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Tradicionalmente y con fundamentos en la teoría clásica la organización formal de una 
organización representa el orden jerárquico oficial que consta en documentos, la autoridad se 
delega de un nivel a otro, las órdenes descienden por esa escala, los informes de los diversos 
depanamentos ascienden, la circulación de órdenes e informes es irreversible, las órdenes no 
deben ascender jamás, ni la información sobre la administración, descender. 

Para J.A.C. Brown en (Rodil y Mendoza 1974), dentro de la organiz.ación/ormal hay 
tres sistemas organizacionales: 

La organiz.ación funcional se basa en el tipo de trabajo efectuado. Es la subdivisión 
del trabajo en la fábrica. 

La organiz.ación técnica es la especialización. La componen los especialistas asociados 
a los procesos de producción cuya función es traducir la actitud de los ejecutivos a términos 
concretos. Todos los especialistas y técnicos que forman pane de la organización técnica no 
tienen autoridad en la línea de organización. 

La organivJción en línea representa la división básica en la estructura de la 
organización y se basa en la autoridad. 

Las propias características psicológicas y culturales de los hombres conforman en el 
seno de cada organización formal, las organizaciones infonna/es con influencia en el 
componamiento y en las relaciones de trabajo y que bien dirigidas son de gran imponancia 
para el eficiente desarrollo de las organizaciones actuales. 

Para estudiar la organización informal, deben observarse las relaciones sociales más 
que los individuos en particular y saber distinguir entre acciones espontáneas (informal) y 
aquellas que son determinadas por consideraciones relacionadas con la ejecución del trabajo 
(formal). · 

Las conductas de la organización son: 
Conduela técnica.- Acciones ejecutadas dentro de los parámetros de la tareá. Cuando 
la actividad técnica implica interacción social, se puede hablar : de conducta 
sociotécnica. . ·.. . : . : ·:. · 
Conducta soclotécnlcn.- Actividad técnica que implica interacción. social. 
Conducta social.- Interacción de individuos. 
Las categorías básicas de personas que pueden identificarse en reladón con cuafquier 

organización formal son: 
l.· Público Interno 

Obreros 
Empleados 
Mandos intermedios 
Directivos 
Accionistas 

2.- Púhllco mixto 
Distribuidores 
Concesionarios 
Proveedores 
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J.- Público externo 
Clientes o usuarios 
Vecinos de Ja zona 
Competidores 
Organismos financieros 
Organismos representativos 
Organismos gubernamentales 
Medios informativos 
Instituciones científicas y de enseñanza 
Comunidad en general 
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Para J.A.C. Brown en (Rodil y Mendoza 1974) los diferentes grupos de trabajo en la 
organización se dan por: . .. . 

l.- Individuos de diversos subsistemas relacionados entre sí, (grupos). . 
2.- Grandes grupos que generalmente insisten sobre algún aspecto particular d.e la política 

interna (bando). 
3.- Relaciones entre los miembros más o menos íntimas, pero siempre trabajan; comen y 

hablan juntos (palomilla). . _ ... · _ .. .. .. · 
4.- Grupos de dos o tres amigos particularmente íntimos que pueden. ser mie_mbros .de . 

agregados mayores. Miembros del equipo de ñítbol 'de la empresa y a la vez miembros 
del departamento de mercadotecnia. . .. , ·. - . , ·, 

5.- Individuos aislados que rara vez participan en actividades soci~les .. : · / . · _ · .. 
Los principales tipos de organizaciones reconocidas por Katz y Kahn, Peter M. Blau 

y W.R. Scott, María Luisa Muriel y Gilda Rota, y Renate Mayntz,· los clasifiqué de· este 
modo: . . · .... :" '· 

1) Productivas, económicas o utiliturlus.- Constituyen el' tipo que se ajusta Ínejor al 
modelo del sistema abierto; son las que fabrican bienes, proporcionan servicios para 
el público en general o para un sector del mismo y crean riqueza. Por éjemplo 
empresas comerciales que producen bienes. 

2) De beneficio mutuo o normativas.- Se dedican a la interacción social de las personas. 
Son asociuciones de beneficios mutuos, en las cuales los miembros son los principales 
beneficiarios, por ejemplo, las sectas religiosas, los sindicatos y los partidos políticos . 

. 3) De adaptación.- Están a cargo de estructuras sociales que crean conocimientos, 
formulan y pruehan teorías y aplican la información a los problemas existentes. 
Institutos de investigación y las universidades. 

4) Administrativas o políticas.- Se ocupan principalmente de mantener la estructura 
social. El estado, como principal estructura de autoridad de la sociedad, es. la .-
organización más importante al respecto. - - - _ 

5) Organizaciones nacionales de servicio público.- En las cuales el público _en general 
es el principal beneficiario, por ejemplo la policía; los bomberos; servicios a lá .. 
comunidad, instituciones dedicadas a la inve~tigJción de enfennedrides graves~ las 
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procuradurías. Algunas organizaciones de este tipo de organización tienen ciena 
relación con algunas administrativas o políticas. 

6) De servicio.- Su función básica es servir a los clientes, por ejemplo hospitales, 
escuelas, sociedades de asesoramiento legal y agencias de trabajo social. 

7) Coercitivas.- La coacción es el medio de control predominante sobre Jos miembros. 
La pulida, lus militares, las que cubran impuestas (Hacienda) y las prisiones son 
ejemplo de este tipo de organización. 
Dependiendo de las caracteñsticas estructurales que forjan un tipo de organización, 

podemos entender su función principal y la identidad del beneficiario de sus operaciones. · · 
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Tópicos de la comunicación organivicional 

3.1 ACERCAMIENTO A LA COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 

3.1.1 ¿QUÉ ES LA COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL? 

Antes de llegar a Ja definición más apropiada de Ja comunicación organizacional, resulta 
conveniente destacar qÍ.Je en esencia las organizacione~ no comunican, sin emhnrgo, cuando 
surge la comunicación en un contexto organizacional, que por ende es altamente estructurado, 
se Je conoce como comunicación organizacional. - -~- -

Una de las dificultades que pueden presentarse apenas conociendo el concepto, es que 
varios autores tienen diversas definiciones; sin embargo Jo definen con cc1raCterísticas 
similares, ante esta variedad conceptual de investigadores y estudiosos de Jndiscipliná con 
respecto al ténnino Comunicación Organizacional se puede generalizar el significado: 
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Comunicación Organlzaclonal 

Transmisión y recepción de información Redding Sanbom, Katz y Kahn, Thayer, 
(flujo de información) Duhalt Krauss, Goldhaber y Horado 

Andrade 

Interdependencia de las comunicaciones Zelco y Dance 
externas e internas 

Proceso de recolección, procesamiento, Russell 
almacenamiento, y diseminación de la 
comunicación 

Conjunto de. programas tendientes a mejo· Ricardo Homs 
rar la comunicación con sus públicos 
internos y externos >.: '· 
Sistema coordinador cuyo objetivo es Maria Luisa Murfet y , 

·armonizar los intereses de la organización Gilda' Rota .,. 
."· 

., 
con los de los públicos 

;'.",-,:,.-:-

Las características comunes entre la diversas acepciones. de ··1a comunieación 
organizacional son: ; . 

a) Fenónemo natural que surge entre los mie.mbros de una colectividad social 
b) Es la transmisión y recepción de información, el intercambio de mensajes que tiene 

como objetivo armonizar los intereses tanto de Ja organización, como de sus públicos. 
Después de fusionar los factores comunes de mayor importancia hacia el concepto, me 

acercaré a Ja definición más próxima al nivel de mi investigación, es decir, la comunicación 
organi;.acional es el intercambio de datos, ideas e información entre las organizaciones y 
sus públicos internos y externos con la finalidad de coordinar a ambos para el logro de 
objetivos específicos. 

3.1.2 PROCESO DE LA COMUNICACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES 

Los estudiosos en el tema de la comunicación en las organizaciones han dado diferentes 
grados de importancia al proceso de la comunicación, por ejemplo Chester Barnard afinnó 
que las comunicaciones ocupan en Ja teoría de las organizaciones, un Jugar central debido a 
que la estructura, Ja extensión y la cobertura de las organizaciones, est•ín determinadas, por 
técnicas de la comunicación. Para Katz y Kahn son la esencia misma de un sistema social o 
de una organización. Scott y Mitchell la definen como la parte fundamental en los individuos, 
grupos y organizaciones. 
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Lo que es común para los diferentes teóricos, es que el proceso de comunicación es 
un nexo entre un individuo y otro, entre un individuo y un grupo o -entre dos grupos, en el 
cual el objetivo principal es conseguir la acción de otros, es decir, es el elemento que ayuda 
a mantener unida a los integrantes y a la organización misma, proporcionando información 
necesaria para realizar actividades y obtener las metas planteadas. 

Los elementos principales del proceso de comunicación según Berlo (1977), son 
cuatro: Fuente, Mensaje, Canal y Perceptor; debido a que siempre están presentes en cualquier 
acto de comunicación. Existen otros modelos, sin embargo y como lo expone Berlo, las 
diferencias que existen son en parte, relativas a la terminología; en parte, a la adición o 
sustracción de uno o dos elementos, y por último, se debe a los distintos pllntos de vista de 
las disciplinas de las cuales han surgido. 

J.. Fuente: Origina el mensaje. Puede ser un iodividuo, un grupo o una institución. 
2.· Mensqje: Es el estímulo que la fuente transmite al perceptor. Es la idea transmitida. 
3.- Canal: Es el medio por el cual el mensaje va de la fuente al perceptor .. Pueden ser 

masivos o interpersonales. 
4.- Perceptor: Quien recibe el mensaje. Puede ser un individuo, .un ·grupo'o·una. 

institución. _,· __,-, . _. ·.-.-· -.. "' .. ·-·~-_, <~·-,_~ ·\··,~- .. " . .'.'_:· , . 
La importancia fundamental de la comunicación en Ja vida mismade las personas, es 

de connotación diferente, a cuando la ubicamos en contextos idtamente'éstriicturados, es decir, 
en las organizaciones, donde el propósito y resultado de la ·~ómÚriicaéión .se éenfra muchas 
veces en la resolución de problemas organizacionales y no precisamente'de ·la produciividad, 
que ya v11 implícita en la incertidumbre organizacioÍrnl..' · : · :~.: .: ~ ·:~. ·:(: ·· 

Dentro de la ·organización siempre' hay un comportainieiúo:· orientado hacia 
determinadas metas, que s.e obtienen mediante la comunicación; de ahí que· cuanto más 
elevado sea el grado.· de comprensión en el proceso de comunicación, hay mayores 
posibilidades de que la persona realice las metas propuestas lo más cercano ·a los propósitos 
de la empresa.: · . 

Hay que tomar en cuenta que en las organizaciones se utilizan distintos tipos de 
actividades de comunicación para obtener diferentes fines. Según Scott y MiÍchell (Abril 
1985): 

1.- "Comunicación para uctivldades no programadas", son las actividades individuulcs 
para conservar y atender, no asociada con los objetivos de Ja organización o Ja tarea, 
por ejemplo: el chisme, el. rumnr y In conversnción socinl. 

2.- "Comunicación destinada a Iniciar y establecer programo.~, Incluso .el ajuste 
cotidiano o la coordinación de pro¡:ramus", son las iniciativas o ideas de apoyo para 
el buen desarrollo de determinados objetivos. 

3.- "Comunicación que suministra datos de aplicación de estrategias", es el 
suministro de la información a los responsables de las decisiones y que les permite 
activar programas. 
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4.- "Comunicación para evocar programas", motivar a la gente. Habitualmente aparece 
en las relaciones superior-subordinado y es la que pennite conseguir la ejecución de 
tareas. 

S.- "Comunicación destinada a suministrar información acerca de los resultados de 
las actividades", a panir del punto de desempeño, reviene información de control a 
los responsables de la decisión. 

3.1.2.1 NATURALEZA DE LA COMUNICACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES 

Dentro de una organización la mayor pane del día nos comunicamos y en esa actividad 
transmitimos entre otras cosas, conocimientos, hechos, actitudes, creencias, reacciones, 
emociones e información. · 

La interrelación entre individuos y organizaciones, motivó el estudio de la comunica­
ción dentro de estas, con la finalidad de optimizar el flujo de mensajes. 

Esa interacción del hombre en el trabajo, descansa en el buen desarrollo de la 
organización, de ahí, la comunicación pennite que los individuos se identifiquen, se integren 
y companan, es decir, influye en el cambio y componamiento humano de la organización. 

3.1.2.2 NECESIDAD DE LA COMUNICACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES 

Una organización es un sistema estable de individuos que trabajan juntos para alcanzar 
objetivos comunes mediante la jerarquía de rangos y la división de trabajo. Por ende, "la 

Ne<esldad de la Comunicación 

comunicación organizaciona1 es distinta a 
otros tipos de comunicación humana por­
que se presenta en ambientes altamente 
estructurados" (Rogers 1980). 

Para que tanto públicos, como 
organización logren sus propósitos, nece­
sitan un sistema de comunicación que 
organice, ordene, coordine y haga eficien­
tes los procesos comunicativos. 

La comunicación es la que da vida 
n la estructura, como lo reconoció Chester 
Bamard "en cualquier teoría exhaustiva de 
la organización, la comunicación ocuparía 
un lugar central, porque la estructura, 
amplitud y ámbito de las organizaciones 
están casi por completo detenninadas por 
la técnica de la comunicación" (Rogers 
1980). 

la periferia comunicacional: la comt1nicación como m:ente de cambio en AGA 



T6picos de la Comunicacidn Organizacional 51 

El desarrollo positivo de la organización se da mediante la panicipaclón de las partes 
que la conforman, teniendo como base fundamental para esa coordinación: la comunicación 
organizacional. 

Entre más complicada y mayor sea la estructura de la organización, mayor será la 
necesidad de una efectiva coordinación, dándose ésta, a través de la comunicación y llevada 
a cabo por un profesional en el área que tenga como función principal asegurar los procesos 
con relación a las metas. 

3.1.2.3 FUNCIONES DE LA COMUNICACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES 

La comunicación se relaciona con la motivación y la productividad porque es la que señala 
la responsabilidad de cada individuo, por ejemplo, cada puesto tiene una descripción de 
funciones, por lo tanto una persona productiva es la que desempeña eficientemente sus 
funciones y al desempeñar bien sus funciones está bien informado. 

La comunicación representa el esfuerzo para hacer comunes las perspectivas individua)· 
y organizaclonal, mejor dicho, pon~. en común los.objetivos y metas de la organización y 
detecta las necesidades de.sus m.lembros •.• ::.:': 'f'+': ·\: .· - . . . · . .· 

La comunicación efectiva difundirá valores, cre~nclas;·metas, objetivos organizaciona­
les y/o detectará necesidades, sentimientos, moiivaclones; temóres, intereses; insatisfacciones, 
expectativas, es decir, ayudará a:sa,~,edaílo ac~rca 'de !a.s' opiniOnes y actitudes del personal . 

. '~·,· ;--=.·-~ .~ ,--·:·-: ~,::: .• _•·.-.::_·. ~ ~ ;, .-. '.: 
~.,',. ,;,,:~~: ¡~·.:i - ;~.;:~~ .-

3.1.2.4 TIPOLOGÍA.DE LOS CA~ÁLEs DE COMUNiCACIÓN 
. <\.".: ·,·"_,(,.' ~-. '¡:~ :'~ . :-,:· 

Cualquier organización ÍiecesÍta fransmitir y recibir información, manteniendo un intercambio 
de mensajes que la actualicen ca·nstantementé 'y que le permita medir tanto su eficacia como 
su eficiencia. · · · ·.' -. ··: · · · ·:· _: : · · · . . 

Para Hernández Snmpieri (Í991) en el interior de las organizaciones se establecen 
canales· de comunicación acordes con las características y necesidades de la empresa, donde 
los medios más Utilizados y sus funciones son: 

Teléfono, teléfono abieno, dictado telefónico, interfono, télex, facsímil, tele&'!'ama, 
correo electrónico, memoranda, carta, recados, te1econferencia, exhibiciones 
audiovisuales, videos, películas, periódicos, revistas, radio, audiocassete, televisión, 
invitaciones, buzón de opiniones, tableros de noticiás y avisos, repones escritos, 
manuales, bolelines, circulares, instructivos, altavoces, entrevistas, dist.-ursos, reuniones, 
juntas, contactos, posters, redes, comidas, fiestas, eventos culturales, eventos sociales, 
recorridos, investigaciones, publicidad, artículos promocionales, entre otros. 
En las organizaci(ines existen los medios formales a través de los cuales se transmiten 

mensajes controlados dentro de la organización. L1s formas de transmitir el mensaje lo 
manifestaré más adelante, pero por ejemplo en su red formal pueden ser ascendente, 
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descendente y horizontal. Paralelamente a esL1 formalidad organizacional hay redes informales 
que constituyen Jos mensajes al margen de la empresa, Jos cuales son arma de dos filos, tanto 
pueden ser útiles como pueden ser nocivos para la organización: grapevine y rumor, que son 
detallados en Ja página 56. 

3.1.2.4.I FUNCIONES DE LOS CANALES DE COMUNICACIÓN 

Para Ja amplia gama de medios en las organizaciones existe una clasificación de cinco 
categoñas con cinco propósitos de acuerdo a una determinada función de Ja estructura formal, 
es decir, hay medios que tienen una función propia: 

1.- Difundir directrices, políticas específicas y en general Información relacionada 
con el trabajo: Programas de inducción para el personal de nuevo ingreso, 
descripciones del puesto, manuales de políticas y procedimientos, circulares, correo 
electrónico, entrevistas instruccionales, evaluaciones de desempeño, reuniones y 
conferencias, actividades de capacitación, tableros de avisos, L1bleros electrónicos, 
mapas o planos de Ja organización, reportes escritos, prestaciones, suscripciones a 
revistas externas relacionadas con el trabajo, programas de ayuda y visitas. 

2.- Mantener al personal Informado de a•untos generales de la empresa: Anuncios 
sobre movimientos de personal, estantes con materiales de lectura, tablero de avisos, 
tableros electrónicos, biblioteca, radio pasillo, posters, circulares, cartas memos, 
difusión de asuntos sindicales, visitas o viajes a otras plantas u organizaciones, videos, 
revista interna de la empresa, correo electrónico y reportes acerca de la marcha de Ja 
organización. 

3.- Fomentar la ldentllicaclón de la organización, en el sentido de pertenencia y 
lealtad: Historia de la organización, calcomanías o adornos con Ja imagen corporativa 
de Ja empresa, materiales promocionnles, directorio personal, convivencias sociales de 
la empresa, revista interna, concursos, cartas y memos, actividades sociales, tours por 
Ja empresa, uniformes y equipos de trabajo con el logotipo de la,ernpresa, obsequios 
y descuentos en Jos productos de Ja empresa y programas de capacitación._ 

4.- Proporcionar Intercambio de Idea• con la alta gerencia! Observación, encuestas de 
actitudes para quejas, radio pasillo, conferencias, réuniones/entrevistas, encuesL1s 
sobre la revista interna, progrnmas ·de control de ·rum.oreStsisteITiaS· de._sugerencias y 
auditorías de comu~icació~. ): (,·. >.,7.<" :';:.~\;,-.~/.'."::/;/:~(\.::i"{:::;_:: ·~;,~_i::~-: .·:;·.~~·:<'<~: . :. . · · 

5.- Favorecer el desarrollo de la•· relaciones lnterpe~sonalcs: ·Entrevistas. de apoyo, 
anuncios acerca de cambiasen éJ 'persónal:y Jcigros;'tarjefasilii felÍ~itaéión, nombres 
en los lugares de trabajo, gafet~s,,de identificaéiórí;;reéoiíliciinientos,'.conversación 
informal, reunionessociales (form:des,e informales);deportes fotrás actividades de 
esparcimiento. · · · · · · · · · " 
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En estas cinco categorías funcionales de los canales de comunicación, hay medios que · 
se repiten, sin embargo, cabe recordar que dependiendo de su función y su contexto surge su 
desempeño. 

Gracias a estos medios se ejecutan conductas específicas de comunicación donde un 
miembro utiliza el medio para llevar al cabo un propósito, o sea, hacer llegar su mensaje a 
uno. o muchos destinatarios según el caso Jo amerite. De este tipo de· destinos surgen Jos 
canales de comunicación más importantes: 

1) Canal de comunicación Interpersonal 
2) Canal de comunicación masiva . : . · · 

La comunicación interpersonal básicamente se lleva al cabo a través del diálogo. que 
ejercen dos personas, es decir, el intercambio frente a frente entre quien iiinite y quien recibe. 
El uso de los canales interpersonales de comunicación son generalmente más eficientes que · 
los canales masivos, simplemente porque en los primeros se facilita el inmediato intercambio . 
de ideas. Esta es una ventaja para los canales interpersonaie5; dado qu·e eri la ~cómunicación 
masiva, las dudas que puedan surgir, tendrán que esperar la contéstáción én otra d.lríámica y· 
otros procedimientos que por ende obstaculizan la inníediat~:i del próceso:de comunicación .. 

La comunicación interpersonal cara a cara,' coriversaéiones~· llamadas: teiéfónicas y 
reuniones, unen mayor información para Ja utilidad : pertinente, de·, los· miembros de la 
organi.zación. . . .·· . . . :: :: . : ·, ... " · .. 

Los medios. utilizados en el canal de comunicadón' masiva posibilitan: que la 
comunicación se de en un nivel general, es decir, que un emisor llegué a muchos per~eptores. 

. . - . 

3.1.2.4.2 LAPUBLICACIÓN INTERNA 

La revista. interna es la forma de comunicación tradicional y con mayor aceptación en la 
práctica de la comunicación organizacional. Su tamaño. depende de la cantidad y calidad del 
contenido. El objetivo de la publicación interna es ser un canal decom.unicación que cumpla 
con su función infonnativa. Sus principales propósitos son: . " · ·. . 

• Difundir oportunamente a todo el personal las actividades políticas; procedimientos, 
disposiciones, eventos y editoriales con la filosoña implícita de fá·empresa .. ' 

• Fomentar la unión entre el personal a través del· conocimiento" de, las distintas 
actividades de la empresa. . .. 

• Lograr la integración del individuo .:,:: 
• Contribuir a la difusión de diversas campañas a nivel corpomtlvo, ¡; fi~ "le propiciar 

la participación del personal de la empresa. ..,, .... 
• Proporcionar al personal información de interés que tienda a fomentar su superación 

en diversos campos y que a la vez sirvan para hacer de la revista· una publicación 
amena, variada y fresca. · · · · · " · 
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3.2 LAS REDES DE COMUNICACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN 

En cualquier organización las redes de comunicación se encuentran a través de loda Ja 
estructura y son esenciales para el buen funcionamiento de Ja misma. Johansen (1975), 
manift:s1<1 que las redes de comunicación representan en sí a Ja estructura de la organización 
desde el punto de vista de Ja interrelaciones de comunicación. 

La red de comunicación es el número de personas o unidades organizacionales por las 
que pasa un mensaje, es decir, una red Ja forman lodas las partes que intervienen en el 
proceso de la comunicación desde que el mensaje se manda hasla que se recibe. Dentro de 
estas redes hay dos tipos básicos de comunicación, (formal e informal), los cuales están 
eslruclurados de acuerdo al ámbilo donde se desarrollen, ya sea al interior o al exterior. 

Asimismo Ja formalidad de las relaciones enlre sos miembros varía, advirtiéndose, de 
esla manera Ja existencia de canales formales e informales de comunicación. 

3.2.1 NIVELES DE COMUNICACIÓN 

Además de Jos canales de comunicación, también hay niveles donde Ja comunicación se lleva 
al cabo dependiendo del número de personas envuelL1s en el proceso. Frederick Willi.ams 
(1984), ofrece seis niveles: . · :· ·:. :· 

1) lnlropersonal.- Es Ja comunicación con uno mismo, como cúando se piensa o se lee 
Jo que uno escribió. .. ;:' · "·-

2) Interpersonal.- Existe entre dos personas y es el nivel de comunicación más p~rsonal. 
3) Grupos pequeños.- Es una audiencia de 'no más de 25 individuos:: En eJ'eabe Ja 

posibilidad de que participen cada uno de los inlegranlés eri uriii discÜsión; '· '.: '. 
4) Grupos grandes.- Es una audiencia de más de 2Sindividúos;;Aquf haydemasiada 

gente como para que lodos contribuyan. Generalmente .este nivel' es dé-una-comunica­
ción unilaleral, donde Jos participantes casi siempre sóJo:.sari:: audiencia;·'aúnqüe 
inmediatamente algunos inlegranles fomenten Ja interacción. El. comunicador puede 
ser una persona o una película por ejemplo. ..'. ',-' : . ...... , :. • .. . 

5} Comunicación de masas.- Generalmente el emisor es una insli1Í1dón, una estación. de 
mdio, un periódico o un estudio de cine, por ejemplo. La producción .del mensaje .es 
un esfuerzo colectivo y su propósito es de lucro, aunque algunas. veces lámbién se 
dirigen hacia responsabilidades sociales. .. ._. _ ;:_ ::_;~ _ : .:. _ :: 

6) Comunicación organlzaclonol.- En este úllimo nivel 'existe' Ja ;.comunicación 
interpersonal, de grupos pequeños y de grupos grandés .. Su carac1erís1icá es que las 
personas desempeñan dislinros roles dependiendo de Ja estruclu,ra jerárqúicn. 

La periferia comunicacional: La Comt1nicaci6n como a~~-!fle 'ele c~,;,bio ~n AGA 



Tdpicos de la Comunicacidn Organizacional SS 

3.2.l.l COMUNICACIÓN FORMAL (Oficial) 

La comunicación fonnal es la interacción de los miembros de una organización constituida 
dentro de los estrictos rangos jerárquicos que impone la estructura fonnal, basándose en los 
puestos, en las actividades y en las líneas de comunicación previstas. Según Rogers (1984), 
"transmite mensajes reconocidos en fonna explícita como oficiales por la organización". Por 
lo general, este tipo de comunicación fluye de manera descendente, ascendente y horizontal. 

3.Ü.1.1 COMUNICACIÓN ASCENDENTE 

Es aquel tipo de comunicación, que se da cuando las personas de los niveie~ Jiájos emite uno· 
o más mensajes a los niveles superiores de la estructura organizacional: y sus principales , 
propósitos son: · . , . .. . ..·,, ::•.: , .·· . 

. Opiniones, Interpretaciones de reglas, métodos. y··programas.; Quejas, ·Sugerencias; 
Infonnes, Reportes, Consultas y Recomendaciones. " · · · · · 

3.2.1.1.2 COMUNICACIÓN DESCENDENIB' 
.. _,. : ~-: ' ' 

Es el tipo de comunicación queW·diit:u~~<lo'.i~s ni~e1~s<s~perid;~5 d~ iaorsanización 
transmiten uno o más mensajes a los súbordinadÓs·y básicamenté son·:··• : • 

Políticas, Ordenes, I nstruccio'nes;· Iriformáéion'es: RegJas"f Avisos.•·· 
. ~: : .. ,:·,·: .. ·."~; ,· .~.- '.- ... (: -··. '·":' ,.··: .. ~-'.: '.' .. 

<". _:;~~-\ ~-'.'' ·' : .. 

3.2.1.1.3 COMUNICACIÓN HOIUZONTAL ' ;: ;., 

Este tipo de. comunicaci6~' se desarroll: e~Íre persómls •del ~ismo nivel• jenírquico. Sin 
embargo algunos autores como Kati: y Káhn le.dan'ináSCrédito éomo'cornunicación informal 
que como comunicación fonna1; ya ,qué ésté tipo dé coníunicaéión st da á trávés de redes de 
información personalesfsociales, más é¡úe por.autoridad oficial o fmmal; lo que significa 
que este .tipo. ~e. com~nic~ci6Íl e~ más nexible e inestable y por ende.,dificil de controlar .. 

3.2.1.~ COMU~¡~ACIÓN INFORMAL (No oficial) 

Los flujos' de la comunicadón informal pueden darse en forma asceridente, de:~cend~~te y 
horizontal lo que implíca que estas formas no son exclusivas de la comunicación formal, 
únicamente que en los términos oficiales, son más desarrollados. 

La comunicación infonnal surge de la esponumeidad de los individuos, fuera del marco 
formal y estructural de Ja organización. Platican, intercambian infonnación· y escuchan 
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diferentes tópicos no siempre relacionados con la labor que desempeñan. Ese intercambio de 
información es independiente de I& jerarquía que establece la estructura formal y no sigue ni 
los canales, ni los procedimientos que señala la organización. 

Una gran parte de toda la comunicación en las grandes organizaciones es informal. En 
este tipo de comunicación innaL1 al ser humano intervienen la proximidad, similitud, 
cualiUm.lc:s1 cultura, intereses y gustos entre otras características afines. Es en este tipo de 
comunicación, es donde la gente aflora su iniciativa y creatividad. En este tipo de 
comunicación están todas las actividades y relaciones espontáneas que componen a la 
organización. 

3,2.1.2.1 GRAPEVINE (ENREDADERA) 

Los mensajes informales se clasifican en noticias, comentarios y rumores. Las noÍicias son.' 
los sucesos recientes que no tienen una confirmación oficial; los comentarios son interpreta­
ciones de noticias, informaciones, textos o cualquier tema en general, y los rumores son la 
información que carece de fundamento, que es ambigua y que pudo.haber sido distorsionada 
con respecto a la idea original. . . , <", · ·.. · · . · 

Basado en Davis citado en Golhaber (1984), enumero las cáractensticas 'del grapevine 
a las que él se refiere, con algunas modificaciones en cuanto.al concepto, no al 'significado: 

Rapidez.- No siguen los canales.formales.de,difusión y su',trarismisión· es'más 
personal, la velocidad la dan eL~miso.r y, perceptor:'>,'.• :. , C. , : · _ · . 
Exactitud.- Los mensaje~ informales son inuy precisos cuand<? se trata de información 
no controvertida; ." .':• ,,,,:·.: ,:·~, ,,:,. ':::f:,,: ·. :. '. ·""· · ' :, ' 
Cantidad.- Se ofrecen mensajes que no podrían ser difundidos a través de las redes' 
formales. · ,.,,. ·, , · "' 
Interacción.- . Propordoiítin' un int~rcamblo inmediato de ideás con rnspecto al íema . 
en cuestión. -, .- : ,.:~.- .:,· .: ..... _.:- .. .::: _:. _ : . , · .- . _,. 
Facilidad.- Mediante ellos puede expresarse emociones que comúnmente en las redes 
formales no se expresan. : · ' · · -

3.2.t.2.2 RUMOR 

Los rumores son mensajes sin verificación que se transmiten impersonalmente a través de 
canales infonnnles, es decir, no van ni a personas, ni a canales específicos. La característica 
de estos mensajes es cada que pasan por diforentes personas, éstas pueden agregar o quitar 
infonnación y así provocar que la tergiversación vnya en aumento. , 

El rumor es algo que no podemos evitar. Es información no confiable y muchas veces 
errada que se difunde nípida y misteriosamente entre casi todos la mayoría de los miembros 
de. alguna organización. Restrepo ( 1992), la concibió como una comunicación in.adecuada, 
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pero muy efectiva que, precisamente por inadecuada y peligrosa debe controlarse ya que si 
inicia sus itinerarios, éstos son imposibles de parar. La efectividad de la qué habla Restrepo, 
se reafirma cuando la gente se basa en el rumor, debido a que el rumor lo .creen P.orque no 
·está censurado, el problema es que esa actitud contrapuntea con la dinámica de las rehiciones. 
públicas y las comunicaciones internas con las cuales se refleja, la inefectividad de· ambas. 
No quiero decir que la buena efectividad de las comunicaciones elimine completamente al 
rumor, sino que dependiendo de lo bien que sea llevada la comiiríicación; Jos rumores 
disminuyen y pueden ser detenidos a tiempo. "Al rumor no se le puede engañar> Aún en las 
formas más agudas del totalitarismo los rumores siguen existiendo; son. la voz cas.i silenciosa, 
como ruido sordo ... ¡Una resistencia que en su discurrir va poniendó de·m·anifiesto la crisis 
hasta hacerla estallar!", (Restrepo 1992). · :::• <,:·:·"•·: 

Los rumores llevan la otra palabra, hacen presente otrás versiones ·sobre la realidad, 
muestran otra manera de explicar hechos y situaciones diferentes. Sus principales fuentes son: 
la falta de información; la duda con respectó a la veracidad :de la. información, pues cuando 
se comprueba que es verídica deja de ser rumor y se conviene en información formal; el 
temor, excitación o inseguridad, y In ·ambigüedad,. lo. inéierto y/o lo confuso de las 
situaciones. · · · · · · · · 

El anonimato es el punto. inicial del rumor. Sin embargo debe tener poca vida, porque 
o se comprueba su veracidad o se comprueba 'su falsedad. Si no· ocurre ninguna de las dos 
anteriores el rumor pierde su novedad.Y poco a poco desaparece . 

. El problema del. rumor y sus consecuencias se generan· por una. comunicación 
ineficiente, por lo que resulta necesario. informar. .objetivamen'te sobre los hechosa los 
empleados o áclarar los hechos. En al¡,'llnas cii:-Osiones cuando los empléados se encuentran 
amenazados, los rumores son más. frecuentes con relación ·ª informai:ión que les ayude a 
explicar lo que ocurre y prepararse para los posibles cambios. 

3.2.2 BARRERAS QUE AFECTAN EL PROCESO DE LA COMUNICACIÓN 

Raro sería que en alguna organización no existan los obst1ículos que dificultan y entorpecen 
lu comunicación. Estos se presentan por diferentes aspectos, entre ellos y algunas veces 
fundamentales, son la incapacidad de la actividad de cualquiera de las partes que intervienen 
en el proceso de la comunicación. Las principales barreras según (Duhalt Krnuss 1 <J83), son: 

Semánticas.- La palabra ya sea hablada o escrita, es generalmente el símbolo usado 
en la comunicación en las organizaciones. El hecho de que cada palabra tenga varias 
accpci ones oficialmente reconocidas y algunas otras sancionadas por el uso común, ya es un 
obstáculo para lograr una comunicaci<in efectiva. De otro modo es que debemos procurar que 
las palabras signifiquen lo que realmente queremos decir; aquí la interacción es muy 
importante para detectar dicha harrera. 

Físicas.- Se refiere a la deficiencia de los medios físicos empleados en la transmisión 
y recepción del mensaje, es decir, fallns mecánicas, eléctricas, acústicas, ópticas, etc. 
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Fisiológicas.- Son los defectos de 
pronunciación de quien habla; del oído de 
quien escucha, y visual de quien lee. · 

Pslcológlcas.- Depende de Ja perso­
nalidad de cada persona, de su temperamen­
to y de su experiencia, es decir, cada quien 
tiene una manera individual de percibir las 
cosas que Duhalt Krauss, Ja llama "marco 
de referencia." o "filtro individual", que va 
deformando el contenido de Ja comunicación 
en cada una de sus etapas. 

Administrativas.- La organización y 
el funcionamiento mismo de las organizacio­
nes provocan Ja aparición de algunas barre­
ras que deforman la comunicación. Duhalt 
Krauss es más especifico al referirse a la 
competencia desleal; el deseo de agradar y 
el temor al castigo; los problemas de rango; 
los secretos de puesto; el deseo de quedar 
bien; restar importancia a las órdenes; el 
tiempo; el Jugar y las divisiones de la es­
tructura. 

J.3 COMUNICACIÓN EXTERNA Y RELACIONES PÚBLICAS 
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Las actividades que analizan y evalúan la opinión y actitud de Jos públicos externos de la 
organización son las relaciones públicas, que llevan al cabo programas de acción planificada, 
continua y de comunicación, basados en el interés de la comunidad y destinados a mantener 
una afinidad y solidaridad de los públicos con la organización, para promover un desarrollo 
recíproco. 

Para Bonilla (1988), las relaciones públicas son una función orgánica destinada a 
optimizar el funcionnmiento y el desarrollo de la organización, ni promover, medinnte la 
participación programada, su adopción al medio ambiente, Ja modificación en la com.lucta 
organizacionai y la respuesta a las exigencias de cambio que le impone su ambiente exterior. 

Lns relaciones públicas tambi€n funcionan al interior de la organización, pero tomando 
en cuenta que todas las actividades organizacionales inclu)'en procesos de comunicación, la 
comunicación orgrmizacional divide en diferentes ramas la actividad y el terreno de trabnjo 
de cada entorno organizacion:1I. 

El concepto de relaciones públicas nos lleva también a analizar Jas relaciones entre los 
comportamientos individuales y grupales de los miembros de la organización. Sin embargo, 
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con el advenimiento de Ja comunicación organizacional, a ·e.•ia disciplina se le atribuye 
esencialmente la comunicación y las relaciones de los públicos externos, sin negar que tenga 
también que ver con los públicos internos. Por ejemplo, Andráde- (1991), inserta en la 
comunicación organizacional, cinco tópicos: · 

• Comunicación interna 
• Comunicación externa 

• Relaciones públicas 
• Publicidad 
• Publicidad institucional 

3.4 AMBIENTES ORGANIZACIONALES 

En la actualidad la sociedad se h_a convertido en un conjuntri de organizaciones, donde haslil 
nuestras actividades, las más elementales, se vinculan con ellas. El ambiente que lns rodea 
está formado por una ideología y cuhura comunes. 

Los arnbient~s son las atmósferas ·que rodean a la organización, tanlU desde su imerior 
corno desde su exterior. La diferencia la _dan las fronteras de la organización, algunas son 
internas (clima) y otras scin._ext_emns (am-
biente). - • ·-: ;- • :;;-; • 

Los factores culturales detenninan y 
caracterizan. de fonna especifica un grupo 
social en función -de" una combinación de 
rasgos·particuliires. - --

. "El 'ambiente.es la sumn de füctores 
físicos· y sociílleS externos a la frontera de 
un sistema, que esriín considerados de rnant:­
ra directa en el comportumiento de tomn de 
decisiones de Jos individuos en el sistema" 
(Rogers J 980). Si se torna en cuenln que el 
ambiente incluye todo Jo que no cst1í dentro 
de las fronteras de una organización, su 
definición sería un conjunto ilimitado de 
objetos, individuos y sistemas, lo cual no 
sería muy útil para t:ntender el comporta- Ambientes O~unimcionules 
miento organizncionul. 

Una de las investigaciones que tomtl 
en cucntn el arnbicnle fue Ja Burns y Stalker quienes encontraron dos lipos de sistemas 
administrativos, el meca11icist11, cuy;1s estructuras internas eran apropiurJas en ambientes 
relativamente cswbles, y el orgtinico cuyas estructurns se adnptaban a Jos ambientes que 
cnmhiahan con rapidez. 
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Las ·organizacion~s. más efcctiyas tenían una estructura .orSanizaciona1 adecu~da para 
sus ambientes;. en particular, los amhientes de más turbulencia requerían una· estructura 
organizacional más diferenciada. · · · , . . · ' · 

En los primeros estudios organizacionales, Jos ambientes eran' concebidos en forma· 
muy amplia, corrio en Jas condiciones genera1es socinleS y políticnS én las .. cuales operaba ·un 
sistema. Posteriormente se limitó Ja definición de ambiente para· que'· comprendiera a Jos 
individuos, a los grupos y a otras organizaciones con. las cuales· una. ofganizaCión 'p~tel-tcia~~ 
mente interactúa para tomar decisiones. · · · · 

3.5 EL CLIMA ORGANIZACIONAL 

El a~biente organizacional es el que se ubica fuera .las fro,nteras de la organización; mientras 
que el clima organizacional es un ambiente compuesto por. factores. físicos· y s0cialés que 
están dentro .de las fronteras de .In organización. ."<'· · ::.'·:·::· .:.":·:: ,. ,_·::,- '; _ · .. 

Es decir, la forma en que el. individuo percibe su· trabajo, rendimiento, productividad 
y satisfacción. Como dice Rogers ( 1980),"'el ciiniá 'de una orgánizi1ción' ejerce una' fuerte 
influencia sobre el componamiento de sus miembros". ' ' ' '' i::: •(:' ·:·:' .·<·: 

· Según Brunet (1987), el clim.a organizacion~I puede definirse' en tres fo'miasdifererites: 
· 1.- Es la medida múltiple de los atributos organizacionales (distiriguea unii'orgaÍlización 

· de otra; p.roductos, servicios; calidad, etc.) . · , · ... : . . . , 
2.- Es la 'medida perceptiva de.los atribmos i11dMdua/es (valores, actitudes; opiniones,· 

satisfaCci~n,- e~~'.) . . _ . . ._.., ~: _ _. · 
3.- E.r'lá. medida perceptim de los atribmos organizacionales, (ucontecimientos. que 

-oéurren dentro de la organización) .·. . , .. _. ,:.· _-_-:'. ;.-.. :·;' 
En determinadas invcstigaciom:s de clima organizacional se han estudi~ido !as medidas 

perceptivas de los atriliutos organizacionaies. De ese modo la percepción del medio de trabajo 
sirve de marco de referencia mediante el cual el empleado interpreta sus demandas de su 
medio y escoge los comportamientos que debe adoptar. Así también, la estructura y los 
procesos organizacionales son fas dos grandes variables que componen el clima y que definen 
todas y cada Una de sus dimensiones. 

El clima constituye la personalidad de una organización y contribuye a la imagen c¡ue 
ésta proyecta a sus empleados e incluso al exterior. Ese clima condiciona el comportamiento 
del individuo, ya que tiene un efecto directo sobre la satisfacción y rendimiento. ·' 

Los cnm'poncntes dtl clima organizncinnal son: · · 
Compol1amfcntos 
A.1pecto /11di~id11al:. Actitudes, Percepciones, Pérsonalid11d, ... Esirés;, VaJorbs y 
Aprendizaje ... :: . · . , 
Aspecto grupal:. E~tructura, Procesos, Cohesión, Normas y Papeles; 
Motivación: Motivos; Necesidades, Esfuerzo, Refuerzo>· · 
liderazf:o: Poder, PolítÍcas1 Lidt:rnzgo, · E~tiln~ 
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• Estructura de la organización 
• Procesos organlzaclonales 

Evaluación del rendimiento 
Sistema de remuneración 
Comunicación 
Toma de decisiones 
Los resultados del clima organizacional son: · 
Rendimiento individua/: 
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Alcance de objetivos, Satisfacción en el trabajo, Satisfacción en la. carrera y Calidad 
del trabajo. 
Rendimiento grupal: 
Alcance de Jos objetivos, Moral, Resultados y Cohesión. 
Rendimiento organizacional: . .. . . . 
Producción, Eficacia, Satisfacción, Adaptación, Desarrollo, Supervivencia, Tasa de 
rotación y Ausenlismo. · · 

3.6 CULTURA ORGANIZACIONAL 

La cultura organizacional es un modo de vida, Ja . forman . el ambiente de preceptos y 
restricciones orientados a norrnar Ja conducta, las convicciones y principios, las creencias y 
Jos valores, Ja tecnologla y Ja tareas de Ja organización. · 

Una de las principales funciones de Ja comunicación es difundir y delectar la cultura 
a través de toda Ja organización. Horacio Andrade (1989), habla de lres componentes de la 
cultura, las creencias, los valores y el sistema cullural. 

Creencias.- Proposiciones o ideas reconocidas como verdaderas por Jos miembros de 
una organización independientemente de su validez objetiva, es decir, lo que los miembros 
de una organización toman como cierto. Sus temas son el concepto del hombre, del trabajo 
(produclividad, progreso, eficiencia, innovación, lecnologia), funcionamiento organizacional 
(formás de gestión participativa, autoritaria o democrática), interacción organizacional 
(motivación, relaciones humanas y de comunicación), y funcionamiento social. 

Valores.- Son los ideales que comparten y aceptan, explícita o implícitamente, los 
miemhrns de una organizc1ción. También todo uquello que es importante para ellos como la 
élica en Jos negocios y el cumplimiento de su trabajo. 

Sistema cultural.- Es el sistema social integrado por el conjunto de valores y 
creencias que comparten las personas que pertenecen a él y por las múlliples formas en que 
se manifiestan dichos valores y creencias. 

Andrade (1989), también señala que todo Jo que un grupo es o hace, se refleja en 
manifestaciones conceptuales, conductuales, estructurales y materiales, 
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Manifestaciones conceptuales.· Manera en que las organizaciones expresan sus 
valores y creencias, a través de conceptos o imágenes. Entre las que se encuentran, filosofía, 
mitos e historia de la organización. 

Manifestaciones conductuales.- Pautas de comportamiento de las personas: lenguaje, 
componamiento no verbal, rituales y reglas de la organización, 

Manifestaciones estructurales.· Marco normativo, estructura jerárquico-funcional bajo 
la cual se integran los miembros del sistema, es decir, normas, políticas y procedimientos, 
sistema de estatus interno y la estructura del poder en la organización. 

Manifestaciones materiales.· Recursos físicos con los cuales se realizan las 
actividades de la organización, es decir, tecnología, mobiliario y equipo. 

La cultura de una organización es de gran importancia, puede ser fuerte o débil, 
adecuada o inadecuada todo esto con perspectiva hacia el logro de la efectividad y 
productividad. La cultura organizacional distingue a una organización de otra y le confiere 
a dicha organización su identidad, es decir, lo que la hace ser lo que es. 

3.7 DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

La comunicudón en el 
desarrolk1 organlzaclonal 

Esta es una actividad que surgió antes de la 
comunicación organizacional y su objeto de 
estudio era el interés en los valores humac 
nos, metas y esfuenÚÍsdel hombre, vincula· 
dos con lo que de8ea' obtener de la organiza· 
ción al participar como miembro de ella. 
Esta actividad que parte -de ln'ciéncia de la 
conducta, descansó támbiéri-en los terrenos 
de la comunicación.' Sin embargo,· ahora· la 
comunicación organizacional se enrola en 
procesos que tienen que ver con el desnrro· 
llo organizacional, por ejemplo,- tener Ja 
oportunidad de contribuir en forma impor· 
L1nte a Ja organización, establecerrelaciones 
interpersonales satisfactorias, aceptar res pon· 
sabilidades, implementar y reforzar las redes 
de comunicación, etc. 

El objetivo del desarrollo organiza· 
cional es tratar de perfeccionar las organiza· 
ciones por medio de esfuerzos planeados, 
sistemáticos y de largo alcance, enfocados 
sobre la cultura dd organismo y sus mani·_ 
festaciones sociales y humam1s, 

Sus metas son lograr que la organización sea mas eficiente, más sana y esté mejor 
capacitada para conquistar metas comunes, tanto de Ja organización como de los empleados. 
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Según Bennis (1973), el ·desarrolÍo organizacional es una respuesta al cambio, una 
compleja estrategia educativa cuya finalidad es .cambiar creencias, actitudes, valores y 
estructUra de las organizaciones, en tul forma· qué éstas puedan adaptarse mejor a sus nuevas 
tecnologías, mercados retos, nsí como al .ritmo,ve~iginoso del cambio mismo. 

J,8 LOS GRUPOS 

Homans (1981), señala que un grupo e~táfonnad~'p~r un núinero determinado de personas, 
lo suficientemente pequeño para que todas liis q'ue lo coinponen puedan comunicarse entre 
sí frente a frente y sin necesidad de interme-· 
diarios. · ;, ~;: .• 

Sin embargo, quiz.á el cóñceptó más 
cercano ·a ·nuestro referente, ·:_sea-\ el que 
menciona Sánchez Bedolla ( 1981 ),en el que 
especifica que ün grÜp(JÍls lareünión más o 
menos permanente de várins, personas que 
interactúan y se interinílúyeti entre sí con el 
objeto. de lograr cie'nas: metas. comunes, en 

·donde todos IÓs in.íe¡¡Tantes se reconocen 
como miembros pértenecientesal grupo y 
rigen ~~ c.~.n~u.~t~ · ~cin_'

1 

b8~e _en un;1_ serie de 
normas fvnloies•q'u'e tod()S hán, creado o 
modiÚcado~;· S1.i's· ¡lri~cip:ÍleS' citrncterísticas 
so.n:· propósito,-~Óf!1ú_n;'. ~nter~~ci.~n.,·concien­
cia lnu~ua'y·.autop~r~~p·c~óri Co'm_C> miembros 
del grupo. : .·.. :, • :'... ..:,; 

G 
R 
u 
p 
o 
s 

--=L="" -·­_ .. _ 1 &m.ucnJIA 1 -·--·-"-""•­......_ .. _ -·-
1 PUNCIONAMil!HIO 1 

~f ~~ ....... 
1-·-1 _ .......... 

Funcionumicnto de los grupos 

Ha.~1.nr.de, l?s grupo~, e~ C~!llunicaci(1!J organizacional surge porque la comunicaci(m 
es el proccSo biísi~o ptlra.la interaéci<>.n del grupo, el ílujo de informaci6n y la satisfacción 
de ellos mismós. Entre infü(Un.illó !iea el grupo, mayor efectividad en sus comunicaciones 
habrá y pór ende. inaycir integración.que.deberá repercutir en el mejor desarrollo de sus 
actividades. - · · ' , , · · 

3.8.1 CULTURA DE GRUPO . .. . .... 
' _-·~- < .-''. -. .- \.< ·.'.-:~ ,_>·::-~.~.~ --_ -._:.· :'.·_ .. ~ - . :._ .. 

El lazo que un.e a las perso~as-en -u~-gr~p-~-~~ 1_~1 sú.t·¡c~~iltem~-nle ~~¡g~ifiC.atiV:O~ páfá -q·ue p~e-~n 
integrarse y reconocerse como b'Tupo: El hecho de cjue las.peisonas que iritegran un grupo, 
se reconozcan entr~ si, como mi~.m~r-~1s p~Ít~~·cc!~~-tc~. '·ti 8,r_~P.~ .. Y·~~.~~p.t~lf_c~_Ccncins, yn~ores, 
intereses, normas, etc., signifiCa qu.e ·ti grup·q va ad(¡uiri.end6 ·cari1cterfsticns peculiares, es 
decir su cultura de grup1i, 'que está constituida, por.'. los: valores;:· intereses,. costumbres, 
trndiciones, y normas. ··-:, · ' · 

'.' ·"'" :._; ·;, . . 
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Las personas que ingresan al grupo, 
tienen que pasar por un. período·. de ajúste 
parit adoptar. las' paúuis culturales, del grupo, 
peró tamhién.· ~stos nuev"o·s~:miC~b~Os. esti­
mulíln latnmsformación'de In cultÚraya que 
traen consigo' cienáspaútás un tariío diferen­
tes y esto hac~.que surja,Únprocéso de 
adapiación· umtn ':del': gropo;cof!lo: de las 
personas queloJntegran::i ;:., ¡';. 

' •.. : L.ísperiicinás río 'sólo se reúnen en 
gru¡ió porqu,é Ueneri: in.tereses afines, sino 
porqué van 'a llevara! ·cabo todas. aquellas 
actividades que~ les 'pennitÍrán· i1leanzar las 
mCtuS en Jas.cuales _~!enen intfrés;·entonces 
los lazos di! unilm :se· afinnan tarito en lo 
similar de slÍs meL1s;colJ10 .én efcomproml­
SO 'para realizar Jás actividades que los 
dirijan a ellas. ' ' •' 

3.8.2 ESTRUCTURA DE GRUPO 

.1 
~,:. 

''-
La imporlancla de trabajar en equipo 
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En _tocJO~:·~~~o:_ ~xis~~ ~"-ª e~t~~~ura, sus 
~ie_mbros_ Se· difeieiician· por Sus· conocir:nientos y carncterísticas personales, el papel 
desempeñado y el estatus:.detentado. , 

Adem1ís de una culturnde grupo que forjan los integrantes, necesitan establecer una 
mínimii estructura dé funcionamiento para llegar a los objetivos que se ha. planteado. Sin 
cmhargo, ~o~avía no existe u,na.estruct.ura con aceptación general, ya que son bastantes Jos 
factores que intervienen en la definición de la estructura de un grupo. ' 

Mientras tanto, ·10 que si es general 'es que Jos grupos deberínn estar orienllldos a la 
eflcieni:;ia y al rendimiento, o bien a Ja defensiva y la sobrevivencia. A pesar de este supuesto, 
la rnrea del. grupo es especificar desde el principio cuáles son las reglas que una vez 
establecidas, explicadas y aceptadas por todos los miembros, se van a llevar al cabo, con el 
compromiso .de ase~rurar Ja necc~mria sistematización y orgnnización en sus aclividndes. 

Las fürmuS en las que interactúan las personus en el gr.upo son c.Jenominudos procesos 
sociulcs y son 

Comunicación: intercamhio de informaci6n e interacción entre las personas del !,Ttupu. 
Liderazgo: Encauzamiento de h.1 accicln del grupo por una n vnrias personas al logro 
de objetivós .... 
Manejo de conflictos: Mecanismos . de confrontación, amílisis y evaluación de 
percepciones, criterios e ideas diferentes, con el fin de. llegar a una soluci1ín. 
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Solución de problemas: Enfrentamiento del grupo a dificultades posibles 'de resolver 
en Ja dinámica del grupo. · 
Colaboración: Relaciones de ayuda y cooperación para una mejor toma de decisiones 
y soluci6n de problemas. · 
Autocrítica: El propio grupo hace un análisis crítico sobre su propio funcionamiento 
para mejorarlo. 
Estos procesos de interacción social del grupo son la base para el eficiente 

funcionamiento organizativo y de tarea, por ello es que se Je llama también, proceso de 
mantenimiento del grupo. 

3.8.3 LIDERAZGO 

;,Cfimo dehc ser el líder'! 

Uno de los procesos sociales.de Ja 
estructura del grupo y quizá el de 
mayor análisis es el liderazgo, 
entendido como Ja actividad de Ja 
persona que dirige, une y motiva 
al grupo hacia determinados fines, 
principalmente Jos objetivos de Ja 
organización así como Jos del 
grupo mismo. 

En cualquier grupo por 
necesidad existe un líder; aquel a 
quien aceptan como !al dentro del 
mismo grupo y de In organización. 
Su responsabilidad es motivar y 
coordinar a los otros a cumplir sus 
objetivos, cpn Ja habilidad de 
mando en el que sus acli!udcs y 
acciones satisfagan al grupo. 

En este proceso social, Ja 
comunicación del líder es impor­
Omte porque se utiliza principal­
mente en Ja modificnci6n o· apoyo 
de actitudes y conducws y en el 
logro de Jos objetivos y metas de 
In organizacicín. Es decir, Ju comu~ 
nicación· busca influir y lograr un 

cnmbio en el otro, Jo que no implica manipular, sino facilitar. 
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De ahí que la diferencia entre manipular y convenéer sea el papel que juegue el 
perceptor, dependiendo de su voluntad para con el mensaje que emita la fuente, en este caso 
el lider. En la manipulación no hay decisión por parte del perceptor, mientras que en el 
convencimiento además de llegar a una decisión conjunta, se orienta y se apoya. Por ejemplo 
los directivos que manipulan son los impositivos y autocniticos y los que influyen a través 
de convencimiento mediante ayuda y orientación son los flexibles y participativos. 

3.9 EL COMUNICADOR ORGANIZACIONAL COMO AGENTE DE CAMBIO 

La responsabilidad de quien desarrolla el papel de comunicador dentro de una organización, 
es la .de ayudar a las organizaciones a diagnosticar las necesidades de cambio, planificar 
estrategias de comunicación y ayudar a que los sistemas de comunicación se desarrollen de 
la forma más funcional y ágil para la empresa. 

El agente de cambio tiene que intervenir en forma de facilitador y propiciador de un 
ambiente adecuado para que los integrantes de la organización cuenten con los instrumeniás 
que les es~1blezcan realizar su propio diagnóstico y así hacer patente la necesidad o no del 
cambio. Para esto, el comunicador organizacional no sólo debe estar interesado. en la 
comunicación. y en• las teoñas contemporáneas de la organización, sino. también. en· la 
administración moderna. 

El comunicador organizacional o agente de cambio, debe tener ciertas características 
y habilidades. Por ejemplo debío ser una persona objetiva, capaz de apreciar la realidad tal 
cual es, con la menor parcialidad posible. Muriel y Rota (!980j, proponen que sea una 
persona enfñtica; capaz de colocarse en el lugar del otro y entender y respetar su punto de 
vista; que sepa informarse y recurra a las fuentes formales e informales para cofroborar sus 
datos y fundamentar siempre su actuación; que tenga capacidad de reflexión cñtica que lu 
lleve a confrontar esquemas de la organización con la realidad y replantearlos, y por último 
que se·a Creativa, capaz de innovar y muy particularmente con capacidad de comunicarse, de 
intercambiar y compartir con los demás ideas y sentimientos. 

El agente de cambio para Sánchez Bedolla (1981 ), es el promotor del cambio que 
busca crear un ambiente flexible, espontáneo, participativo, de libertad y autenticidad, en el 
cual se propicie la adecuada solución de problemas y conflictos, la mejor toma de decisiones, 
así como la creatividad y de.<;;mollo de los individuos. 

Entre lns facetas del agente de cambio, hasado en S;ínchez Bedolla, destacan: 
Investigador: Necesitn obtener información relevante acerca de su eslr':lcluru, -

funcionamiento, recursos, etc., que lt: permita tener _una idea real sobre cómo y con qué 
funciona Ja organización. El elige las técnicas miÍS adecuadas o crea las que sean ntce.~arias 
para recolectar datos de la organización. ' , -· 

A~esor: Guía y orienta a los integrantes de la organización, para que realicen las 
actividades neceSarias enfocadas ni mejoramiento de los ciernen-tos organizativos, con · 

la perifcrit1 com11nic11cfon11I: L11 com11nic11ci1in como tl~c·nte de c(lm/Jiu t•n AGA 
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fundamentos teóricos y técnicos dominados por el mismo -agente de cambio. ul actividad de 
asesoría regulannente ayuda a resolver pmblemas de' carácter administrativo y humano. 

Constjero: Esta actividad exige una ayuda más cercan~ e individual a cada· una.de lás· 
personas que intervienen en el proceso de cambio.·m·.agente de cambiÍ:i'aconseja··a· los 
equipos y a los individuos en lo que el considera puede que éstos tengan una mejor actuación . 
hacia los demás. <. · · · . - <:. :,. ... 

lnleractor: Por medio de la interacción. las personas, los grupos y. la organi1.ación ·· 
como una totalidad, puede alcanzar un alto grado de identidad y de autoconciencia. Se ·pueden· 
establecer las discrepancias, los acuerdos o las distancias existentes entre la situación actual:· 
y lo que se puede mejorar. En este caso el agente 'de cambio debe comunicar .en fÓima ~ 
descriptiva sus observaciones acerca de la conducta de. los individuos, y con ello abrir la ·: 
posibilidad de que éstos cambien su comportamiento para mejorar las relaciones iíni:rpcisona-· 
les en su grupo y en la organización. · . · · · 

lnstrudor: Los integrantes de la organización requieren de cierto marcos teóriéos de 
referencia y el manejo de ciertos datos producto de la experiencia del agente.de ciunbio. Las 
técnicas utilizadas por el agente de cambio para estos fines, pueden ser: seminarios; cursos, 
conferencias, lecturas, laboratorios o ~illeres. _ •..• : . .., .. ·:-_. · 

Moderador de connlctos: La existencia de conflictos (desacuerdos; punías de vista 
diferentes, oposición de criterios) son situaciones que no pueden evitarse en lil vida' de l<:>s 
grupos y de las organizaciones, porque con una actitud despreocupada sobre este tema, no 
sólo se obstaculizan los cambios, sino también impide la integración de. los grup'ós y ·eren 
conflictos más difíciles de controlar. La responsabilidad del agenie de ci1mbio.és parti~ipar 
con los individuos o grupós involucrados en el manejo adecuado de los conflictos que.surjan, 
ayudar a dialogar, clarificar información, analizar los procesos de interncción,"pruporcionar 
marcos de referencia y tratar de buscar la mejor solución posible. · :·: .. '·•·, · · ' 

Catullzador: Propicia condiciones en ti grupo o en la organización para .acelerar o 
disminuir la generación de modificaciones. El modo de su intervención puedé ser á través 
de la interacción, sugerencias u orientaciones, que guíen al grupo a en'contrar 'él camino más 
rápido o la estrategia mñs adecuada dependiendo del problema a· resolver. o ·111 decisión a· 
tomar. , · · . ' .. ·.':.·-,:.··:.e . · 

fntegrudor y clurlllcudor de Información: Las actividades de, planíficaéión, · 
generación y evaluación de cambios constituyen un programa' de ·actividades·. que los 
integrnntes de la organización, por lo menos al principio, tienen que realizar, además de sus. 
funciones cotidianas.· · · · · 

3.9.l METAS -

La actividad dél. comunicador organizaéionaf iío pretende imponér 11 las'organizaciones sus 
puntos de vistas, sino adáptarse en forma· flexible a la. cultura de cada organización y con , 
base en ella construir mOdelos' y ésirategias necesarias y convenientes para el mejor desarrollo 
de la empresa. · · · · · 
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El agente de cambio tiene como meta, un ~lto gradó de Satisfacción en los individuos 
y el surgimiento de equipos de trabajo que incrementen sús conocimientos y habilidades, y 
que alcancen altos grados de motivación y' logro, p"ara así mejorár el funcionamiento y la 
eficiencia de la organización. · · '. · · ·. · 

3.9.2 ACTIVIDADES 
. . 

Entre sus actividades destacan:. . . • · .: .. : : . . ·:·. · . · 
• Crear en la organización un cli!lla"áiiie;to que ÍácHÍte lii soludón de problemas. 
• Propiciar un ambiente participativo: ·· .. / ;-'::· · ·: 
• Ubicar las responsabilidades de toma dé decisiones y solución .de problemas lo más 

cerca posible de las fuent.es de inroilllación.<· .:·,: · • ~ .... 
• Crear un clima de libértiid; 'confianza' y aútenii~idad ~n lás relaciones Interpersonales. 
• Incrementar las· actitudes y."coinportamientos colaborativos y disminuir al mínimo las 

conductas ~ompeiitivas: . . :· ' ? . .: ' ••.·... .. , .. . 
• Que las preeSéripéiónei; de conducta sean lo más amplias y flexible ¡iósibl~. ' '. ; .. 

Que los sistemas de incentivos; induyan eL"ieconocimienió; tanto del)ogró de las 
metas de lá organjzación; como el desarrollo' per5onal y profesional de los individuos. 

• Propiciar la ·autodifeéción y" el. aÜtoc'óntrol de. las_' per~onas que íntegmií .. la organiza: 
ción. ..·.: ... ·..... ·.y.;,,·.· ·•·· · .. ;.; .: ';·• 

• . Desarrollar o Íinplel11entar c~nales ·.y si;temas de c~mutÍkadón :e: lntefo~ción. que 
facilite'n la. interri~Ción'.S.~Cial/ .· _· ... -:'-·: :)':·- ... " .. >º:·:~-"~·,·'..---.-::·~=-

* Propiciar· mecariismoS para· d~sairo11~r· ~~~_Co;t{~-ñiC8~ió~:ah~CTt~,·sinC~ftl·y· d~la en los 
dos ámbitos fomial.e_infoimal .. ··. , . . . . :· /· . :';' ;0o .. ~· . ·· .. · .. . .. . . 

• . Interactuar con otra.~ personas para desarrollar pólíticas y estrategias de comunicación; 
• Participar. en la planeación y: producción 'de prográmas de ·comünicaciún interna y 

ext~ma . . ·· .''. · . _ ... ·' '.'.-.·) .. -.. _ :··. :-:~.,;} .. ,~~;-.:.<:<· 
• Desarr,;llar y llevar a la práctica 'programas d~ entrem;inieíit,;. ~n' comÚnicnción:: 
• Fomentar y ápayiír los flujos de la infonnaéión · · :',, .. :.· ,:, ·· · · · · 
• Analizar las redes dé información. . · . . · ... · · ',·" .:· . 
• Mejorar _la centralización de la información . . . , ·'/ , :' · ·' . . 
• Desarrollar alternÍllivas para los prócesos de difusión de la infonnnción •. ; 
• Analizar los _medios de comunicáción existentes :y. con. basé._ en, el.los proponer 

alternativas de comunicación. · ' '·· ·" .. '¡: ·· .. · 
• Ayudar a los· ejecutivos y supervisores, ima que su comporiiunient(l gerencial sea 

congruente'con sus objetivos_significativós, y evirnr·qúe"'se"'biis;¡ erí'objetivos sin 
sentido o que se apoye en tradiciones ó"eriores. anteriores, . '.•· .. ..:· >. ·.. ·. ·., ·. 

• Desarrollar equipos de trabajo, para que funcio~en efiéaz y eficientemente .. 
• Desarrollar mejores métodos para.el manejo y soluci?n de: conflictos.,· 
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• Mejorar conocimientos, habilidades y capacidad del personal para desempeñar mejor 
sus funciones en la organización. 

• Mejorar las relaciones entre grupos de trabajo. 

J.9.3 PARÁMETROS PARA REALIZAR UN DIAGNÓSTICO 

En cualquier diagnóstico sobre las organizaciones, Jos factores a evaluar pueden cambiarse 
y adaptarse a la situación y tipo de empresa en particular, lo cual queda a cargo del 
comunicador organizacional. 

Los parámetros o factores a evaluar tienen Ja finalidad de delectar fallas o puntos 
débiles que deberán ser mejorados a través de estrategias de mejoramiento elaboradas bajo 
un criterio y procedimiento que acepte la organización. 

Las principales variables de estudio en Ja organización son tres, Ja estructura 
organizacional, las funciones administrativas y Jos procesos sociales. 

Estructura organlzaclonal 
Tamaño 
Objetivos 
Políticas 
Asignación de responsabilidades _ 
A~ignación de facultades de mando y de decisión­
Sistemas y procedimientos de trabajo ·:-
Funciones administrativas -
Planeación de funciones y, actividádes:; 
Coordinación interpers6naf:"' , . ___ ---
Aprovechamiento de recurs_os h1Únai10s 
Evaluación y control de resúltados -
Procesos_ sociales ·: __ , _ - -
Comunicación en general 
Solución de problemas 
Dirección de equipo 
Toma de decisiones 
Colaboración en equipo 
Creatividad e innovación 
Manejo de coritlictos 
ldenlidad del equipo 
Confianza en el grupo 
Relaciones humanas 
Clima organizacionnl 
Quizá estas son las variables que mrís st a~~lizan-tn Un-diagii-óstko;·s¡ñ· crTI.bitrgÜ,-y 

dependiendo de la profundidad del diagnóstico, Castaño (1984) propone una serie de fnctores 
para analizar Jos trabajos de Ja organizació~, h?jo u~_ diagnóstico que considero es interesante, 
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no sin recalcar que el modelo anttrior puede apoyarse, reforzarse y así complemenlar un 
diagnóstico con mayor minuciosidad. Dicho modelo se encuentra en el anexo A. 

3.9.3.l UN MODELO DE AUDITORIA DE COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 

Rola y Muriel ( 1980) señalaron que cualquier diagnóstico de la comunicación en las 
organizaciones, se inicia a partir de un análisis exploratorio-descriptivo de la organización en 
general y de la situación de sus relaciones con sus respectivos públicos internos y externos. 
Dicho análisis según Rota y Muriel se le conoce como Auditoria de Comunicación 
Institucional y abarca los siguientes puntos: 

Nombre de la organización y fecha de iniciación de sus operaciones. Además de 
la función de identificación, el nombre de la organización podrá en ocasiones brindar 
paulas en cuanto a su concordancia con la imagen de ésla, el conocimiento que se 
tiene de la organización y otros aspectos. 
Tipo de organización. Si es privada o pública y a qué actividad se dedica. 
Organización. Su estructura interna; es decir, la explicación de como se re! acionan · 
entre si los componentes del sistema organización, de qué departamentos lo integran, 
etc. Esto puede reflejarse en el organigrama o gráfica general de la institución. 
Historia de la organización. Razones de su fundación. .·-' ·. . ,,·,, .. ,. -::. 
Políticas generales. Descripción de los principios .norniativos :relevantes' de la 
organización. . ·.- ... _ ·. _ .· . 
Metas de la organlzuclón. Descripción de h1s metas a las que ésta.se· encuentrú -
encaminada. . · . ;: ."- ; : :. '· . . 
Objetivos de la organización. Descripción de los objetivos.-específicos:-de la 
orgnnización. : . . _. . . ", .\\ · . . . . 
Características favorables de la organización. Descripción de las·c_ualid1ídes'de.ést11; 
Características desl'uvorahles de In organización. · DescripciÓn . de su·s asptctos 
negativos. .·-<-· .·. <· ·:-.<: .- .··;_:.º.-
Imagen real. Descripci6n del tipo de imagen que se estima proyecta orgimizaéión,' , 
Imagen ideal. Descripción del tipo de imagen de la. organización· que se: ¿stlma · · 
proyectar frente a sus públicos. - ·.: · .':.,c.::. ,·, />::. •·: ··: .. ·:· 
Públicos específicos. Enumeración y descripción en orderí de.-im-portancia' de_los 
públicos de la organización y del objeto de la relación de ciida-·uno de ellos'con.1a· 
organización. . . · . . .' . · · ' --. , ·· '. 
Descripción del estado actual de la~ relaciones.con cada·un1Í.de sús públicos 
específicos. . ·. . . · :· .. - ';; . •.:'•,. \' 
Descrlpciiin del estado de las relaciones de la organizachin con d resto del sistema -
social. Gobierno, sector privado, medios de' comunicaéión,-e.tc. - ,. _ ; . . - . . 
Descripción del estado de las relaciones internas del sistema. Es decir, la cálidad 
de 111 interrelación de los compontntes individuales del sistema entre sí. 
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• Impacto económico de la organización en su contexto social. Aquí sería convenien­
te contar con un perfil económico de la organización que incluyera datos como monto 
del presupuesto, o capital, número de empleados, rentabilidad, etc. 

• Determinación de los recursos disponibles para realizar o incrementar los planes 
de comunicación. Dichos recursos abarcan tanto los humanos como los materiales y 
económicos. 
Los pasos para desarrollar dicha auditoría y que nos dará un panorama adecuado de 

la siruación general de la organización, así como la decisión de enfocamos a determinadas 
situaciones, son: 

• Fijación de metas y objetivos de comunicación que deberá alcanzar todo plan básico. 
• Determinación de los recursos con los que se cuenta y la adecuación en todo caso de 

los objetivos a los recursos disponibles. 
A panir de la información obtenida mediante la auditoría de comunicación organiza­
cional, se determinará el diagnóstico que deberá realizarse a través de la investigación 
para obtener así la información necesaria sobre la organización, su medio ambiente y 
sus públicos. Así se posibilitará el diseño de estrategias adecuadas de. comunicación. 

• Diseño de las estrategias y determinación de las tácticas, que tas constituyen para 
lograrobjetivos. . , . . : .. ··,·::., .. , 

• . Planteamiento de los riesgos y los beneficios impllciÍos eii'lás estraÍegias: ,· . '.' · 
La imponancia de ~eaHzar la auditoría rioiadica sólci'en.·descubrir las/allas;refor2ar 

algunas , actividades; e, innovar, diversas ·.acciones, 'sirio támbÍé,ii»· establecer:. loS posibles 
obstáculos que encontraremcis durante· el proceso de 1.a misma':auditoría de cómúnieación. 
organizacional y por ende en el.desarrollo de la· planificiÍcióéde' lá~'c6municaCión." Esos : 
obstáculos pueden ser:' , , , , ,,·,., ·"''j> .... ,,. 

• Fijación de objetivos ambiguos .. 
• Fijación de objetivos poco realistas . ,., , . . ,. , 
• Falta de determinación de instrumentosy parámét;i:is de evaluación 

Falta de difusión del plan · 
• Falta de precisión 

Aceptación del plan por pane de las autoridades ·competentes; efectividad en 
la implementación; efectl\•idad en la evaluación; falla de serenidad; falta de. 
vinculación explícita entre el programa y la organización, y Ja fülta ·dé 
panicipación de los públicos en la elaboración del plan. · 

Sobre la planificación de un diagnóstico para desarrollar una auditoría en comunica­
cton, Rota y Muriel (1980), señalaron la importancia de la política interna, la· toma de 
decisiones y la metodología de la planificación. Algunas de las más convenientes para 
apoyarse como soporte teórico de cualquier diagntíslico son: · 

Un proyecto debe poseer es~1tus, influencia y convicción; es decir, debe tomarse en· 
cuenta por las esferas del poder que prevalecen en la organización. 
Hay un tiempo y un lugar adecuado para cada proyecto de comunicación. Si. no 
existen deben ser creados. 

La periferia comunic11ciom1/: ltl comunicación romo agem<' de cambio en ..tGA 
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• Un proyecto debe emerger de una necesidad genuina, no como resultado del deseo de 
defender una determinada posición teórica o acomodarse a una circunstancia política 
determinada. 

• Un proyecto de comunicación no debe asignar exagerada importancia a la tecnología, 
si la hay se toma en cuenta, pero no se puede depender de ella. 

• Un proyecto no es una entidad independiente: debe establecerse para sí mismo una 
identidad clara y una relación funcional con otros proyectos en campos conexos. 

• Mucho del éxito de un proyecto de comunicación depende de la identificación, 
reclutamiento y actuación de una persona o de un grupo de personas dotadas de una 
gran capacidad de liderazgo, que puedan guiar y promover un proyecto en sus etapas 
formativas. 

• Todos los depanamentos interesados en o relacionados con el proyecto deben 
participar en la formulación de las bases y las políticas. 

• Las personas que toman decisiones deben ser capacitadas en cuanto a las propuestas 
del proyecto, así como en cuanto a los conceptos básicos de los cuales aquellas se 
derivan. 

• Es necesario dedicar períodos adecuados de tiempo a la toma de decisi~nes, al 
planteamiento y a la ejecución de los proyectos, . pues no· es posible modificar 
actitudes, introducir innovaciones o realizar planes en períodos cortos de tiempo ... 

• La formulación de políticas debe ser flexible: no;: puede ser exageradamente: 
sistematizada. . . , , .. . .. ':·:·:.:-< .'.~· ..... • .. 

• Los procesos de toma. de decisiones tiene. sus lími!es,. qúe .deben ser claramente . 
reconocidos. .· · ... : : .• : . .:.:,··. : .. , : ' :: ·, : . : .... ,::: . . 

• La planificación de la comunicación no puede ser demasiado rígidaLdogmática o 
teórica, sino que deben reconocerse las contribuciones posibles de diferentes sistemas 
y enfoques. . ... ···· ,, . . , · , : ·. ·. .· ·. · : 

• La planificación debe ser localizada sobre sistemas globales, orgánicamente integrados, 
y no sobre proyectos individuales. -. · :: . . · · · · ·. · · ' 
La planifieación debe-_ ser ·considerada como un proceso dinámico y recurrente: . 

• No deben , adóptarsé. modelos· fórán~os, comci fuentes para el planteamiénto , de·. la 
comunicación, sin'sorri~lerlos a adaptaciones adecuadas. . . . . . . · · 

• Los proyectos no comienzan de eeroo en un vacío: deben tener un cuenta y utilizar, 
toda vez. i¡úe sea po~ible y pertinente las infraestructuras ya existentes. . ' ' : : ' 

• En un proyectó de cómunicación para el desarrollo, las personas son más impónantes · 
que las inetodologíns y técnicás. · · . .·· · • •: -~:· · ;' 

• Para que Íeng3' éxito, la ptanificáCión debe fundamentarse en una Í1decuaaa básé de· · 
datos. ·• '' · · ·:-c.- · · 
LOs objetivos de un proyecto de comunicaeión deben ser bien definid~s. · · 

• La planificación debe ser orientada específicamente a un determinado contexto.' 

' ' .· ' ···. ·' : ,•' ." 
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• Debe preverse alguna redundancia en Ja planificación, especialmente cuando se 
plantean Jos componentes del sistema organizacional, para anticiparse a las fallas o 
debilidades del montaje del sistema. 

• Dentro del proceso de planificación deben asignarse papeles y responsabilidades 
específicas a todas las personas y deparlamentos involucrados. 

• Los aspectos económicos y financieros deben ser encarados de manera realisla y 
relevante, dentro del enfoque sistemático de desarrollo integral. 

• Los mecanismos de coordinación deber ser adecuadamente planeados y estructurados. 
• La planificación debe incluir la previsión de oportunidades de educación y de 

capacitación, tanto del personal del proyecto como de la clientela que el proyecto 
desea beneficiar. 

• La planificación de Ja evaluación es una parte esencial del proceso de planificación 
de Ja comunicación. 
Eslas propuestas de análisis, no son las únicas, evidentemente cada autor tiene su 

modelo de análisis, sin embargo, sobre és~1s pueden desarrollarse detenninadas audilorías y 
lograr objelivos planteados. 

La posibilidad de ejecutar una auditoría de comunicación organizacional para alcanzar 
algún proyecto de comunicación, liene por Jo menos Ja necesidad de plantear puntos como 
Jos de este modelo, no por llegar a una generalización, sino porque aquí se manejan los 
conceptos básicos de interés sobre cualquier organización. Sobra recalcar que también 
dependerá de la empresa donde se lleve al cabo tal auditoría, ya que cualquier modelo de 
análisis exploratorio-descriplivo puede reforzarse o limitarse, según las políticas y Ja 
flexibilidad que las empresas tengan con respecto al diagnóstico y por supuesto al cambio. 

La periferia cumunicacinni11: La cnmunicacidn como agente de cambio en AGA 



CAPÍTULO 4 

Las necesú/ades de AGA: Un caso específico 

4.1 CONTEXTUALIZACIÓN 

La empresa matriz de AGÁ"sefündó en Suecia en el año de 19.04. Para entonces ocho años 
después, dicha empresa fue:nombrada. '.~spoiísable de equipar el canal de Panamá con un 
sistema de faros de návegación completo, a partir de ese momento 1912, se iniciaba una etapa 
en las comunicaciones.:"fiémpo después sus descubrimientos, básados en nuevos· desarrollos 
en la tecnología de g.Sés;"éondujeron a incrementar .la seguridad en la navegación mañtima 
a nivel mundial y .con eHoJá expansión internacional de la empresa. 

A partir de J921, está.'eompañía llegó a México, donde desde entonces provocó un· 
intenso desarrollo eidi industria mexicana, impulsándola con su alta tecnología.· . 

. La producción, distribúéióni y venta de gases, ha sido siempre la columna· vertebral 
de AGA; tanto. para· su úsá industrial (oxígeno, argón, nitrógeno, acetileno, hidrógeno, helio, 
aire comprimido,' etc.), como en el campo de la medicina (óxido nitroso, dióxido de carbono, 
oxígeno medicinal; mezclas de gases y equipo rdacionado con el uso de gases medicinales). 
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Las necesidades de AGA: Un caso especifico 75 

También se manejan áreas muy importantes como la Técnica Criogénica (manejo de 
aplicaciones de gases del aire en forma líquida) y la de los gases especiales. Más no por ello 
se ha descuidado el campo de la soldadura: electrodos, gases de protección, equipos, 
accesorios y máquinas. 

Antes AGA era reconocida por una solidez financiera, un fuerte soporte corporativo, 
calidad, servicio y la más avanzada tecnología que le otorgaba, una constante expansión; 
prueba de ello eran las 31 oficinas, 23 estaciones de llenado, 7 plantas de acetileno, 170 
puntos de distribución y 2 plant1s para la destilación fraccionada de aire y la producción 
exclusiva a nivel nacional de óxido nitroso. 

Est1 organización era reconocida por ser una organización con metas claras y una 
tecnología basada en la búsqueda permanente de nuevos métodos que pretendían solucionar 
los problemas de los clientes, permitiéndoles alcanzar mayor rentabilidad, seguridad y calidad 
en sus actividades, ayudándoles a introducir nuevas y mejores técnicas. 

Actualmente AGA, es una empresa que se desenvuelve en un mercado, donde la 
competencia la generan dos empresas más a nivel nacional. Dicha empresa tiene cinco áreas, 
recursos humanos, técnica, administrativa, distribución y ventas. 

Cuando AGA era reconocida a nivel nacional, no contaba con un departamento de 
comunicación, sus políticas estaban claramente establecidas y sus flujos de información no 
presentaban problemas. Ahora la imagen de AGA ha descendido, sus competidores han 
abarcado la mayor parte del mercado, sus políticas no están bien definidas y tampoco tienen 
un departamento de co'municación donde se exploten las variables necesarias para desarrollar 
uría eficiente· relación laboral, ya. que las líneas .de comunicación que tienen, necesitan 
forzosamente ·un estrecho vínculo con el propósito de generar situaciones posibles de 
participación; éooperación y coordinación para lograr metas hacia la ·mejor efectividad 
orgariizacional.' . : 

.:' En• octubre de. 1991, mientras cursaba el octavo semesíre de la licenciatura en 
Periéídism~·y·camunicación colectiva, ingresé a AGA, ayudándole.al 'entonces director de la 
émpresa, Newton de Oliveira, a editar su tesis de doctorado que se·.encontiaba escrita bajo 
el procésador de palabras Word Star. No se me llamó para desarrollar:,nlguna actividad de 
periodismo, ni de cualquier otra alternativa con la que haya tenido una preparncicín académica 
en AcatlárÍ. Entré para edi~1r una tesis en una computadora. La 'edición. duró. dos semanas. 
Consistió en cambiar todo el texto a otro procesador que le darla una' presentación de ·mayor 
calid.ad y profesionalismo. El paquete era WordPerfect. . . . . ; ··•.·. , 

Impresionado por la calidad de la edición, las posibilidades de des~rrollo, las diversas 
utilidades y los accesibles alcances de WordPer[~ct, e.1 dir~ctor. me:· propuso como pago al 
trabajo que realicé, dar cursos de ese procesador e a : todas,las secretarlas• y· personal 

administrativo de AGA. . . . ·• . .. ,. . , • •. . ·., . . . · 
A partir de ese momento sólo me.'.dediqué:·a· 'diseñar el ·.'.'Manual. Facilitador de 

WordPerfect", para llevar a cabo el primer curso con las secreiáfias .de los gerentes. Una vez 
terminado el curso hice los cambios pertinentes al manÚal ·¡,arámejorarlo. · · · · 

' ' ' . . - . ' " \ . . ' ~'·: ~ ~ . : . . , ' ' ·-.- . ' . 
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Provenientes de la matriz en Suecia, varios empleados realizaron una visita a la filial 
en México y se sorprendieron de que en México como en Suecia y Estados Unidos se 
empleará como procesador de palabras el WordPerfect. Aspecto que además de sorprender, 
dejó en claro que al menos esa herramienta tan socorrida por la empresa a nivel mundial, no 
era excepción en México, país al que casi por costumbre se le comunican las innovaciones 
con margen de uno a dos años después y que por ende muestra nuestro atraso en la 
vanguardia tecnológica. 

Efectivamente dar cursos de computación fue la razón principal para entrar a la 
empresa, sin embargo, durante el transcurso de mi estancia y sobre todo el trabajar lo más 
cerca posible del director general, me llevó a aprehender la importancia de la comunicación 
en las organizaciones, reconocer los elementos que intervienen en ella y contrastar en ese 
oportuno momento lo que estudiaba en la materia comunicaciones internas y lo que percibía 
en la organización. Mí inquietud se inclinaba más hacia tópicos de comunicación en AGA, 
que hacía la enseñanza de WordPerfect. 

Mi interés sobre los conceptos comunicacionales en AGA creció al grado de 
proponerme ante la dirección de recursos humanos para Uevur al cabo determinados proyectos 
de comunicación. La inquietud de penetrar de una -forma más contundente en la empresa 
traspasó las barreras extracscolares. Primero tuve ·cierto ·apoyo porque de la materia 
Comunicaciones Internas obtuve el conocimiento para interpretar d_eterminadas situaciones, 
pero posteriormente y a panir de noveno tuve Ju ayúda dé algunos profesores y después sólo 
de la literatura pertinente a la comunicación. en lasorgánb:aciones. »::. __ .. _ 

Las actividades con las que tuve mayor contacto.y qu(eséncinlmente motivaron mi 
interés de análisis fueron en un principio los medios: de comunicación interna y los flujos de 
comunicación. Por ejemplo siempre tuve la intención de proponer' una serle de cambios a la 
revista interna que hasta ese momento todavía se repartía entre Joúrabajadores. 

Las deficiencias de la revista eran: ·-· --· - -- . . 
No iba dirigida a ningún público en especial . , _ .. 
No contenía información de interés para los _empleados· 
Los artículos carecían de fuerza y de información sólidá-
Las ilustraciones sólo eran usadas para rellenar las-ócho páginas 
Su estructura variaba en cada publicación .. · 
No había continuidad -
El período _de elaboración duraba una semana y la revista salía cada tres meses 
El diseño lo mandaban hacer, igual que la impresión _ · 
Su elaboración la _coordinaba el depanamento de gases especiales--::-----.• 
En los· anícuJos había errores de redacción, de sintaxis y eran muy limitados .. _ 

-Así por ejemplo,·mi-¡irinÍer intención fue modificar y reforzar liis revista intem:i. Se 
negó mi participación en la elahoración de la revista. A pnrtir de ahí fui 'muy deiallista con 
las relaciones, actitudes y acciones que su finalidad det>ía ser la encamínada _á réforzar, apoyar 
y modificar la conducta y las relaciones de Jos miembros de la organiza'cíón'.' De ese modo 
con actividad de instructor y propósitos de investigador, observé tópicos conio: 
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desarrollo . :.: . . ... · ·· . . . ·. · 
Impartía los cursos y platicaba· con los participantes, también· convivía con los -

empleados, con los obreros y con algunos gerentes. Ln razón más importante de mi interés 
a dichos temas fue el descuido del: que ·eran· obje.to. Sólo así me· fui inmiscuyendo con· 
determinadas actividades de AGA;: · ·. -;. ·: .- : ., · ·.' · · · · · :· ,•· ' · · 

Con la intención ile analizar algUnas áctividades para que lqs empleados participaran, 
se integraran, presentaran sus inquietudes, expresaran sus opiniones con la.seguridad de ser 
escuchados, solicité: tén.er 'uná reliición más cercana con ellos y como. resultado sólo me 
encargaron elaborar. Ún· cartel promocio'rial para convocar a los trabajadores a un concurso de 
tarjetas navideñás dondé los tres primeros lugares obtendrían sendos premios: Dicho bosquejo 
del cartel está en el' anexo s: - . . . . . . . . 

Realicé el cartel .-cori los medios disponibles de la empresa y propuse qu·e fueran los 
hijos de los trabajadores los ·é¡ue participaran. La idea fue aceptada, pero el cartel jamás se 
publicó. '. -< · . : · . - · · · 

lnsistfen la reestructuración de la revista interna y entregué un modelo de aplicación 
para una. nueva elaboración, los interesados le dieron el. visto bueno al proyecto, pero no' Je 
pusieron fecha de inicio. Tanto el cartel como el proyecto .de revista interna _se quedaron en 

. el archivo' del!'algún día lo llevaremos al cabo" y hasta.el momento; ni revista, ni estrategias 
de participaéión de Jos empleados. · _ . · · 

En· el poco tiempo que me quedaba para acabar·con los cursos, no fue necesario 
esforzanne para darme cuenta que: · 

La motivación estaba muy limitada 
Las comunicaciones principalmente las ascendentes eran deficientes 
El clima orgariizacional era comúnmente tenso : . . 
Del concepto de cambio organizacional no tenían conocimiento 
No se desarrollaban estrategias para involucrar al personal de un modo participativo· 
No se reconocía los logros de los empleados · ' 
No había estrategias para desarrollar la identidad corporativa _ 
No había quien llevara al cabo las diferentes· actividades que: representaran la buena 
comunicación de la empresa 
No había folletos de información para los empleados . ., 
No había folletos de historia, normas, filosofía, valores y_ perfil_'de_ la :empresa _ 
Los objetivos no estaban claramente planteados · - · · ' · 
No existían manuales de procedimiento 
No aplicaban la importancia de trábajar en equipos 
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Sus sislemas de comunicación se acercaban más a Jo autorilario que a Jo flexible, por 
ejemplo Ja comunicación formal, se regía muy estriclamenle bajo Ja es1ruc1ura formal 
de Ja organización; la comunicación informal abundaba como descanso de las 
presiones formales que imponía Ja estruc1ura; la comunicación ascendente (sólo se 
daban repones, no era muy común la interacción); Ja comunicación descendente 
(principalmenle órdenes y observaciones); Ja comunicación horizontal igual que la 
comunicación informal era muy socorrida enlre personal del mismo nivel. 
La genle lenía Ja necesidad de ser molivados para lrabajar 
La necesidades de cambio se marginaban 
No desarrollaban estmlegias para oblener un inlercambio de información en el que se 
conociera el rechazo o aceplación de los públicos exlemos para con la empresa (a 
lravés del produc10) · 
Agenles de cambio había muy pocos, pero ninguno inmiscuido con Jos alcances de Ja 
comunicación en Ja organizaciones 
La idenlidad corporativa no se proyectaba hacia el exterior 
La materia de Comunicaciones lnlernas, de donde pÚde sacar. el in1erés para 

proponerme llevar al cabo delerminados análisis de algunas actividadesLdesafonunadamenle 
sólo se daba una vez, en un sólo semeslre que debía ser octavo:'u noveno -y era asignada 
como optativa, es decir, no tenía Ja fuerza académica de ·materias.que llevaba por obligación-. 

Sin embargo y muy a pesar del poco tiempo en el que se puede' tener el conocimiento 
básico de Jos conceptos esenciales de Ja materia, actualmenle es.la nueva moda de interés -­
incluyéndola hasta para titularse-- en Ja carrera de Periodismo y Comunicación.Colectiva en 
Acatlán. 

En agoslo del 1993 y enero de 1994 volví a dar cursos en algunos deparlamentos de 
AGA y me enteré que se depuraron Jos departamentos, pero que aún no hay nadie que analice 
la comunicación y Ja explote en lodos Jos senlidos benéficos que se requieran. 

Aunque cabe reconocer, que una oficina de AGA que se ubica en Toluca, donde di 
el último curso, es prácticamenle el ejemplo a seguir de toda Ja empresa, gracias a sus bien 
establecidos sislemas de comunicación entre Jos empleados. Ahí noté claramente la necesidad 
del trabajo de equipo y Ja imporlancia implícila de motivar y escuchar a los empleados para 
que sean paníCipes de un desarrollo funcional donde inlervienen todas las panes que integran 
esa planla;.desde el director, hasla el hacedor de Ja limpieza. 

· A pesar de todos los cambios que genera el paso del liempo y de las necesidades que 
presenta cualquier empresa en esla época de competitividad y de mercados saturados muchas 
veces· por Ja ineficiencia; AGA sigue vigente en su lerreno y con poca apenura para decidir 
una serie de cambios que !raigan consigo Ja aniiclpación que cualquier empresa debe 1ener 
ante la incertidumbre del cambio. 

. ,- . ~ - . . 
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CAPÍTULO 5 

Observación, investigación y análisis en AGA 

5.1 DIAGNÓSTICO DE LA COMUNICACIÓN EN AGA 
. . . 

El diagnóstico sobre AGA tiene la finalidad dé hacercjue la empresa aprehendo el interés de 
como la comunicación puede ser ·un ápoy? eficaz para el buen desarrollo y funcionamiento 
de la empresa. . ', .. -. · :· :. . .·. ::·: -: . 

·Es necesario recalcar que la_ propuesta que resulte del diagnóstico, no es la única 
solución viahle a los problemas que sé detecten en_ lá organización y que de ninguna manera 
las posibles soluciones pretendan reso_lver a fondo' todos los problemas existentes, esto debido 
a que determinadas políticas de la' organización impidieron una minuciosa investigación en 
aspectos claves para. un· mejor; análisis.~ Sin .. embargo las .soluciones . que.· surjan de la 
observación, sondeo y análisis, serán b1ísicas y adaptables para la empresa. 

El ·diseño de ·un plan· de·. de~arrollo ·. piua diagnosticar a AGA responde a sus 
necesidades a pesar de que la empresa "no fué muy flexible para llegar al fondo de la 
problemática. Sin embargo, el resultado d_e este diagnóstico'y_las propuestas de lu que no se 

. . 
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pudo llevar al cabo, pueden reforzar, apoyar y aumentar otro diagnóstico, no sólo para AGA, 
sino para cualquier otra empresa, dependiendo de las necesidades, propósitos y cultura de la 
organización. 

El objeto de este diagnóstico sobre la problemática comunicacional en AGA surge de 
la necesidad de generar un sistema de comunicación que administre el uso de todos los 
medios disponibles y coordine los esfuerzos hacia una efectividad organizacional, para a partir 
de ese análisis, elaborar auditorías permanentes y ubicar de la manera más pronta posible, las 
acciones que obstaculicen el buen desarrollo en todos los procesos de la organización. 

Para llevar al cabo este diagnóstico fue necesario conocer a fondo la organización, su 
estructura, administración, valores, filosofía, creencias, actitudes, acciones, su personal y lo 
más importante sus sistemas de comunicación en general. Los métodos fueron la revisión de 
documentos oficiales, folletos y algunos números de la última publicación de su revista 
interna, entrevistas, observación e investigación. 

Dado que el diagnóstico no resultó lo minucioso que se hubiera deseado presentaré una 
mezcla del estilo que se propone en la parte final del capítulo 3 con los datos de mayor 
interés que abordé. 

AGA inició su desarrollo en México en 1921 
Hablar de AGA es hablar de una -empresa grande 
AGA es una empresa privada de tipo productiva/económica 
El organigrama no está a la disposición _ _ · - ,_ ... , 
AGA a nivel mundial surge en 1904, pero es IÍaSta-.J912 _cuando'_toina relevancia 
mundial, debido a que se le encarga_equipar el canal 'de-Panamá con un sistema de 
faros de navegación completo. _ _ _ _ - _ ;: '::;~ _ 
Las políticas generales sólo se conocen·a nivel directivo,·:evidentemente _existen las 
políticas tradicionales de entrada y salida,' de vestimenta; de _actividades durante las 
horas laborales, etc. --- ':> )( · 
Las metas no fueron proporcionadas-_ -_ - ·:-:·:·. - _ .:.:-:: :-::: : : 
Los objetivos al -igual que las políticas, s_ólo se conocell,ª nivel directivo: - -
Las_características favorables déAGA son la imágen que'próyécíaron hace tiempo y 
que ahora se escuUan en ella a Pesar 'de que, lá riecésidád del cambio está presente _ 
Las características desfavorables deAGA sori que IÍiuÍ~dejádo de lado la importancia 
de la comunicación y que no se ha percatadó de'quedebe:generaresfrategias que 
soporten cualquier cambio por muy elalÍ()rado'o muy repentino que sea: ' -- : ' -
La imagen real de AGA no es precisámente la inás aforiunaCla; ya qúe actualmente las, 
otras dos empresas competidora~ ya ,la despl~zaron: dé 'el, primer lugar en _el merendó 
La imagen ideal_ se dará sólo explorando las necesidades de cambio; pero motivadas 
desde el interior de la· émpresá - · · · - - "' · - · 
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5.1.2 MANIFESTACIONES CONCEPl'UALES 

Las manifestaciones conceptuales de AGA, es decir su filosofía o historia de la organización, 
no está a la mano de las personas, salvo algunos directores guardan por ahí al¡,'11n número de 
una revista en la que dieron una breve semblanza de lo que era la empresa: Sin embargo, 
desde 1991 AGA ha cambiado tres veces de nombre y nadie se ha preocupado por archivar 
esos cambios, ni mucho menos los cambios que ha sufrido la empresa.desde.1991; Por decir 
algo, su pasado recorte de personal, la inauguración de la exitosa planta en Toluca, en el 
Estado de México, el por qué de los cambios de nombre. Nadie tiene coriéicimiento de la 
inestabilidad en cuanto al nombre y la imagen que proyecta la empresa. La úni_ca _historia de 
AGA y que no está actualizada, es la que salió en la revista Interna de Octubre-diciembre de 
1991. Además de que actualmente no hay tal historia, tampoco se_haactualiwdo. 

-"~ . . .. 

5.1.2.1 FILOSOFÍA 

La filosofía no se transmite por ningún canal de comunicación. Aquellas ideas de las empresa 
que les dan hasta en la comida a los trabajadores como "El cliente siempre tiene la razón", 
"Somos líderes en nuestro ramo11

, "Crea un ambiente agrndable par3' nuestro personal~ "AGA 
tiene a los mejores empleados", "En esta empresa lo difícil lo _hacemos inmediatamente y lo 
imposible nos tardamos un poco", bueno ese tipo de.)deas. esenciales para generar .. el 
sentimiento de pertenencia y de protección de la empresa no se dan; en· ningún documento 
se refleja la filosofía de la empresa, aunque algunos suponen que si la tiene, nadie supo decir 
cual era. ' · 

5.1.2.2 SÍMBOLO 

Tan sencillo como letras alargadas y picudas. Es el símlÍolo de_ la énipresa a nivel mundial 
y que aún así haya cambiado tre~· veces dé'nombre aquí en Méxicó, siempre siguió siendo 
el mismo .. Las letras son rojas y. fondo blanco. Sus· únicos :dos col_ores: en_ la. papelería. y 
alguno que otio souveriir que tod_i\vfa alguien guarda són iojo y. blanco/ ' . · · 

:,;.· 

Desafortunadamente~ los_ mitos e~ estas manifestaciones no tiénen.'niida.de.lo positivó que 
deberían te.ner,.Por mito se entiende las palabras qué haya dicho algÚno de" los directores y 
que sea Úna idea que persevere para toda la empresa; la actitud positiva,"cirdenáda y° ejemplar 
del director· g~~eral, .o el director ejecutivo responsable y'~xit~s~.'.:,<. J · · 

La peri/erit1 comunicacional: La comtmirnción como agente de Cambio en AGA 
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Pues ninguno de ellos en ese sentido es un mito, aquí los mitos aunque no se reflejen 
en documentos, es el directivo que es exitoso, innovador, participativo, de actitud paternalista 
hacia con sus trabajadores y que más que un jefe es un amigo, pero eso se le reconoce poco, 
en cambio, se le ve como un mito porque muy pocas veces se viste de traje y corbata, que 
su peinado anda descuidado, aunque así sea su forma de peinarse, o porque cuando tas cosas 
no salen bien el se va hasta la raíz para ubicar de donde empieza el problema y proponer 
soluciones. En AGA mito no es aquel que para bien de la empresa propone innovaciones, ni 
aquel que representa la efectividad que hace tiempo la empresa no tenía, sino el jefe que no 
tiene la apariencia de ejecutivo, actitud en la que hasta los jefes más ineptos se escudan. Para 
esta empresa mito ~1mbién es el rumor o la referencias hacia alguno de los jefes. 

5.1.2.4 VALORES Y CREENCIAS 

La estabilidad, lealtad, legalidad, productividad, dinamismo y motivación que la empresa 
debiera proyectar a sus empleados no se refleja en éstos. Leyendas como seivicio, calidad, 
honradez, espíritu de equipo, aprovechamiento del tiempo en el trabajo y responsabilidad, no 
son manejadas por ningún medio. 

5.1.3. MANIFESTACIÓN ESTRUCTURAL 

El organigrama que debe ser la estructura básica formal, no se encuentra representado en 
algún cuadro. Sólo en algunos documentos se localiza la estructura y organiwción de todos 
y cada uno de los departamentos, ya plasmados en el organigrama, pero pocas personas tienen 
acceso a tales, entre ellos el director de la empresa y el gerente de recursos humanos. 

5.1.3:1 POLÍTICAS Y PROCEDIMIENTOS 

Las 'políticas y procedimientos de AGA no están muy a la mano, ni hay un medio que las 
respalde.·Aquí la empresa maneja de un modo interpersonal esas actitudes o sino el nuevo 
miembro se fija en determinadas acciones para por medio de la observación adaptarse a ellas. 
Nádie. lleva un control de calidad de todos los departamentos que forman la empresa, ni 
ponen' el interés adecuado en la dualidad servicio-calidad. Apenas últimamente en la planta 
de Toluca, se están desarrollando varias publicaciones sobre políticas y procedimientos tanto 
pará IÓs empleados, como para los clientes. La pregunta que surge es por qué nada más en 
esa planta y no en la empresa matriz, pues, porque esa planta surge en AGA como la 
innovación y vanguardia, ademíls de que en ella se han ido eliminando los obstáculos que se 
oponen al cambio. · 
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La atención a las comunicaciones externas está fuera de los limites de la empresa. No 
se preocupan por conocer lo que el exterior piensa de ellos, ni la aceptación o el rechazo de 
los clientes para con sus productos, ni muchos menos de la imagen insUtucional que 
proyectan. ',: , 

Anteriormente se diseñaban llaveros, plumas, tarjetas de navidad, calculadoras, es 
decir, instrumentos de identidad corporativa que proyectaran a la empresa. Ahora sólo dan 
calendarios y agendas. , 

5.1.3.2 NORMAS :,,.,• !> • ,., 
Tampoco las normas se establecen en algún medio. Párn c;,noce/~Ú:una~,<es necesario 
informarse con los compañeros, con las secretarias o hacer'algó"ma(,para' darse cuenta de 
cuales son la normas que establece la empresa. Temascónió:entiadá y salida del personal, 
horas de comida, salarios y sueldos, seguridad e higiene, vacaciones, permisos y' descansos, 
obligaciones especiales, no están por escrito, la infomiación es interper.~onal la mayoría, de 
las veces de manera informal, es decir, pocas veces a trávés'de un 'doc'umento oficial s,e entera' 
uno de las nonnas. 

. . ;,,. ·· .. > 
S.1.4 MANIFESTACIONES CONDUCTUALES 

El comportamiento de las personas va más lrn~ia 1a'iiaí~llza de la ~omuríicación Ínform~I y 
de lo fácil. Sus formas de interacción en el Íerreno formal se ven limitadas, mientras que con 
mayor solvencia están las interacciones en.el nivel iñfonn~I.: . ' .. 

!1.1.4.1 LENGUAJE 
,>:·.,·,· 

La manera en que se comunican en esta,empresa es piimordiáimente vérba1;' aimque caen en 
vicios, como por ejemplo, algunos directivos creen qué con 'una llamada telefónica arreglaran 
Jo que no establecieron por escrito. La ventaja 'de hacer las: cosa.'por:escrito es' qué se 
consigna el hecho, mientras que la desventaja es que fa'vaga idea dél burócratismo, supone 

que los papeleos son lardados. ' "'j> ;_' / · 
!1.1.4.2 COMPORTAMIENTO NO VÉRBAL' 

l{egularmente como en cualquier ~flcina;íJ~ho~lJresva~.:de fráje ?corbáta; mientras,que 
las mujeres de falda, bien presentables; los.obreros con'sus'uniformes, guantes y casco, y los 
de seguridad también con su uniforme.: "'" •::., 
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5.1.4.3 FORMAS DE INTERACCIÓN 

Las formas más socorridas para relacionarse son generalmente verbales e informales. En 
conferencias o eventos especiales el lenguaje es más formal. Casi nunca se llevan al cabo 
juntas donde el jefe interactúe de una manera más personal con los trabajadores. Ni formal 
ni informalmente se les preguman sugerencias o comentarios sobre el trabajo y sus 
desempeños. En el terreno formal las comunicaciones descendentes, las horizontales y alguna 
que otra ascendente son las de mayor interacción. 

5.1.5 MANIFESTACIONES MATERIALES 

En cuanto a tecnología no hice un inventario sobre las pertenencias de AGA, más bien 
establecí mi interés en el terreno de la comunicación, por ejemplo, no tienen videos de 
inducción, ni de ningún olro tipo; no hay manuales de entrenamiento, ni de procedimiento; 
no fomentan programas con fines ilustrativos ni para comportamiento, ni para instrucción. 
Probablemente en cuanto a programas para la éomputadora están en buen nivel, salvo que no 
son explo~1dos ni siquiera al 50 porciento. Por ejemplo tienen los programas para diseñar una 
revista, pero nadie se ha propuesto hacerla. En cambio en Toluca lodos los manuales, folletos 
y medios que se están haciendo para la empresa, se están desarrollando por medio de esos 
programas. Sobra decir que In sucursal que abastece de toda' esta vanguardia tecnológica a 
la empresa matriz es la Plan~1 de Toluca. 

5.2 INVESTJGACIÓN, OBSERVACIÓN Y ANÁLISIS -
El problema principal del análisis sobre esta émpresa es que_ sus medios de comunicación los 
usan de manera aislada y fragmentada, -sin un sistema' específico para ser planeado, 
organizado, usado y evaluado. Esto genera que lo{mínfmos esfuerzos de comunicación, 
dupliquen funciones, disminuyan la credibilidad· de los 'mensajes, desperdicien recursos, 
fomenten las contradicciones y se delegiien responsabilidades a otros dépanamentos. 

Los aspectos observados fueron ' · · · 
estructura formal e informal 
objetivos y me~1s de la organizadón · .·, ... 
necesidades de información de sús públicos 
medios de comunicación utilizádos ·: _' . 
ubicación de la comunicación dentro de la éstructura 
Para AGA: - ·•";J ..... 

El no tener un depaiiam~nio ':de: comunicación significa aprovechar recursos 
económi~os ; . .,. · · :.: ... : _,:. ·.< .• -

Las relaciones public;1s no cumplen ·su.s funciones -o·'• · .. 
La comunicaéión inténuí se: limiiá a la organiz.Ídón de eventos, fabricaCión de 
diplomas' para los participanies en 'cursos que la misma empresa organizaba 
No tienen revista interna · · · · · · --- · ' 

'. ' '~ -. . ' . . . . ' . ' - " 

Lá perife;ia comunit~ciunaÚ L11 comunicacid_n cOmo agente de cambio en,ÁGA 
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La anterior revista interna resultaba deficiente, irrelevante y sin interés para quienes 
iba dirigida 
El clima organizacional es tenso 
La comunicación es deficiente 
Los sistemas formales de comunicación no son eficaces 
Hay un tablero de aviso como único medio de comunicación 
La participación está limitada 
Hay muy poco desarrollo personal y profesional 
La integración no tiene un reflejo en las labores 
No se reconocen Jos logros de Jos empleados 
No hay un sentimiento expreso de pertenencia hacia Ja empresa 
La desconfianza es Ja primera generadora del rechazo 
No hay folletos de bienvenida, ni de orientación, ni de procedimiento, ni de políticas, 
ni de nonnas, ni de Jos productos, ni de la historia de la empresa 
Los objetivos de Ja empresa son conocidos por muy poca gente 
No se asimila Ja importancia de trabajar en equipo 
La infonnación hacia Jos empleados además de que es muy poca, no tiene ni Jos 
suficientes, ni Jos adecuados canales 
Si Ja comunicación dependiera de algún departamento sería de Recursos Humanos 
Los públicos ~1nto internos como externos necesitan saber sobre la empresa. 
Desafortunadamente una constancia de como piensan Jos integrantes de la empresa fue 

difícil debido a que Ja empresa se resistió a sendas encuestas, porque sus directivo no Jo 
consideraban adecuado. Sin embargo como ya estaba la estructura y diseño de las encuestas 
y no se llevaron al cabo, entonces pasaron de ser una de herramienta de diagnóstico· a 
propuestas para realizar y que serán mostradas en el próximo capítulo. 

la periferia comunicacional: la comunic11ci6n como a¡.:enJe de ct1mbio en AGA 



CAPÍTULO 6 

Sugerencias y.alternativas para AGA 

6.1 PROPUESTAS 

De un modo u otro, la relación que mant~ve .con AGA; me lle,vó a reconocer que .el elemento 
más importante de la. empresa· es• su· ·personal,: claro, sin dejar: de. lado· sus_ ambientes, 
principalmente el externo del que se debe expnriiiruná mayor posibilidad de retroinformación 
en búsqueda de mayores alcances: , .• C:.: '_\·i >,-' -.·:;:. ·, •- .·. ·;: -. • 

Todos los que ahí: frabajan ,e5tán)mpulsados ·por ·el _deseo de realizar algo como 
persona, en el desempeño de.'sus iaréas' y desdé i:'uálquiér nivel;· ya que nécesitan sentir o 
saber la importancia de su'ci:ilaboracióni_que_la mayoría de las' ocasiones la empresa omite. 
Es decir, el_ empleado necesiiá:aéé¡i~ir_réspóris_abilidádes; desempeñarse y comprobar que se · 
aprecien sus triurifos)<ñiérii~.ft<";!;.:·. · ..•. · .•.. •· . . . _ 

Las propuestas'ooinó resultado defdiagnóstico de AGA; tienen Ja finalidad de hacer 
que Ja empresa apretienda Já )mponancia "Cjue tiene la c<Ímunicación como apoyo eficaz para 
el buen desarrollo Y. funcionamiento de Ja empresa: · 

. La: peri~eria comt~~~;aci~~l.:·.1~.~:"!u~icaci6~ co.mn agente de cu'!'~in en AGA 
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En resumen, en esta memoria de desempeño profesional, no es mi intención insinuar 
que la comunicación organizacional es la panacea para la empresa y que cualquier actividad 
tenga éxito, porque no es el caso. Sin embargo, después de analizar los peligros latentes de 
la organización y los problemas que puedan surgir en ella, se establece la propuesta de 
estrategias alternativas inmiscuidas con la comunicación organizacional, para a partir de ahí 
desarrollar principios que ayuden y cumplan los objetivos para los cuales fueron diseñados. 

6.1,2 ¿CUÁLES SON LOS OBJETIVOS? 
Las estrategias de comunicación organiza­
cional tienen una función a corto, mediano 
y largo plazo, según los requerimientos y 
las necesidades de la empresa a la cual ya 
se le desarrolló un diagnóstico. Sin embargo 
cualquier plazo debe tener objetivos y en 
este caso, los objetivos para llevar al cabo 
algunas posibles aplicaciones de la comuni· 
cación organizacional en AGA y que se 
basan esencialmente en algunos postulados 
de Homs Quiroga (1990): 

l.· Lograr el robustecimiento de In 
confianza y un clima de compren• 
slón de los trabajadores entre sí y 
de estos hacia el grupo dentro del 
cual laboran y hacia la empresa en 
su totalidad. 
Para lograrlo es necesario rescatar,. 

apoyar y forjar un trato humano, más perso­
nalizado, hacer sentir parte del grupo a la 
gente y crearle un sentimiento de identidad 
para con la empresa. 

¡,Cómo deben plantearse 
los objetivos? 

2.- Motivar al trabajador e Incrementar su productividad. 
El salario no es la motivación más importante para el trabajador. Las motivaciones 

yacen en el fondo de la persona. Depende de sus capacidades, anhelos, ideas y convicciones. 
Un trabajador puede no hacer su trabajo por varías razones: el jefe le cae mal, no tiene 
habilidad, no representa un reto, es muy sencillo de hacer. Todo este tipo de información es 
básico para adoptar una productiva estrategia de comunicación, de motivación y por ende de 
funcionalidad. · 

Diferentes teóricos manejan desde tres hasta 14 fuentes de motiv11ción, pasando por 
Maslow, Míller, Espinalt y. Roth. Por ejemplo el siguiente cuadro es tomado de las 
necesidades para la motivación del trabajo según Abraham Maslow: 

La periferia Comunicacional: La com11nit:aci6n como ageme de cambio en AGA 
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NECESIDADES PARA LA MOTIVACIÓN DEL TRABAJO SEGÚN MASLOW 

NECESIDADES HUMANAS NECESIDADES DE TRABAJO 

NECESIDADES FISIOLÓGICAS 

Sed Dieta Apropiada 
Alimentación Regímenes de Trabajo 
Oxígeno Descanso Apropiado 
Reproducción Amhiente Físico Agradable 
Etc. Suficiente Luz 

Etc. 

NECESIDADES DE SEGURIDAD 

Estabilidad Seb>uro de Trabajo 
Orden Salario 
Protección Contra Peligros Seguridad Social ., 

Enfermedades de Angustia y Vivienda 
Tensión Fondo de Ahorro 

NECESIDADES DE PERTENENCIA . ' ; .. ·. 

Asociación EspÍritu de Grupo "' 
Relaciones Armoniosas ' Sindicatós · 
AéeptacióiJ. Coiimenloraciones 
Etc.· .. rnrofmaCión 

·.:. Educación . •' ·. 

' ; NECESIDADES DE ESTIMA 

RécmÍocimfonto 
·, 

···';Responsabilidad 
Prestigio Estímulos Materiales y Morales 
Valoración Positiva de Si Mismo Promoeión 
Etc. Etc. 

NECESIDADES DE AUTORREALIZACION 

Expresión Reto al Trabajo 
Desarrollo de Capacidades Creatividad 
Estimación del Yo C1pacitación 
Etc. Logros Personales 

Interés en el trabajo 
Etc. 

la periferia comunicacional: la com11nict1cidn como agente de cambio en AGA 
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Cuando se alcanza el nivel de motivación podemos decir que hemos llegado a 
"autorrealizamos" en nuestro trabajo. Sin embargo, hay que recordar que varias actividades 
están encaminadas a lograr una meta, por ende es productivo insistir que el fin de la red de 
actividades es: la eficiencia. 

También Frederick Herzberg, citado por Cámara Puerto y Perez-Gil Hemández (1991), 
en su teoría la llamada "Motivación e Higiene", donde a través de entrevistas determinó las 
necesidades del individuo e identificó dos factores con sus respectivas variables: 

Factores Higiénicos 
• Condiciones en el lugar de trabajo 
• Relaciones interpersonales 
• Dinero, posición y seguridad 
• Políticas y administración 
•Supervisión 
Factores Motivadores 
• Trabajo desafiante (necesidad de abordar nuevos trabajos) 
• Reconocimiento del logro (la falta de este factor es desmoralizante) 
• Exito (adquirir una jerarquía acorde con Ja persona y el trabajo) 
• Responsabilidad acrecentada 
• Desarrollo y adelanto (desarrollo es capacitación dentro del trabajo y adelanto es 
perspectiva en función de las actividades que desarrolla) , 
Estos factores experimentan en Jos individuos sentimientos de realización, desarrollo 

personal y reconocimiento, dentro de un empleo que fe ofrezca desafío y campo de_acción. 
3.- Integrar en forma absoluta al empleado a los objetivos de la empresa. - -

Esto es, hacer sentir al empleado como suyos Jos logros y éxitos de Ja compañía, pero 
también sus problemas y fracasos. Como Jo señala Homs (1990), Ja mayoría de las veces el 
empleado no colabora espontáneamente en Ja obtención de las metas fijadas por la dirección, 
porque no las conoce o porque siente que fue un compromiso asumido por su jefe, sin qué 
él mismo participara en Ja decisión. 

4.- Ayudar al personal de nuevo Ingreso a Integrarse lo más rápido posible, sin 
connlctos a la empresa. --
El período de adaptación del empleado, poco después de su ingreso, es el mÍls 

con!lictivo y donde se produce el mayor índice de deserción. Esto debido a la presión 'á que 
se somete el nuevo empleado para aprender Ja naturaleza de sus funciones y responsabilida­
des, además del cambio de medio ambiente y Ja educación a las políticas, reglamen-ios e 
idiosincrasia prevaleciente en Ja compañía. . ,, , _ - - , , 

La curiosidad natural que motiva al nuevo empleado sobre su compañíá;' generalmente 
la obtiene de sus compañeros, quienes la podrían dar distorsionada o: de acuérilo á sus 
intereses. Por eso es necesario que la obtenga de manera oficial y de primera iniirio. ' , 

5.- Crear un sentimiento de orgullo por pertenecer a la empresa. · .: _,_: :: -, 
Hay compañías que ya de por sí representan un estatus social Y'-prófesional -e 

inherentemente se lo delegan a quienes en ella trabajan, en función de la buen~1. imagen 

la periferitl com11nieadonal: La com11niet1dón cvmo t1gen1e de cambio 'en AGA 
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institucional que hayan proyectado en su comunidad. Ese orgullo de penenencia puede ser 
inculcado por la misma empresa. Sin embargo para eso hay que instituir valores que 
reconozcan, exalten y motiven a los empleados y a la organización. 

6.· Crear una disposición favorable hacia la compañía, por parte de la ramllla del 
lnlbl\Jador. 
Es importantísimo saber la influencia de la familia del trabajador con respecto a la 

empresa y resulta necesario emplear mecanismos de respuesta en los que se involucre no sólo 
al trabajador, sino a la familia, es decir, crear ese ambiente familiar desde la empresa, hasta 
la casa del empleado. 

7.· Estimular el propósito de cooperación y encauzar la actividad coordinada. 
Es imprescindible fomentar la panicipación del personal en las actividades de la 

empresa, ya sea de índole laboral, social o de cualquier tipo. 
El empleado debe sentir que su cooperación y colaboración dentro de la empresa es 

muy importante para la prosperidad de la compañía. El que el empleado panicipe en otras 
actividades ajenas a las funciones para las que fue contratado ayuda a que las relaciones del 
empleado con sus compañeros propicie el trabajo en equipo y genere una convivencia 
agradable entre los miembros de la compañía. 

8.- Abtir y fortalecer canales comunicativos dentro de la organización entre los 
dlreclivos y el personal, a fin de que los desacuerdos, Insatisfacciones y connlctos 
no maduren y puedan ser evitados a tiempo. 
Los problemas y conflictos cuando no se exteriorizan son fuente de resentimiento que 

pueden crecer hasta contaminar el ambiente laboral. Por eso es muy importante establecer 
mecanismos para que los integrantes de cada área sean capaces de agilizar su información y 
utilizar eficientemente sus comunicaciones con el objetivo de facilitar su labor cotidiana y 
mejorar su ambiente de trabajo. Cuando el personal está bien informado de la situación real 
de la empresa y además confía en la veracidad de la información que tiene, se vuelve realista 
en sus pretensiones, ajusLindose a las circunstancias que vive la empresa. 

La información continua y fluida evila rumores, malos entendidos y demagogia de 
líderes oporrunistas y mal intencionados. La estrategia a seguir debe fomenL1r el libre flujo 
informativo, para que los directivos gocen de credibilidad. La honestidad en el manejo de la 
información crea un clima de colaboración. 

9.- F;jercer una comunicación Huida con el extetior para conocer el grado de 
aceptación que se tiene de la empresa desde sus productos hasta su Imagen. 
Este objetivo después de desglosar la comunicación interna es esencial, porque por 

muy bien que se funcione adentro, ts muy imporL1nte saber el cómo y el por qué son 
aceptado o rechazado sus productos, o cómo perciben los clientes la imagen de la empresa. 
Es necesario establecer comunicación continua con Jos clientes para, apoyar, reforzar, 
mantener o innovar estrategias que coadyuven a una funcionalidad de mayores alcances por 
pane de la organización. 

La periferia comllnietzcional: La comunicación como a~e11te de cnmMo en AGA 
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Todos estos objetivos se relacionan entre sí y es imprescindible que el comunicador 
o el gerente que las lleve al cabo, sepa manejar adecuadamente Ja infonnación que Je va a 
transmitir al personal de una empresa, así como también, Ja información que espera recibir 
de ellos. 

6.2 ESTRATEGIAS A SEGU1R 

6.2.1 ENCUESTAS PARA EL DIAGNÓSTICO QUE NO SE LLEVÓ AL CABO 

La estructura y diseño del sondeo que no se realizó fue el siguiente. Primero se establecieron 
Jos temas de análisis tales como imagen y conocimiento de la empresa; políticas; conocimien­
to y aplicación de objetivos, metas, filosofía, creencias y valores; comunicación descendente; 
comunicación ascendente; fuentes actuales y requeridas de información; evaluación de los 
medios que utilizan; relación de comunicación y cooperación entre compañeros; participación 
e integración; trabajo, y condiciones de trabajo. 

Posteriormente se buscaron ideas cerradas con respuestas de opción múltiple, es decir: 
Totalmente de acuerdo 
En acuerdo parcial 
Indeciso 
En desacuerdo parcial 
Totalmente en desacuerdo 

La idea de tener diferentes alternativas de respuesta es una manera de realizar en el 
menor tiempo posible un sondeo; además de evitar las respuestas largas que en ocasiones 
dificultan la generalización. . .:; 

A las preguntas positivas se les calificaría de la siguiente manera: 
Totalmente de acuerdo . . ( +2) 
En acuerdo'parciar· (+l) 
lndei:iso ; · .•• · .· ·• : . . · ( O) 
En desaCuerdoparcial: ; ..•.. "(-1). ·: ': • 
Totalmente en:desacuerdo· <: (-2). < . · 

A las preguntas·negÜtivasse les calificaría de la sigÍliente manera: 
· Tota.lmente de' acúerdo . · · •.'.· . (-2L'•· ·. · · 

En acúerdo parcial : · > (, l) : · 
lnd.eciso: :, O.'. . 'e O) 
En desacuerdo 'parcial:· :(+l) : 
Totalrrienté eíi desacuerdo .. . (+2L -•: 

El ponerles •.valor: a las' respuestas- mili~. en Ja p~~ibilidad de . manejar tendencias 
favorables y desfavorables Con r.Specto a lásdos clases· de. pregÜntas (positivas ·y negátivas). 
Una vez obtenidos !Os résultados· se ·saca~ínn porcé'nuijes de cada depaffumento; ·de acuerdo 
a cada tema. · · · · .. · · '· 

La Periferla com11nlcaéiu~/:: ,¡n comu~~;ac·i~~ ~omo Ogen;~:·~~·."~~LblO ·~n AG~ 
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6.2.l.1 IMAGEN Y CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA 

1.- Estoy orgulloso de trabajar en esta empresa. 
2.- Mi familia está contenta de que yo trabaje en esta empresa. 
3.- Los productos de la empresa son mejores que la competencia. 
4.- Los directivos hacen muy bien su trabajo. 
5.- Trabajar en esta empresa me da prestigio. 
6.- Si consigo un trabajo con el mismo sueldo, renuncio. 
7.- La empresa me hace sentir que soy importante para ella. 
9.- La empresa se preocupa por el bienestar de los empleados. 

10.- Esta empresa tiene éxito. 

6.2.1.2 POL(TICAS 

1.- La empresa me capacita para hacer bien mi trabajo. 
2.- Las normas de disciplina de esta empresa son justas. 
3.- La empresa se preocupa por el desarrollo del personal. 
4.- Estoy satisfecho con mis posibilidades de desarrollo. 
5.- Las actividades de trabajo están razonablemente organizadas. 
6.- Los ascensos son justos y equitativos. 
7.- Es necesario un programa de inducción. . 
8.- Las políticas de la empresa me animan a' hacer mi trabajo lo ·mejor posible. 
9.- Cada persona conoce bien los objetivos de su trabajo. 

10.- Conozco bien los reglamentos de la empresa. 
11.- Conozco bien los objetivos de la empresa. 
12.- Tengo perfectamente bien definidas mis obligaciones. 
13.- Sé cuáles son mis derechos en la empresa. 

6.2.1.3. OBJETIVOS, METAS, FILOSOFÍA, CREENCIAS Y .VALORE.S 
. ' . . 

1.- Los objetivos de la empresa son claros. . . .. .. '· · · . .. 
2.- La calidad y el servicio no son importantes para el desarrolló de la empresa. 
3.- Estoy satisfecho de mis posibilidades de progreso én la. empresa. .· 
4.- En mi área todos hacemos nuestro trabajo puntualmente:--.;·, ;::'e 
5.- Conozco los lemas de la empresa. ·. . .. ,... ·· ... _. 
6.- Mi trabajo no influye para. el cumplimiento del 'trabajo íti:'ofrós departamentos. 
7.- El favoritismo es un problema. . _ _ . ,,. ,,.,: ... -:::· · 
8.- Siempre trabajo buscando los objetivos de la empresa; 
9.- Estoy inmiscuido con la filosofía de la cm-presa ..... , :-·.-,.:: . 

10.- Honradez~ servicio y calidad •.s lo prim,ero par~ la enlpresa: 

la periferia com1mk:at:iontJl~:·~d·~~~~'~;~aci6n'·~·o~~-;ie~~é-d~ ·cam¿io ~n AGA 
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6.2.1.4 COMUNICACIÓN DESCENDENTE 

1.- Mi jefe me da instrucciones claras y precisas. 
2.- Mi jefe y yo platicamos sobre que tal cumplo mi trabajo. 
3.- Recibo órdenes de más de una persona. 
4.- En mi área se nos informa sobre Jos resultados obtenidos. 
5.- No tengo Ja información para realizar adecuadamente mi trabajo. 
6.- Las cosas importantes de Ja empresa no me las cuenta mi jefe. 
7.- Me entero oportunamente de Jos cambios que afectan mi trabajo. 
8.- Mi jefe es competente. 
9.- Mi jefe es prepotente y no respeta a sus inferiores. 

10.- Mi jefe sabe reconocer mi trabajo. 
11.- Mi jefe es amable y accesible. 
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12.- Mi jefe estimula a Ja gente que trabaja en el grupo a intercambiar opiniones e ideas. 

6.2.1.5 COMUNICACIÓN ASCENDENTE 

1.- Tengo Ja necesidad de saber y preguntar sobre las objetivos y metas de Ja empresa. 
2.- Nunca sigo instrucciones. 
3.- No Je hago caso a mi jefe. 
4.- Mi jefe está de acuerdo con mis sugerencias. 
5.- Mi jefe siempre me escucha. 
6.- Mis ideas se las adjudica el jefe. 
7.- No estoy de acuerdo con mi jefe. 
8.- Ningún jefe nos escucha, todos nos subestiman. 
9.- Tengo Ja necesidad de hacer sugerencias y comentarios. 

10.- Mis opiniones y sugerencias de cómo mejorar mi trabajo no son tomadas en cuenta. 
11.- Tengo Ja libertad de exponer mis quejas a mi jefe. 
12.- La gente de mayor jerarquía es receptiva a ideas y sugerencias que vienen de Jos 

grupos inferiores. · 

6.2.1.6 FUENTES ACTUALES Y REQUERIDAS DE INFORMACIÓN_ 

1.- Me entero de las noticias importantes de la empresa por medio de Jos compañeros y 
del jefe. - - · " - ·. - _ ·· · -

2.- Sería conveniente tener una revista.intema. . 
3.- Sería conveniente tener folletós· de orientación._ é· _ 

4.- Sería _conveniente tener foUetos ·de bienvenida donde. se induy~n las políticas,' las 
normas, Jo procédiinientos .y hi historia ·de AGA. - · · · • 
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5.- Sería conveniente realizar de vez en cuando encuestas sobre nuestro desempeño. 
6.- Sería conveniente tener seminarios con libre intercambio de ideas. 
7.- Nos hacen falta cursos de capacitación. 
8.- Me resulta difícil informarme de lo que sucede en la empresa. 
9.- No tenemos los medios para informamos. 

6.2.t.7 EVALUACIÓN DE LOS MEDIOS 
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1.- Las juntas no son el medio indicado para informarme sobre lo que se espera de mi 
trabajo. 

2.- La utilidad de un video de capacitación sería conocer Jos objetivos y metas de mi 
departamento. 

3.- Los manuales me ayudarían a desarrollar mejor mi trabajo. 
4.- Los cursos me ayudarían a desarrollar mejor mi trabajo. 
5.- En las juntas puedo hacer sugerencias y comentarios sobre mi trabajo. 
6.- La revista interna sería imponante para mi. 
7.- No necesito informarme, todo lo sé por mis compañeros. 

6.2.1.8 COMUNICACIÓN Y COOPERACIÓN ENTRE COMPAÑEROS 

1.- En mi área no existe la persona que esté muy bien informada y a la que tengamos que 
recurrir. 

2.- Existe una verdadera coordinación entre los miembros de mi depanamento. 
3.- En mi área las relaciones entre los que trabajamos no son cordiales. 
4.- Conozco bien los objetivos y metas de mi área. 
5.- Me llevo bien con gente de otros departamentos. 
6.- Cuando tengo algún problema recibo ayuda de mis compañeros. 
7.- Las relaciones se dan en un ambiente de respeto. 
8.- Quiero cambiarme de área o departamento. 
9.- Convivo con mis compañeros fuera del horario de trabajo. 
10.- Todos nos senlimos parte de la empresa. 
11.- Mi grupo de trabajo obtiene información adecuada sobre lo que sucede. en otros 

departamentos. · 
12.- Mi departamento recibe cooperación y asistencia de otros departamentos. 

6.2.1.9 PARTICIPACIÓN E INTEGRACIÓN 

l.- Mi trabajo ofrece buenas oportunidades para se¡¡;.ir ádelante. . . 
2.- Tengo la idea muy clara de lo que se espera que haga erÍ mi trabajo. 
3.- Estoy enterado de la actividades internas que organiza la empresa. 

la periferia comunicacional: La comunicación como-agente de cambio fon AGA 
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4.- Estoy enterado de la actividades externas que organiza la empresa. 
5.- Las personas de mi grupo intercambian opiniones e ideas. 
6.- Mi grupo de trabajo planea y coordina esfuerzos. 
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7.- Mi grupo se siente responsable de cumplir satisfactoriamente los objetivos de la 
empresa. 

8.- Asisto con frecuencia a las actividades que organiza el instituto. 
9.- Mi grupo comparte información sobre acontecimientos y situaciones de la empresa. 

6.2.1.10 TRABAJO 

1.- Estoy seguro de mi empleo mientras cumpla mis responsabilidades; 
Z.- A veces soy incompetente. ' ' 
3.- Lo que hago es importante para el buen funcionamientó dela empresa. 
4.- Me encanta hacer mi trabajo. . · :···.. . '' • '' ' "" " 
5.- Sé qúé es lo que tengo que hacer en Íni trabajo.: · >,. . , 
6.- En mi área el trabajo esta organizado y distribuido justamente. 
7.- Tengo demasiada presión de trabajo. · · · · · " "' · 
8.- Tengo exceso de trabajo. . .... · .. «:.<,.:•· 
9.- Lo que hago es de muy buena calidad." .. · ":e ·y::·•· : . : :., · : · 

10.- Los problemas en mi labor son porque no tengo el apoyo necesario. 
11.- Acostumbro a mejorar mi trabajo con Ideas .pro'pias. · 
12.- Cuando necesito ayuda genernlmente me mandán de una·persona a otra par8'resolver 

mi problema. · ' · '.. ; 
13.- Tengo que hacer demasiados papeleos para lograr que las COSaS sé cumplan. 
14.- Me siento limitado por excesivos reglamentos que obstaculizan el buen desarrollo de 

mi trabajo. 
15.- Estoy satisfecho con mi trabajo. 

6.2.1.11 CONDICIONES DE TRABAJO 

1.- Tengo el equipo necesario para llevar ni cabo mi trabajo. 
2.- El horario de trabajo es el adecuado. 
3.- Al lugar en el que trabajo no le hace falta nada. 
4.- Las medidas de seguridad son las adecuadas. 
5.- El ambiente de trabajo no es tenso. 
6.- No me preocupo por nada. 
7.- No tengo obstáculos para desarrollar con gusto mi trabajo. 
8.- Mi lugar de trabajo siempre está sucio, nadie lo limpia. 

La periferit1 comunicacional: La comunicacidn como agente de cambio en.AGA 
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9.- Las oficinas tienen un aspecto agradable. 
10.- Frecuentemente tengo quejas por que de alguna u otra manera se obstaculiza mi 

trabajo. 

6.2.2 REUNIONES CON LIBRE INTERCAMBIO DE IDEAS 

Los principales problemas de comunicación que surgen por la falta de cooperación, 
por la obstaculización, por las crecientes quejas de los clientes, por la competencia desleal, 
por la preferencia, por la falta de información y por el desánimo, necesitan reuniones con 
libre intercambio de ideas que se alejen de la rutina y en el que participen todos los que 
integran un grupo. 

En esas reuniones se establecerán 
cuestionarios para recopilar datos que identi­
fiquen los típicos problemas a resolver: 

Obstáculos 
Jefes 
Dirección 
Dinámica de grupos 
Toma de decisiones 
Juntas 
Servicios administrativos 
Relaciones con los clientes 
Relaciones entre los departamentos 
Metas a corto, mediano y largo plazo 
Necesidades 
Logros 
Fracasos 
Sugerencias 
Diferencias 
Estilos para comunicarse 
Aclarar cuál es la actividad de cada 
quien 
Identificar y aprobar las metas de la Necesidad del libre Intercambio de Ideas 
organización 
Determinar cambios sugeridos y necesarios para la organización 
Cómo ser un equipo más eficiente 
Qué se desea peñeccionar 
Conocer actitudes 
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Comentarios sobre el medio ambiente donde se desenvuelven y en general el de Ja 
empresa 
Analizar los sistemas de comunicación 
Qué de los puestos y las actividades en el trabajo 
Oportunidades de desarrollo 
Satisfacciones 
·Progresos personales, etc. 
El objetivo será que estas reuniones sean cada vez más efectivas y a partir de ahí 

formular planes de mayor alcance para intensificar tanto las relaciones con el personal como 
con los clientes. Primero se recopilarán datos, se analizarán los de mayor jerarquía, se 
retroinformarán y se desarrollarán estrategias de actuación para mejorar los problemas 
identificados. 

6.2.3 POLÍTICA DE PUERTAS ABIERTAS 

El problema de la comunicación interna es quizá uno de los iemas más relevantes de la 
comunicación organizacional. En ese aspecto se centra el interés sobre·1a funcionalidad de 
los sistemas de comunicación. ·· · · · · 

Una vez identificando el enfoque y el empleo de 'diclio:sistemá se puede comprobar 
la participación del personal para con la empresa.• '.".·:Y';::;c ~<:·e:·._' · · · . 

Esta actitud, es algunas veces, una de las consecuencias del desinteresado.envolvimien­
to del personal con sus actividades, sus perspectivas y sobre tcido lo más importante: con la 
camiseta de la empresa. . .· ... ·.·. -:t• , .••• ... ·. .. . 

Una de las políticas eficientes de comunicación y fácil de lltivar·al calio/es la de 
"Puertas Abiertas", porque recorre una variedad de· i:ategoríás:que'en.•1á:"émpresa. son 
esenciales para demostrar que elementos favorecen y perjudican al proceso éoiriunlcativo de 
la empresa. ,. .. "· · · ' · 

Sus objetivos son: 
Soluciones, Comunicación, Jefe superior 
Sus necesidades o eliminar: 
Rumores, Intrigas, Presiones, Inquietudes, Confusiones._ Mi-~do • .'.' 
Ponen muyor entuslusmo en las lnlclutlvas personales: .. ·: 
Determinación, Valor, Puertas abiertas, Encuentro, Convencimiento, Búsqueda del jefe 
superior, Exito, Armonía. · · - - · 
Llevan ul cabo uctltudes mús enfocudas como: 
Tomar decisiones, Resolver problemas, Delegar trabajo,; Seleccionar; Capacitar, 
Evaluar 
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Y esto conduce al impacto de un adecuado manejo de la comunicación. El clima 
laboral en las organizaciones confinna que la comunicación es un factor primordial para 
mejorar Ja productividad sobre bases solidas más permanentes. Para analizar Ja comunicación 
y tratar de que ésta sea Jo más efectiva posible es necesario preguntarse: 

¿Qué es lo que perseguimos? . . 
Crear, aclarar y reafinnar las actividades que fomenten Ja vitalidad y la eficiencia de 
los flujos internos y externos. 
¿Qué es lo que esperamos? .. . . . . .·. , .. . . . 
Que la comunicación sea el puente donde Ja empresa sosterígá a Jos einpléados para 
demandar de ellos eficiencia y eficacia.. ' ' . '_,º .. ~" • ~-~ .• . j " •• ,,_·,, r 

Objetivos ~ . . ~:'',;•T .... :.f." ~:' 1 c:: ........ . 
Recompensar, motivar, reconocer, satisfacer e involucrar al personal d.e Ja empresa. 
Mantener buenas relaciones entre todos Jos empleados por medio de Ja participación, 
el respeto mutuo y Ja comprensión y ejecución de Jos objetivos· cciinuites. · 

FALLA DE OR16EN 
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¿Cómo? 
Creando un ambiente donde todos los 
empleados presenten sus inquietudes y 
expresen sus opiniones libremente, con 
la seguridad de que estos serán conside­
rados justamente. 
Respondiendo con atención y cuidado 
las sugerencias de los empleados. 
Fomentando la comunicación abierta 
entre la gerencia y los empleados. 
Dando oportunidad a los empleados de 
participar en el proceso que lleva a la 
toma de decisiones. 
Motivando a los empleados para trabajar 
en equipos en los distintos niveles y 
actividades. 
Proporcionando un ambiente de trabajo 
limpio y seguro. 

Desventajus de lu politlca 
de puertas abiertas 

6.2.4.MEDIOS DE COMUNICACIÓN EN LA EMPRESA 

6.2.4.1 FOLLETOS SOBRE LA EMPRESA 
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En AGA deberá haber folletos o manuales sobre la empresa para los nuevos empleados en 
los que se incluya: historia de la empresa, cultura, filosofía, perfil, valores, metas, objetivos, 
políticas, imagen, seivicios, productos, situación actual, estructura organizacional, anuario de 
la organización, planes de importancia, situación respecto a la competencia, operaciones· a 
nivel nacional e internacional y qué significan los empleados p_ara AGA. · · · 

6.2.4.2 FOLLETOS DE BIENVENIDA 
- ".;:. • - '• ,_ • ·•• e '• ' 

Orientación• al ~inpl~ad~i prestaciones, regias y. norma~ aºcurnpÍir f~néión ~-desempeñar, 
departamentos y., funciones, procesos de ; desarrollo· (diagramas ,·de tlÚjo), manuales de· 
procedimiento, servicios qu~ ofrece_ ta'émp"resa; capacitació_n;:cursos; eventos,· seguridad e 
higien·e. ·• '' ··• 

·.;· 
la "periferia com11nicácional:.la_ L'~muni~ació~ comO 08~li1e.'~e cá·;;,t,;o en.ÁGA 



Sugerencias y al1ernativa.r para AGA 100. 

6.2.4.J BOLETINES INFORMATIVOS 

Funcionan como medios eventuales que deberán informar oponunamente sobre cambios y 
promociones para el personal, así como de información que Ja empresa considere pettinente 
para los empleados y que sea necesario llegar a todos. 

6.2.4.4 CARTELES MOTIV ACIONALES 

La finalidad de este medio es estimular al personal en la realización de sus labores por medio 
de campañas de higiene y seguridad, de puntualidad, formas de incrementar la productividad, 
la calidad, reconocimientos por su buen desempeño, felicitaciones a los que cumplen años y 
eventos que constituyan un estimulo para el personal, es decir que se sienta parte de la 
empresa y se maneje como una familia. 

6.2.4.S CANALES DE COMUNICACIÓN ABIERTA 

Es una especie de rotafolios cerrado, donde lo único descubietto son unas papeletas para que 
el empleado proponga, sugiera, opine y apone ideas. El buzón también es una alternativa y 
en cualquiera de las dos el empleado puede patticipar en forma anónima o plenamente 
identificado. Aunque, dejando de lado las represalias, siempre es mejor dar la. cara. · · 

:
4

::b:=~~r::visos son los medios más adecuados para propor~;:n~a IÓS empleados·. 
información rápida y eficiente. Estos tableros se colocan eii"ugare5 vl~tosos,'de preferencia 
donde pase constantemente el personal. Los ejemplo de avisos son programas espéciales, 
eventos deportivos, entretenimientos, concursos, nueva8 presracioríes y, nuevos cúrnós:· · . . . ,,.. ... -

6.2.4. 7 MEDIOS AUDIOVISUALES 

Estos medios tiene gran alcance ya que no necesitan que el receptor ponga mucho ~sfuerzo 
para captarlos, las formas más utilizadas son en. juntas; en cursos; ciimo' entretenimiento 
mientras comen o en momentos especiales. · 

la periferia cumunicaciunal: La comunicación como agente de cambio ~n AGA 
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6.2.4.7.1 VIDEO 

Por ejemplo implementar monitores en el comedor donde se d.ivulguen de únii manera se~cilla 
los objetivos de la empresa y aprovechar esos monitóres. para usar vid.eos musicales o que 
tengan la finalidad de relajar al empleado miéntras come. Con .éste medio sé pueden hacer· 
desde programas de inducción hasta ·erapóyo a· una campaña. Evidenteménte la tiara de 
comer no es la más indicada para proyectarlos. · · ... · · · 

6.2.4.7.2 AUDIO 
.· "'·' ...... ·. '.: -' '. : : 

Este es menos costoso que el anterior y se puede usar con mayor· frecuencia. También sería 
de gran ulilidad en los pasillos, en el comedor, en determinados lugares donde la pasividad 
y el silencio hacen la rutina. Su función puede ser· música ambiental. o para transmitir 
mensajes al personal en general. · · · 

6.2.4.7.3 LÍNEA DIRECTA 

Fste medio es de gran alcance siempre y cuando sea bien utilizado. Fs una frnea telefónica 
especial dentro ·de· la empresa para que el· personal la marque . y diga\ cómentarios, 
reclamaciones, sugerencias, desahogar sus problemas y de s.er posible dades.seguimienio. 

6.2.4.7.4 EN TERMINAL 
, .. ,. 

Aprovechando que ·.tienen red. de computación sería con~eniente impl~mentar: nuevos 
programas ·donde a :pílrte· de. eJabornr determinadas tureas, también p·ueda uno comunicarse 
inmedia~1mente por medio de sus terminales. Es decir enviar y recibir mensajes en la pantalla. 
de la coniputadora; · · 

6.2.S. LA RE.VISTA INTERNA 

AGA tenía h;1ce m;is de dos años una revista interna. A pesar de que en al¡,'llnÍ1s 'empresas 
el medio miís Usado es la revista interna, también muchas de.éstas están mal elaboradas, sin 
contenido y con· la única finalidad de ocupar espaéio ,;ea como sea. Pues ·éste era el caso de 
la revista de AGA. Ahora, propongo el diseño de una· revista interna 'para la empresa, con 
ntcesidades, prÜpósitos, funciones, campo úc né:cí~n, refuerzos, óbjetivoS, 1 t?cneficiÜs, 
contenido y formato. · 
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6.2.S.I NECESIDAD DE UNA PUBLICACIÓN INTERNA 

Si tomnmos en cuenta que la revista interna es el medio más usado por todas la empresas, 
hay que reconocer que en la comunicación organizacional debe haber un interés especial por 
sus públicos internos, los receptores a quienes se les destinan los mensajes, políticas y 
estrategias comunicacionales, porque para ellos es necesnrio: ' 

Difusión de Información que fomente 
La integración de la empresa 
Unión entre el personal 
Interés por la empresa 
Desarrollo grupal para buscar un sólo fin 
Coordinación 
Difusión y promoción de actividades sociales, deportivas y recreativas para el personal . 
Superación · · . ··. · .· . , 
De todos sus miembros en los órdenes profesional, organizacional y personal 

Conocimiento 
Del ambiente externo, importante para el desarrollo de la empresa como grupo 
Creación 
Consolidación y mantenimiento de un clima organizacional sano y eficiente 
Faclfllar 
La presencia de innovaciones y técnicns tendientes a la depuraci6n de fa práctica 
comunicativa por parte de los componentes del grupo. 

6.2.S.2 PROPÓSITO DE LA PUBLICACIÓN INTERNA 

La fonna como se dirigen los mensajes considera en primera instancia, la definición de _los 
propósitos u objetivos de la comunicaci6n, así como fa pl:mificación, evaluación_: y 
conformaci6n de estrate&~ns que nonnalmente indican el mejor camino a seguir para alcanzar 
una productividad óptima, en fa consecuci6n de los objetivos predeterminados. : 
Sus prof'<Ísitos son: . . ··:, 

Un incipiente sentido de pertenencia· · .. · '. , , . ' , .. 
lnfonnnción acerca de hechos, políticas, antecedentes, modos de ser'y' hacer 
Descubrir y ;1lentar el sent_ido productivó del trabajo ·' · 
Manejar una imagen corporativa involucrante , 
Integrar ···• • •·· •·· •· ·. ..· ' 
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Informativa 
Educativa 
Social 
Cultural 
Diversión 
Entretenimiento 
Integración 
Aceptación 
Consolidación 
Diagnóstico 
Evaluación 
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Cuanto mayor sea el número de funciones que desempeñe la revista interna se logrará 
un ambiente organizacional más comunicado: · 

6.2.5.4 CAMPO DE ACCIÓN 

Mientras más rico sea el campo de acción que eompr~rida,Ja' revista inÍema ;de AGA, en · 
mayor medida podrán cubrirse las nci:esidndes éo.niunicaciom1les de su público recepiori Aún·· 
así, desde el principio sé identifican! si 1i1 revista es Sólo para Óbreros; empleados, jefes o. 
directivos. Ya que es necesario identitlcar el ·perfil .del: p.úlÍHi:o~ll · qÚli:.n: se· dirigirá• Ja 
publicación, sus expectativasfsÚs necesidades. · -:· .:. ·, • '> l.if': : · . ·• .'. " .· · .· · 

Regularmente én el Cl1so'de directivos o jefes existen ótros medias de .comunicación, 
como el boletín o el memo ejecutivo. y precisamente las'revislas iniern'as scin destinadas iÍI 
sector mÍls amplio de Ja empresa: los obreros. : ·' · .. , :>:':( ... , 

En el caso particular de AGA se propone unarevisia '.'nivel general en el que todos· 
participen y todos la conozcan. Dependiendo del contenido que se especifielirá más adelante; 
se establecerán . las participaciones y por ende el interés: quii deberá akimzar· a todos Jos 
públicos de Ja organización. · · · · 

6.2.S.5 REFUERZOS PRINCIPALES 

Crear conciencia en el receptor de recibir lluestros mensajes . 
¡,Cwíl es Ja importancia real de Jo que digo a mis lectores? 
Crear expectalivas en nuestro lector nl.:erca-'t.1cl ·contenido ·t.1c1 prcíximo número e.Je lu 
revistn. · · 

l.tl perifi•ri11 ctJm11nir:11c:i111111/: l.tt com11nicm~itin como tlJ:<'nle de c11m1Jio t'n AGA 
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6,2.5.6 OBJETIVOS DE LA PUBLICACIÓN INTERNA 

La revista dehení proporcionar a los empleados la informnci<ín interna en. form11,, 
general de los acontecimientos relevantes sucedidos durante el mes o Ja quincena 
anterior a su publicación, así como de las actividades y/o eventosn celehrarne en 
fechas cercanas a estas. : ·· ... · ,·: ... · 
La revista será el medio interno el cuál establecerá un vínculo de coniuni~acÍón ~ntr~ 
los empleados de AGA. . . > ... : '.. ·: ·, · · · 
L1 revista saldrá mensualmente o quinccnalmente y11 que en un ·períO<i~i mí;yor la 
información sería caduca, además de que .. rompería , la, secúencia · informativa· y. 
participativa. · · ., '""". ,.' ,.,, . ,. · ,,. 

6.2.5.7 BENEFICIOS 
'"): 

Será un medio para es!'1bleeer la Jqinuni¿,;Í:.iÓnJnr~r:na 
Será el medio de difusiiin, el cuál .pennitirá una mayor integración del personal ·a la 
emprtsa ····'"·''.'· •; "i •1 ,.,: ',· • -t, 

Será el medio que permit1 involucrar'al )lersonal•de la'empresa para la composición 
de una revista sencillr{e'i.riter~~1nt.C)~ra:~~§'.fü OfganiZiíd(in , 
Será una revista clara y amena donde,_se,manifcstar;í .el interés de cualquier nivel 

. b. i'"''' ' ,. ~' , : ' . ' .. • \\ • : • 1 ' 1 -,¡ 

6.2.5.8 PROPUESTA'DE'CONTENIDO '. "'l'''t ··•;;l· .. 

.. •.•t•' 

Lemu: .,,, 
Hecha por y para los empleado.• de AGA ·., .. 
Portada: • .\.: · · .~ .. , ~., .. · \!! • ~ w~ ·, i 

Fotos y tips de contenidó 11' : ·1 ,, 1 •M.··n •· 1r:i 

Paíglna 2: .~:~;'.~ .. "! ~·~;-~'.?'.;.'; 1.'./.'. '.'.
1

1·:." :.'~'..'; .. ;'. 
Editorial elaborad~ .. ppr .. hi .. :.directiya de, AGA, donde .se expliquen o analicen 
comtntirios o mtnsajes, rtferentes a sucesos,.no1icias o infornmci6n que involucre a 
Ja empresa. "''l'".J · ' .. ·: •:'1 · · 
Dirtctorio '1· '···?'·; ~ .,. " ·'·!" · 

Sumario 
Formato: 

.,y.1·,·.1:·;; .. 1 -r11·.:·;,,._., 

... \1lr"l,p ·¡.','! 

[)os y tres columnasi111;·1r •.;1;! •·111 .,, '· 11 .:. : ••. 1 i.i ¡l¡)···~,1-1.1\ ~;, ~ 

Mínimo H páginas tamaño carta; tomnndo·en ·cuentn que dos planas siempre s.erán 
múltiplos de cuatro ·:iw,u•r·~1. .. ',u'!·.·•qt·,,··. "~ ~~ ' 1~"">W~'\l • - · 

Más de tres tintas, pudiéndose ajustar al presupuesto 
Elahoradn en computadora 

· • .Impresión offset 

Lfl periferia cumtmicddt1nt1/: La crm111nic:r1cirSn como 111;cnlc Úf! cumhitJ t:n A~A 
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La impresión dependerá del número de crúpleados 
Secciones: (Que pueden o no ser filas) 
Medio amhiente 
Seguridad 
Higiene 
Reportajes 
Tema del mes (interés general) 
Artículos culturales 
Crónicas 

· Deportes 
Entrevistas 
Textos liternrfos 
Empleado del mes·. . . 
Recomendaciones libros, películas 
Artículos motivaciorialcs 
Reseñns 

Jdeas y Tips 
Humor . ,- -..• 
Cómo funcionan los departamentos 
lnformacic\n sohre pioductcis 
Felicitaciones (Cumpleaños y Nacimientos) 
Noticias · 
Ensayos 
Foto~nnticia 

Contenido d~I próximo número 
Secciones: (Eventuales) 
Cursos y capacitaciones 
Eventos sociales 
Secretnrins 
Reconocimientos 
Logros 
Resultados de campañas 
Nomhramientos 
Récords de productividad 
Promociones 
Concursos 
Convocatori ns 
Compra y venta de artículos 
Caras Nuevas · 
Encuestas 

La pcrift•ri11 f:om11nicacion11/,• la comunic11cit1n como a¡.:cntt• tle c11mbio en AGA 
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·sugerenci11s y i1ltt'rnntims pnra AGA 

Cámara lnfraganli (Falos tituladas) 
Cuadro de honor (Calificaciones de hijos de empleados) 
Dlstrlhuclón 
Se puede llevar al cabo, de diferentes formas: 
Entregada en mano a cada persona · 
En Ja puena de entrada 
En el comedor 
En el reloj cheeador 
En Ja enfermería 
En Ja sala de espera 

' En ef tablero de revistas 
. En la biblioteca 
·En sus Jugares de lrabajo . 

106 

Los temas a tratar en Ja revista pueden ser tales como de salud," cómo educar a Jos 
hijos, las relaciones humanas, Ja cultura organizacional, la inmgen corporativa, el sentido de 
penenencia, Ja e1Ccdencia, la superación, Ja calidad, entre otros que tengán Ji!. finalidad de 
despenar. el interés en Jos lectores. ·;·: · . . . · .. · . . , . · ~ 

Las encuestas versarían sobre que opinan los.empleados'sobre la empre5a, sotire las· 
reglas y Iris políticas y cómo pueden contribuir a lograr' mayor et1ci.encia~ en-la8 operaciones. 

La intención de hacer participar iiJ 'empleado tendrá que surgir a través de un contenido 
novedoso para los receptores, el cual_ genere eada vez más. un Interés: en ·el ·que se vea. 
inmiscuido un amplio sector de la organización.. . - · 



CONCLUSIONES 

La probleni>ítica escolar entre lo que se aprende a nivel académico y lo que se hace en las 
empresas, no es un obstáculo para rendirse y voltear la espalda a toda una etapa de· 
preparación, que sugiere· aferrarse a una sola fuente de empleo, sino que también es un 
aliciente para buscar propuest1s y alternativas de desarrollo profesional. El reto en este caso 
fue hacer de una preocupación una ocupación. Así más o menos resultó mi aventurada 
intromisión en un terreno que a penas pude descubrir en mi último año escolar universitario. 

Mientras que de la licenciatura de Periodismo y Comunicación Colectiva en la ENEP 
Acatlán, egresan :{umnos con falsas esperanzns de ganar un lugar en los sagrados medios de 
comunicación, inclusive con la cercanía palpnhle de que se encuentran saturados de personal 
de oficio, y de personas con vocación indefinida, tributo entre otras cosas al nepotismo, pocas 
son las empresas que aún requeriendo de nuestro desempeño se deciden preparamos (en el 
tt:rreno laboral), para lograr un desarrollo íntegro, donde a cambio de la experiencia hrim.hi<la, 

/.d periferia com1mic11cirm11f: lfl comunic11ción cvmtJ agente de c11mbio en AGA 
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nosotros ofreceríamos apoyo, desarrollo y creatividad, es decir, por una parte, la preparación ·. 
de profesionales destinados a influi.r en las empresas para que. aporten desarrollo, creatividad, 
calidad y cambio, mientras que. por el otro' lado,· aqúellas empresas. que necesitan un 
profesional, obtengan beneficios, oportunidad d.e capacitár y que aprove~hen ·~, máximo las 
nuevas ideas, la capacidad y Jos alcances .de Ja creatividad del 'é!lresado. ,; , ' ·· : . : 

Lo anterior es un ejemplo dC'lnsneeesidades·esÍÚdiantiles para geneiar''ún ·inayor 
vínculo con lns empresas y tener. respuestá.a'esa:.práctica'iphúenteju(nos'piden. para 
ingresar a un trabajo, pero que parádójicamenie no nos la dan cu'and~ somo5 estudiantes. . 

Esta memoria de desempeño profesional; ·qué trañsitadesde Ja problemática estúdiantil, 
hasta Ja problemática organizacional; no' es inás. que un ejercicio de simples especificacionés, .. 
iniciales, que me acercaron a Ja visión .de Ja comunicación organizacionaJ; no s.ólo por ser.una 
disciplina que todavía se encuentra a Ja mitad del cascarón rotéi.y .. qué:se.Je:mlra con: 
curiosidad y miedo, sino porque pocas personas saben de sus alcances y perspectiviis; de ·ahí· 
mi intención para desarrollar In comunicación ·organizacional dentro ·de Ja empresa AGA aún . 
a sabiendas de la dificultad de atravesar barreras como Íeoría~concepto:práctica~ : . . 

Afortunadamente aún después de terminado este docutnento .. sal~1n a Ja vista 
herramientas que hubieran sido de un mayor alca.nce y fortaleza para ·el tem·a en cuestión. Y 
lo reconozco porque las •limitaciones organizacionales y quizá mi ·inexperiencia en Ja 
comunicación organizacional estancaron Ja posibilidad de llegar m.ás allá del plano genérico 
de Ja comunicación en AGA, sino que pude haber desarrollado el panorama por el cual un 
comunicador organizacional debe llegar a las empresas: comunicación/productividad. Sin 
embargo, reitero, esta memoria es un ejercicio de especificaciones iniciales que me acercaron 
a Ja comunicación organlzaclonal y que analiza y propone con la intención de establecer 
vínculos de. interrelación, es decir, Alumno/Empresa; Alumno/Acatlán; Acathín/Empresa; 
Empresa/Comunicación; Comunicación/Productividad y Alumno/Comunicador/Produc1ividad, 

Un comunicador organizacional es un cosmopolita que se inmiscuye en diferentes 
ámbitos de Ja empresa, sin embargo esa actitud se limita cuando la empresa no permite esa 
proyección y también cuando ese comunicador carece de herramientas para persuadir y 
convencer a Jos empresarios de la necesidad que nuestro trnbajo represen~1. 

Lamentablemente ese concepto clave de la comunicación en las organizaciones: 
comunicación/productividad se limitó porque las directrices y las políticas internas de In 
empresa la obstruyeron. Pero, me ayudaron a reconocer Ja necesidad de integrar esa búsqueda 
estudiantil/egresado/profesional, de los verdaderos problemas de productividad en las 
empresas y buscar los vínculos de Ja comunicación con ellos. 

Por ejemplo, desde la óptica del comunicador puede que en la empresa haya 12 
problemas de comunicación, si, pero desde la visión del empresario con esos 12 problemas 
nunca ha encontrado un verdadero problema, pum el los bajos índices de productividad si son 
un problema. ¡Ah! pues ahí es donde debemos buscar las situaciones que evidentemente 
implican aspectos comunicacionales. 

Lt1 periferi11 com11nicacional: L11 com11nic11cidn como ageme de c11mbio en AGA 
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Una de las ventajas de esta memoria es Ja reflexión escohir/institúciánál apoyada por . 
una útil serie de conceptos básicos de Ja comunicación en la organización, que. me· llevó a 
descubrir varias situaciones, por ejemplo, en esta búsqueda ·dé la cómúnicación en AGA; fue 
evidente que el empleado que invierte tiempo y esfuerzo adicional para':que se, logren Jos 
objetivos y metas de Ja organización, lo hace porque está plenamente ;identificado con ésta; 
con sus problemas, sus logros y sus errores y, además siente orgullo-· dé p·ertériécer.a: AGA . 

. Basta con hacer una analogía y pensar que el trabajador· es el.estudian!~ y su empresa. 
la ENEP Acatlán. Algunos nos hemos preguntado qué hace Acatlán por-nosotros, pero no qué 
hacemos nosotros por Acatlán, ahí es donde se nota la participación,· Ja innovación; Ja 
pertenencia, la identificación, las propuestas y el orgullo por la univeisidád. 1Ah! porque antes· 
que comunicólogo y/o periodista soy unil'ersitario. .:: · •. · .. : . ·. · · 

La intención de esta memoria de desempeño· profesional• fue· buscar, ·analizar y 
proponer sobre mis experiencias laborales, para así llegar a ·algún canal de comunicación qué· 
fomente un verdadero intercambio de ideas entre Jos egrésados que laboran (ló que se h~ce) 
y los estudiantes (lo que se estudia), con la finalidad de prevenir cambios, reforzar programas, 
promover iniciativas y en otros casos hasta rechazar conceptos, pero sobre todo, que Ja 
sociedad estudiantil de Periodismo y Comunicación Colectiva de Acatlán, conozca Ja utilidad 
de establecer esos vínculos de interrelación. · · 

Esa relación universidad-egresados es importante p~ra desarrollar_ un fundamental 
intercambio de experiencias de tos egresados (ya empleados) que motiven una especie de• 
apertura hacia el cambio, con objetivos de preparar a prospectos, donde se. establezcan' las 
bases. esenciales de penetración y mantenimiento en las empresas., bitjo las' variables de 
competitividad que Ja actualidad requiere. . · · · . ..:· · · ·.: ' 

En cualquier ámbito altamente estructurado, desde un grupo hasta una ciudad; Ja única. 
forma_ efectiva de integrar es Ja comunicación. El buen y adecuado funcionamiento de· 
cualquier organización depende de las personas que lo Integran y' del grado de.·ereéÍividad de 
su ·comunicación, elemento que resulta imprescindible para lá mejor interrelación y 
cooperación entre los integrantes. 

La ventaja de llevar al cabo estrategias, planes, programas o alternativas de 
comunicación en AGA tiene la finalidad de lograr metas, objetivos, satisfacciones y 
desarrollo, creando un ambiente de entendimiento entre el personal, un ambiente de trabajo 
motivador, cordial, participativo y favorable a las metas de AGA, además de promover la 
flexibilidad para con Jos flujos de información y desarrollar Ja necesaria disponibilidad al 
cambio. Las actividades comunicativas que intervienen en la empresa, deberán estar 
tncaminm.lns a ubicar, modilicar y reforzar la conducta y las relaciones de lns trabajadores. 

La necesidad de investigar, compendiar y difundir Jos aciertos y las experiencias de 
Ja comunicación organizacional en AGA fue el modo más útil de transportar sugerencias que 
servinín para implementar cambios, dependiendo de la disposición de los interesar.Jos para con 
el progreso de la empresa. 
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En AGA definitivamente es necesario buscar el nexo más indicado para provocar un 
cambio substancial en el que desde el interior de la empresa se fomente el pleno desarrollo 
organizacional y comunicativo, y para que ante la competencia muestre su vigencia y calidad 
en el mercado. 

Las necesidades de AGA van desde la falta de filosofía, metas, creencias, valores, 
objetivos, normas y pollticas de la organización, hasta la falta de participación de sus 
integrantes para con los problemas y conflictos que suelen surgir. 

Un actitud de suma relevancia que AGA deberá usar con frecuencia y a la mayor 
brevedad posible es la comunicación externa, es decir la comunicación con los clientes, 
proveedores, accionistas y público en general para saber lo que se piensa de ellos ya sea 
positiva o negativamente y por supuesto para buscar alternativas de solución. 

Esta actividad es quizá la más descuidada de AGA y de la que pudieran obtenerse 
mejores resullados, porque Ja información es importante en la medida en que contribuye a la 
reducción de incertidumbre en la organización. Es decir, a mayor información, menor 
incertidumbre. La importancia de esta tendencia inversamente proporcional es que la 
incertidumbre puede provocar entre otras actitudes, incomodidad, inseguridad, tensión, 
imprecisión y problemas entre los miembros. 

Aunque también hay que destacar las otras necesidades como integrar al personal, 
motivarlos, hacerlos participar, escucharlos, darles la oportunidad de decidir, entregarles 
confianza, acercarse a ellos, informarlos y ofrecerles campo para su desarrollo. Para ello es 
necesario acercarse a los postulados de la teoría Y, para entender e inmiscuirse con el 
trabajador es importantísimo ponerse los zapatos del trabajador para entenderlo. 

Para que las propuestas hechas realmente tengan éxito, AGA deberá ser receptiva y 
abierta a la cñtica, dispuesta al cambio, además de comprometerse a invertir tiempo y los 
mínimos recursos necesarios para lograr que las cosas mejoren y en un futuro próximo se 
ahorren estos mismos recursos de manera significativa para la empresa.. · 

Es conveniente que reconozcan que las nuevas tecnologías han propiéiado ·que la 
comunicación se realice de manera rápida y que las decisiones· ·se tomen con mayor 
determinación, prontitud y oportunidad. La problemática de estos cambios por el avance de 
las tecnologías, es que el impacto social y psicológico sobre los mieinbrcís; repercute en el 
miedo amenazador sobre lo nuevo y desconocido. · . . .. . 

Las propuestas deben verse como una inversión para AGA que será redituable incluso 
económicamente, esto como resultado de una serie de cambios que harán que la organización 
funcione más eficaz y eficientemente. · 

El diseño de las propuesL1s sugiere resultados incluso a corto plazo, donde se podrá 
percibir desde actitudes, clima organizacional, ambientes, participación y motivación. No 
pretendo que las propuesllls resuelvan todos los problemas existentes (además porque no se 
me dio la oportunidad de hacer un dia¡,'llóstico más minucioso con las encuestas), lo que si 
es indiscutible es que abrirá camino para que muchos problemas se resuelvan y muchas crisis 
se eviten. 

l.11 ¡Jeriferiu C1Jmllnic:t1ciomll: l11 l'Um11nicadón como f1RCnl<.' 1/e ct1mbio en AGA 
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La importancia de llevar al cabo estas propuestas, es que los que las desarrollen, se 
comprometan con la importancia para las que fueron creadas, considerando que puede haber 
ajustes durante el proceso de desarrollo, dependiendo de las necesidades y condiciones tanto 
internas como externas de AGA. 

En la actualidad las organizaciones responden rápido al cambio para adecuarse al 
medio, al mercado y a su situación interna. Esos cambios son indispensables para generar y 
mantener altos índices de efectividad, calidad y competitividad. Las soluciones "apagafuegos• 
que atacaban inmedia~1mente un problema básico, ya son obsoletas, en esta época de cambio 
hay que meterse de lleno al problema raíz para resolverlo antes de que el pequeño tumor se 
vuelva un cáncer para la organización. 

La comunicación, la productividad, los empleados, las iniciativas, las innovaciones, 
la tlexibilidad hacia el cambio, la vanguardia y la percepción de los ambientes que giran 
alrededor de Ja empresa, son las principales características que pueden evitar riesgos de 
limitación organizacional y de incompetencia. 

La periferia comunicnciont1l: La comunicación como agente Je Ctlmbi" en AGA 
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ANEXO A: MODELO PARA DIAGNÓSTICO (DARVELIO CASTAÑO, 1984) 

1 .. ESTRUCTURA: 
Tamaño: Numero de áreas de actividades, (divisiones, deparr.amentos, secciones, 
puestos). 
Centros de autoridad: Puestos con facultades de mando y poder de decisión. 
Niveles de jerarquía: Número de niveles que constituyen la pirámide de In organiza-
ción. · 
Fonnas de influencia y control: Instrumentos formales de autoridad. 

Políticas Reglamentos Otras normas 
Grado de especialización: Qué tan divididas y especializadas están las tareas y 
funciones. · ·· 

La periferia com1micaci~_nal: la cmn_11nicr1ci6n co~o agc~te de·c~mbio ~n ApA , 
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Fonnación de metas: Qué tan formalizadas están las melas de la organización, 
(generales, departamentales y por puestos) 

Están o no oficializadas 
Grado de di fusión 
Grado de comprensión 

Grado de sistematización de los canales de comunicación 
Grado de estatus y su impaclo de influencia en la organización 

De las áreas de funciones 
De los puestos 

Grado de inlerdependencia interdepartamental y entre puestos 
Grado de fomiación y lecnificación de sistemas y procedimientos de trabajo 
Grado genérico de formación y oficialización de la estructura fonnal de la empresa 

Tecnología: 
Grado de adecuación de locales de trabajo (calidad y cantidad) 

Por áreas de funciones 
Por pueslos 
Por coordinación 

Grado de adecuación de maquinaria y equipo de trabajo 
Por áreas de funciones 
Por puestos 

Grado de calificación del personal lécnico especializado 
Por áreas de funciones 
Por puestos 

Recursos 
Disponibilidad de recursos económicos 
Situación financiera de la institución 
Disponibilidad de materia prima de producción (cantidad y calidad) 
Disponibilidad de recursos humanos 

Por áreas de funciones 
Por pueslos 

Grado de calidad actual y potencial de los recursos humanos 

2.· FUNCIONES ADMINISTRATIVAS 
Planificación 

Definición de melas 
Establecimiento de políticas y normas 
Definición de estrategias 
Elaboración de programas de trabajo 
Elnboracion de presupuestos 

Organización (funcionalidad) . 
Funcionalidad de la división de funcicin~s y especialidades 

la periferia comtmic11cional: La com11nicació~ co~.º ageni~ d~· cambio en AGA 
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Funcionalidad de los sistemas y procedimientos de trabajo 
Funcionalidad de los niveles de jerarquización 
Funcionalidad de las líneas de comunicación 

Integración de recursos 
Conocimiento y comprensión de necesidades de recursos 
Sistematización en procedimientos para atracción de recursos 
Manejo de recursos para lograr su óptimo aprovechamiento 
Desarrollo de recursos 

Dirección (ejecución) 
Manejo de autoridad 
Cordinación 

Intradepartamental 
lnterdepartamental 

Toma de decisiones 
Motivación del grupo de trabajo 

Control 
Grado de sistematización y tecnificación del control 
Funcionalidad del control 
Fluidez oportuna de la información 
Definición de centros de control 

3.· PROCESOS SOCIALES 
Comunicación: recepción-transmisión de inforrnacÍón sobre. asúntos dC trabajo 

Jefe-subordinado y viceversa 
Entre subordinados 
Jefes del mismoº nivel 
Interdepartamenta 1 

Dirección (liderazgo) 
Centralización vs. descentralización de autoridad 
Estilos de liderazgo 
Grado de participación · . , .... 
Grndo de necesidad-de supervisión . " , · · . 
Control vs. au1ocon'1rol · · . · · -.... · . · . 
Grado dé acep~1ción de íntiuencia ·de los niveles inferiores .hacia arriba 

Toma de décisionés. -· .· •. • : .: -_ · 
Grado de centralización y delégaclón •.. 

. _ Gradode participación<· · ~---
Grado de necesidad de supervisión 
Grado.dé'promoclón ?e la participación 

Solución de problemas i : ,': • : _ ; ·· . . 
. Actividades y_estrategias predominantes ante los. problemas 

la periferia camunic11rioni~I: la. com~~ic~ci~n como agente~~ ,;,~bfo en AGA 
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Grado de tecnificación en el planteamiento y solución de problemas 
Cantidad y calidad de soluciones a Jos problemas atacados 
Involucramiento en la solución de problemas 
Areas típicas de surgimiento de problemas 
Aprovechamiento de recursos en la solución de problemas 

Solución de conflictos 
Frecuencia de conflictos 
Areas típicas de conflictos 
Actitudes y estrategias ante los conflictos 
Tipos de comunicación en el manejo de conflictos 
Grado de objetividad en el manejo de conflictos 
Cantidad y calidad de conflictos solucionados 

Cohesión de grupos y organizacional 
Grado de integración 
Grado de identificación 
Grado de responsabilidad compartida y aceptada 
Grado de soporte mutuo 
Tipo de actitudes predominantes 

Competencia vs. Colaboración 
Grado de colaboración intrepersonal 
Grado de colaboración interdepartamental 

Adaptabilidad al cambio externo 
Grado de receptibilidad 
Canales de información del medio 
Técnicas de procesamiento de información externa 
Grado de asimilación funcional selectiva de influencias externas 
Grado de desorganización ante los cambios 

Adaptabilidad a cambios internos 
Grado de tecnificación en la introducción de cambios 
Estrategias para introducir cambios 
Manejo de información para efectos de cambios 
lnvolucramiento en planificación e Implantación de .cambios 
Evaluación de recursos para efectos de cambios · , · ·:. · . 
Tipos de respuestas típicas ante la introducción. de. cambios 

Cultura infonnal de la organización · ' 
Grupos o personas con poder __ .. .. . _ .. , .. •" _, 
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Surgimiento, acepL1ción y desarrollo de normas d~ condu.cta 
Importancia de la comunicación informal <.: ... :\' .. :: .. 
Sanciones y premios frecuentes en los· grupos inforniali:s :·,. 
Influencia de normas informales de conducta ( costumbre5) en las políticas y 
normas formales de la organización: · ·· "' · ·. '· · · 

' ,· ··'··.'.···: !·',·:·:. :,· 
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ANEXO B 

EN LA ELABORACIÓN DE LAS TARJETAS NAVIDEÑAS QUE REPRESENTARÁN A LA COMPAÑÍA EN 
EL INVIERNO DEL 92. 

~JP~WCC~&R 
TA&llE'll'AS NA vmimAB 
elaboradas por lus hijos. 

OBJETIVOS 
Promover la panicipación de lus hijos para 
la empresa por la cual 1u desempeña< una 
gran labor. 
Asimismo conocer la imagen que lus hijos 
lienen de lu compañia y el apreciable 
desarrollo que tú lienes en ella. 

BASES 
• Podrán panicipar los hijos de lrabajadores 

de AGA que lengan edad máxima de 12 años. 
• Deberán elaborar dibujos referenles a la 

navidad, que conlengan en cualquier 
pane del mismo el emblema de AGA. 

• El dibujo se realizará a colores en una hoja 
tamaño carta. 

• El lcxto del dibujo se enlregará en una hoja 
a pane, junio con el nombre complelo del panicipanle. 
El dibujo y el 1cx10 se enlregarán en un sobre cerrado y firmado con un seudónimo. 
Los lrabajos serán recibidos en la oficina de recursos humanos con la Srila. Blanca Arriaga, 
del al . 

• Los resultados se darán a conocer en el próximo número de IU revista AGA Amigos. 
El jurado eslará inlegrado por p cómiMJAClioºNdc AGA de México. 

• El imer lugar ob1endrá una biciclel el dibujo será impreso en las larjelas navideñas de 
la pañía para la navidad del 92 .. 

el dibujo será impreso en las larjelas navideñas 

ibujo será impreso en las larjelas navideñas de 

. . ' . . 
'J":f•~l.WUJ!Lf·.á • n de fúlbol, basquelbol. o voli?ol. 
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AGA, Departamento de-------------------
No. 15 C.P. 54620 Telefax 5 78 82c,,. ~------------~·RioTom 

CONTENIDO 

¿Quién escribe y sobre qué? 

¿Quién escribe y sobre qué? 

•,·.·.. , .. ·· .. •¡ ! .·~· ... 
¿Actividades internas o externas? 

• Ganadores de torneo interno de volibol 
• ¿AGA tiene equipo de fútbol? 

1 · .· Entrevista• 

¡,A que personalidad de AGA de México se puede entrevistar y para que hable ·de ·qué? 

la periferia comunicacional: La com11nict1ción co~o ageni.e d~ cam~io en AGA 



•Cuentos 
•Historias 
•Anécdotas 
• Crónicas 
•Poemas 

¿Cómo podemos designarlo? 
•¡,A quién? 
• ¿Por qué? 

• Comentarios Breves 
• Cita• (Frases Célebres) 

• Chistes Breves 
" Caricaturao; 

Anexos 

• A quienes cumplen años en los meses de julio, agosto y septiernbre 
• A quienes celebraron un nacimiento en los meses. de abril, mayo, y juniO 
• A quienes se titularon . - · 
• A guienes se les dio un nuevo nombramie~to_ . 

la periferia com11nicacif1n11I: la comiinit:acidn cámo agente de cambio en AGA 
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De Interés General 
• Lo más importante que aconteció en los tres últimos meses 

: ~ro~:{~n 
• Artículos de Fondo 

Depende de los mensajes e información del número en cuestión y del archivo recopilado 

• Actividades a corto plazo 
• Tarjelas navideñas 
• LaS calificaciones de los hijos 
• Participación interna (emilir mensajes o archivo) 

¿Quiénes tmtraron? 
• Foto y breve información sobre ellos 

:;.·.,··~··.! !' --~·. . 
• Para la participación de los empleados (contestac.iÓn) 

lt1 pc•riferia com11nkacional: la comunicaci6n como agente de cambio en AGA 
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