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INTRODUCCION 

La comunicación e5 un proce5o de interacción 5ocial mediante el cual 5e conocen e 

Intercambian experlencla5, emocione5 e idea5, creencla5, sentimlento5. E5 tan 

Importante, que la claridad con que 5e logre, depende en gran medida el éxito de 

cualquier a'ctlvldad humana y en particular la relación entre lndlviduoti 

Todo lo que no e5 comunicación piet·de importancia y 5ignifica~o y aquel que por 

algún motivo no puede comunlcar5e con 5U5 semejantes termina en un momento 

dado por perder la noción de s( mismo; por ello 5e puede afirmar que la facilidad 

para logt·ar una comunicación adecuada es la cualidad humana que por s( misma 

garantiza la5 demá5. Por consiguiente, la comunicación para el hombre es el 

soporte de su desarrollo emocional, social, económico, politico y profe5ional 

(cultural). 

Sin embargo, no siempre es fácil comunicarse, pues frecuentemente surgen 

barreras, para superar estoo ob5táculoo es necesario dejar de con5iderar el 

proceso comunicativo como un fin en s( mismo y considerarlo como un medio que 

apoya al hombre a con5eguir no solo sus metas individuales, sino también . los 

objetivos del grupo. E5te el 5ignlflcado real que la comunicación empresarial 

adquiere al permitir la coordinación de acclone5 hwnana5, la formación y el 

Impacto en la productividad. 



E6 nece6ario destacar la Importancia del luaar ocupado por la comunfc<;Jclón ya 

que de ésta depende en eran metllda la funcionalidad de la empresa y la 

satisfacción personal de quienes en ella laboran. 

En este trabajo se analizará que es la comunicación, sus elementos, la 

retroalimentación, la comunicación no verbal, la lmpott.ancla que tiene en la 

empresa y como afecta nuestras Interrelaciones; aslmlamo 6e verá la forma de 

lograr una comunicación más adecuada en el trabajo, la familia, y en otros grupos 

humanos donde noa desenvolvemos. 
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JUSTIFICACIÓN 

El Ingeniero Qu(mico es un profeslonleta Ci,Ue conoce como y porqué 

actúa un proceso. es capaz de instalar y operar cualquier planta 

qu(mica y determinar las ganancias de ese proceeo, además de 

trabajar con ecuaciones. fórmulas. planoo y tablas matemáticas lo 

hace con máquinas. equlpoo y materiales que algunas veces tiene un 

cooto elevado. también trabaja con muchas personas, está en 

contacto con trabajadores de una gran variedad de niveles de 

educación, tiene que trabajar con obreroo. supervisores. secretariao, 

jefes de departamento, gerentes y propietarloo, las relaciones 

amistosas y afectivas son de gran Importancia. por lo Ci,Ue debe 

recibir curooo de Relaciones humanao en las Ci,Ue oe le haga 

comprender la importancia de éstas para el buen desempefío de su 

labor evitando conflictos. 

F'or todo lo anterior. puede advertíroe que el estudio de loo grupoo 

de laborales y amistoooo. además de conocer y en~ender el proceso 

de comunicación es de vital importancia para el Ingeniero qu(mico en 

las áreas de administración. docencia. desarrollo peroonal. laboral y 

en general en cualquier actividad en la que se requiere un control 

total de calidad y la participación de grupoo. por supuesto el 

concepto de productividad debe ir impl(cito en cualquier actividad 



relacionada con proceeoo, ein embargo, dado eu carácter económico, 

la productividad ee medible en forma cuantitativa y eeto facilita 

conocer la importancia que puede tener cada equipo de trabajo, 

ademáe de la contribución a la rentabilidad de cada parte de la 

empreea. Por lo tanto fle puede decir, que fle entiende, por 

productividad a la medición de eficiencia y calidad: eiendo la calidad 

el grado en el cual un producto 6 eetvicio se ajueta a un conjunto de 

requerlmlentoo. y Eficiencia ee la capacidad de tratar de alcanzar 

loo objetivoe con loo menorefl recureoo poolblee. 

Por lo tanto, fle entiende por productividad a la relación: 

Proauctoa 

PRODUCTIVIDAD= 

Recuroos: + lnaumoa: 

• Materlalea • Recuroos para la 
correcci6n de errores. 

• Flnancleroa 

• Humanos 



Es ae;( que mientrae; más pequeflo sea el denominador el valor de la 

productividad se incrementa • e!í aqu( donde e0 importante 

resaltar el valor de los recumos humano0 como parte fundamental 

de un proceso productivo, por lo que la comunicación es indi0pensable 

en cualquier empre0a puesto que se encuentra directamente ligada 

con relaciones laborales, al flujo de información (en todos sentidos ) 

que contribuyen al logro de la calidad, haciéndose la excelencia en la 

relaciones humanas como parte del proceso de calidad, lograr una 

adecuada comunicación es de suma importancia para vencer los 

obstáculos que pudieran pre0entarse, de igual forma ayuda a 

establecer un clima de trabajo en el que reinen las buenas relaciones 

interpersonales que se traducen en amistad, compatlerismo, 

confianza apoyo mutuo y el desarrollo de una vida mejor en el 

cumplimiento de metas en común dentro de la empre!:la y en la vida 

per!:lonal. 

E(7te trabajo no representa una solución a todos lo0 problemas que 

se presenten. es un apoyo para todo aquel que tenga la inquietud de 

analizar la comunicación desde un punto de vi0ta real, objetivo y 

práctico. 
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El o!Jjetfvo de la preaente teefe ea analizar el proceao olo!Jal de comunicación por 

lo tanto ee hace neceearlo mencionar aleunae deflnlclonee que orientarán el 

mencionado trabajo hacia el enfoque adecuado: 

COMUNICACIÓN ES: 

"El proceso mediante el cual una pereona tranemfte a otra eue ldeae, oplnfonee, 

aentfmfentoe, actftudee de tal manera que laa perci!Jan como proplae, ofendo un 

elemento fundamental en eote proceeo la retroalimentación." 

-lng. León C. Coronado M. 

Cur6o "Comunicación y Liderazgo" 

Educación Continua. Fac de Qu(mlca 

"Cualqule1· cambio perceptible de conducta, eea o no Intencional, dirigido o nó. 

mediante el cual con la ayuda de una o varias personae pueda influir lél 

percepción, loe eentlmlento0, l.::w emoclonea, lo0 pet10amiento0 o las acciones de 

una o variao pereonas háyaee o no Intentado lnflulrlae." 

-Rene A. Spltz 

"La comunicación es un recureo que empleamoe para establecer contacto con 

nuestros semejantes cuando tenemoo la Intención de transmitir ldea0 y mantener 

relaciones con ellas" 

"Formulación o Intercambio de Ideas, opiniones e información a travée de la 

palabra, por eecrito o por medio de ofgnos" 
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·Manuel Pei'la Baztan 

"Comunicación ee un intercambio de mensajee>'' 

·Maisonneuve 

"Comunicación es el proceso mediante el cual ee env(an y se reciben mensajes" 

-Huse y Bowditch 

"La comunicación eo un proceso mediante el cual oe facilitan las relaciones 

humanas • valora al individuo como persona, pues , tenemoo todoe la necesidad 

social y emocional de eentirnos aceptados, reconocldoo y apoyadoe por loe grupos 

de los cuaiee eomoe parte. Si el individuo no oe eiente valorado, ee poco o casi 

nada con lo que el puede contribuir para los intereees y objetivos más generalee. 

Ee a partir de la reaflrmaclón del Individuo como persona que loe eistemae pueden 

mejor e0tructurarse y desarrollarse en el eentldo de lograr metas orientadas 

hacia el bien común" 

·Ma da Gloria Rangel Sampaio Fernandee 

"El énfa0is en la comunicación está en observar la coordinación entre loo 

itldivlduos que loo llev;;¡ a producir acciones, e5to no se trata de como hay que 

hablar, sino de haceroe conscientes de que estamos envueltos, todos los seres 
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humanos en una red de conversaciones. Para hacer cualquier coea en la vida hay 

que conversar con otro, ya eea oralmente o por otros medios. 

En esta red convereaclonal, hay promesas, peticiones y otras dlstlncionee que 

todos los hombres uean para comunicarse." 

-Fernando Floree 

"Las comunicaclonee constan de todos los procesos mediante los cuales se 

transmite y se recibe la Información. El asunto puede incluir hechos, Intenciones, 

actitudes, etc., y el propósito principal de las comunicaciones es hacer que el 

receptor de una comunicación entienda la Intención de quien la env(a. Por 

consiguiente, una comunicación es Incompleta a menos de que se reciba y se 

comprenda. Como el resultado general de la comprensión es un cambio en la 

conducta, pueden contemplarse las comunicaciones efectivas como parte del 

proceso de aprendizaje" 

-Gilmer 

"La comunicación significa mucho tnás que la sola comunicación formal. deliiJerada. 

La comunicación abarca las miradas de formas en que los hombres dan y reciben 

datos, Impresiones Ideas y sugerencias -conceptos de toda clase, algunos nunc.'l 

expresados con palabras. La comunicación tiene lugar por el simple movimiento de 

las cejas, el modo de cerrar un puerta, el modo de alzar los hombros etc. - La 

comunicación es un proceso continuo e Inevitable. Con frecuencia los hotnbre0 

tratan de eludida. Cierran la boca, pero no pueden acallar el pensamiento ant;e lo0 

demás y su silencio puede ser mAs elocuente que sus palabras" 

-Peny 
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"Comunicación: parte de un pr·oceBo por medio del cual Be intercambia Bignlflcados 

entre lndivlduoB a travé6 de un 6IBtema común de o(mboloo". 

-Dale Yoder 

"La comunicación entendida en BU Bentldo amplio e6 una labor de enlace, de 

término medio. En eBte Bentido hace falta comunicación para realizar cualquier 

actividad humana que provenga de ó tenga por objetivo otro hombre." 

-Armella6 Maza H. 

G 



CAPITULO 11 

MODELOS DE COMUNICACION 



MODELOS DE COMUNICACI6N 

El Interés por la comunicación ha producido muchos Intento!> tendientes a 

desarrollar modelos de comunicación, los cuales difieren entre o(. 

Ninguno de ellos puede calificarse de exacto o verdadero. algunos serán de 

mayor utilidad o corresponderán mejor que otros al estado actual y a las 

diferentes necesidades de comunicación. 

A continuación se presentan sucintamente algunos de ellos: 

ARISTÓTELES 

Aristóteles (384-322) A.C. definió clent(ficamente la comunicación 

(retórica), por prlmet·a vez como "la búsqueda de todos los medk1s posibles de 

persuasión". 

Su tr·al>ajo lo or·ganizó en trei.? capftulos 
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1.- La persona que habla QUIEN 

2.- El dlocurso que pronuncia QUE 

3.- La persona que escucha QUIEN 

(fig. 1) 

DIAGRAMA DE COMUNICACIONES ELECTRÓNICO 
(Shannon y Weaber) 

En 1947 Shannon y Weaber dlseflaron uno de los modelos contetnpor;Jneos 

de la cot11unlcación electrónica tllás usados, que explica, por ejemplo, un circuito 

radiofónico o telefónico. Este modelo puede oer adecuado completatnenl:e a Ul1 

modelo de cotnunicaclón. 

fuente A transmisor B fuente de e receptor D destino. 

de lnterfe· 

informa- rencias 

ción. 

A) Mensajes 

B) Seflal emitida 

C) Seflal recibida 

D) Mensaje 
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Este esquema se apega totalmente al modelo de cotnunicación. Un ejemplo 

pr<ictico del mismo ser(a: 

Un orador, quien pet·sonificada la fuente, por seflal al discurso y por destino 

quien o quienes escuchan. 

De esta manera se tiene el modelo de Aristóteles al cual han sido incorporados 

dos elementos : el tran0tnl0or que env(él el mensaje original y el receptor que lo 

hace llegar al destinatario 

DIAGRAMA DE LASWELL :r HOVLAND 

En la década de los 30's un grupo de investigadores de ciencias humanistas, se 

interesaron por los estudios cient(ficos de la comunicación. Los iniciadores de 

esta tendencia conocldov como "los padres de la comunicación" son entre otros 

Laswell y Hovland. 

Laswell intt'Oduce dos eletnentoo tmis, a los tres mencionados por Aristóteles en 

el proceso de comunicación: el canal en el que se transmiten los tnensr1jes y los 

efectos que estos pwducen. 
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La repre0entaclón esquemática de este modelo es: 

con 

dice en qué 

DIAGRAMA DE LASWELL 

Los estudios sobre pet'!?Ual1i6n, conducidos por el grupo de Hovland en l;;t 

Univer·sldad de Yale , con-10 con6ecuencia de la propaganda Nazi de la 11 guetTél 

tnundial, principalmente llevan a Nixon a modificar el modelo de Laswell 

lntmduciendo dos elementos m.:ás en el proceso de comunicación: 

Las intenciones del comunicador y 1<'15 condiciones en las que se recibe el mensaje. 
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A continuación se presenta el eBquema de Laswell. 

DAVID K. BERLO 

El modelo del r-roceso de comunicación 

En su modelo, David Bedo propone una Innovación, identificando al codifiCéldor y 

al descifrador Independientemente. 

El codificador que traduce a una "clave" los prop6sitos de la fuente y el 

descifrador que tt·aduce la clave a términos que puedan ser comprendidos por el 

receptor. 
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Este concepto es particularmente útil en la información perlod(stlca, en cuyo 

proceso pueden ser diferentes las personas que cumplen estas funciones. 

La representación gráfica del modelo de D. Berlo es: 

A) La fuente de comunicación 

B) El codificador 

C) El menBaje 

D) El canal 

E) El descifrador 

F) El que perciiJe 1<1 c01nunicación 

SCHRAMM 

El modelo propuesto por este Investigador es ur1a adaptación del modelo de 

Shannon y Weaber al sistema de comunicación humané! y sustituye lo siguiente: 

Co1nunicador· con micrófono 

ferceptor por audífono 

1?. 



y por ende se estél hablando de comunicación electrónica. 

Considérese, que la fuente y el comunicador son una persona, que el perceptor y el 

destino son otra y la oef1al es el lenguaje, entonces se estará hablando de 

comunicación humana. 

Adicionalmente se Introduce el concepto de codificación del mensaje. o sea. la 

colocaciÓn de éste por un clave, y el deoclfrado hecho por el perceptor del 

mensaje. 

Otra de lao car·acterfotlcas que este modelo contempla, es la relativa a la 

percepción sicológica del olgnificado del tnenoaJe a diferencia de la recepción f(sica 

del modelo de la comunicación electrónica. 

A) Fuente 

B) Cifrador 

C) Cotnunicadot· 

D) Descifrador 

E) Destino 

B') Comunicador 

D') Perceptor 
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ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DE UN MODELO DE COMUNICACIÓN 

EMISOR 

También se le llama comunicador. 

Incluso este término se emplea para casos en que hay un proceso informativo de 

uno a un arupo ntJtner-oso, para acreditar a una persona que posee un don 

especial, el saber tranotnitir sus emociones y sus conocltnientos a un auditorio, de 

forma efectiva, poderosa. 

En este sentido , Aristóteles en su obra "Retórica", daba gran importancia al 

comunicador y suger(a que se le valorase en función de su carácter, sus 

Intenciones y su inteligencia. 

El sujeto emisor para obtener una comunicación eficaz, no sólo lo consigue a 

través del mensaje, sino a través de la inmediatez, la cadencia, el totlO, el volumen, 

etc. con el que el 111ismo t-ransmite. 

En los procesos comunicativos vis a vis una parte signlflcéttiva de lél información, 

llega a transmitirse a tr·avés de sftnbolos no verbales, de los cuales se habiEtt'rÍ 

tmis adelante. Arayle (1970) sef1ala vat·ioo: 

1) El contacto corpor·al, que incluye: pAlmear, empujar·. sostenet·, etc. 

14 



2) Proximidad, que parece eeflalar el gt·aclo de atracción o repuleión de las 

personas entre ella e. También puede !'letvir para seflalar el fin de un proceso 

comunica tlvo. 

3) Olor: Ejetnplo de ello es la utilización ele perfumes por las mujeres. 

4) Expreslonee del rostro que ee combinan con laB palabras y tonoo para matizar 

la información. 

5) Miradao como forma de comunicación que puede llegar a tener· una gama de 

expresividad muy amplia. 

Pueden no Bolo reflejar atracción o repulsión, olno como seflala Kendon, sirven de 

Indicadores, en tttuchot> caoos, para empezar y terminar el turno de participación. 

No obt>tante otros autor·es como Ouncan considet·an que los tnovimientoo de 

cafJeza son los mejoree y má5 usado6 Indicadores para seflalar los turnos en la 

conversación. Aqu( habr(a que afladir, otro0 ampliamente utilizados. cotno 

determinados geetos, tnovlmiento de hombroo, etc. 

El tema de la conversación puede a su vez producir· cierto tipo de rniradz10 o 

provocat· el que los Interlocutores las aparten cuando dichos tetttas son 

esc;;llwosos o delicadoe. 
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En aeneral loo elementos no verbales, etl la comunicación juegan el importante 

papel de expresar en muchos casos, sentimientos o actitudes, que vuelen ser 

mucho más espontaneas que las palabras, y que encierran todo un conjunto de 

significados, que sirven para matizar el mensaje. 

Las carar:r-e.r(sticas principalee; del emisor que han sido más frecuentemente 

analizadas, son: 

su credibilidad y su proyección, 

entendiendo e5ta como la posibilidad del sujeto de atraerse al grupo o a la 

persona que dirige su mensaje. 

Ambos factores tnodifictln las actitudes de otros y pueden provocar confianza, 

Ct'edibilldad, etc. o todo lo contrario, segtín los czwos. 

En las empresas, en situaciones conflictivas, resulta muchas veces inútil tratar 

de transmitir un mensaje positivo a los trabajadores o estos a la dirección, si 

quien transmite carece de credibilidad o de poder de atracción. 

Lo tmteriormente expuesto es tan evidente que no har(a falta un comentarlo si no 

fuera porque en más de una ocasión se han conocido 0itw1ciorws en las que se ha 

hecho justamente lo contrario. 
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EL RECEPTOR 

A la pen:;ona a la que se dirige el mensaJe. objeto del proceso de comunicaciÓn, f>e 

le llama • 6ujeto receptor. 

Aceptar este "rol" supone asimismo "exponerse" voluntariamente o no. 

selectivamente o no; al contenido de los mensaje!? que se le env(an. Esto parece 

evidente, pero no siempre sucede. 

Intentar convencer a alguien que haga algo con lo que no está de acuerdo, 

automáticamente mandará un meneaje ver·bal o no verbal de que no hará algo 

que no desea. No ha querido so111eteroe a la influencia de ese tnenoaje 

normalmente lo ha neutralizado. 

Esto también sucede en la lnduf>trla, y con más frecuencia de lo que se cree a 

primera vista. A veceo alguno!? empresarios se muestran extraf'!adoo e Incluso 

inconformes porque se esfuerzan sinceramente por informar a su personal, sobre 

los temas de interés para ellos o para la empresa, y no consiguen que la gente se 

entere o lo hacen erróneamente. En estos casoEJ, despué6 de un análisis 

elemental. se puede ver que frecuentemente hay un proceso de "no exposición" o 

"indisposición" al mensaje. 

El peroonal no lo lee porque: el texto es excesivamente l<~rgo, o está redactado en 

un estilo poco claro que dificulta la lectura, o 6e emplean palabras o una 

t;erminolog(a que el obt·ero no entiende. Y en con(;';ecuencia acootumbra a rehuir la 

lectw·,1, con una secuela mucho más negativa. Que se habittía a preguntar a algtín 
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compaflero sobre su contenido, recibiendo la mayor parte de la veces una 

Información distorsionada del mensaje. 

El mecanismo es sencillo. El o!Jrero ve que hay Utla nota nueva en el tablero de la 

empresa, pero le da pereza leerla, porque en situaciones anteriores, o no las ha 

entendido o le han parecido engorrosas. Pero siente la necesidad, al ver la rwta, 

de informat'Se sobre lo que dice. 

Pot· otra parte quien la lee y se la va a explicar, es posiblemente un trabajador a 

quien, por diversas causar:; le conviene mantener e Incrementar el mal ambiente 

exlr:;tente. 

Cotno resultado de ello, una nota que pretende aclarar·, Informar, o conciliar, 

puede producir un efecto totalmente contrario. 

Por er:;to es tan Importante, asegurarse la calidad del mensaje, del medio de 

transmisión, de la oportunidad de su emisión etc. 

Un ejemplo manlpulativo de la información, de caractm·(sticas casi históricas, se 

produjo en EspaFla, en ocasiÓn de la promulgación en 1980, del " Estatuto de los 

Trabajadores". Se organizó una huelga nacional para protestar contra su texto, al 

que se le conr:;lderaba poco progresir:;ta. 

Curiosamente el argumento que más impacto causó en los trabajadores y que 

tnár:; apoyo procuró a los organizador·es, fue que la jubilación se retrasaba en la 

nueva ley hasta los 69 aflos. Fué inútil tratar de convencer al personal, de que lo 
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que el Estatuto dec(a, era que: "como máximo la jubilación no delJ(a producirse 

después de los 69 af'los, manteniendo las condiciones y beneficios existentes 

anteriormente". 

El proceso mediante el cual el sujeto se expone a un mensaje con un contenido 

af(n a sus ,qctltudeo, 0e le llama "exposición 0electlva". 

Ee;te proceso no excluye, el atendet· argumentos provenienteo de fuentes que 

mantienen posiciones contrariaD a al que acepta el Individuo. 

A eBta expoe;lción eelectiva se opone el concepto de evitación Belectiva (no 

hacerse cargo de los mensajes cuyo contenido 0e apart¡¡ de nuestrao creencia0 o 

posiciones) . Se z¡firma al reopecto que ve ha puesto demasiado énfasis en la idea 

de evitación selectiva en las comunicaciones pervuaslvas disonantev con la 

posición que w1o tiene o se ha comprometido a defender . 

Varioo estudios practicados muestran que los resultados globales son bastante 

incongruenteo y en abooluto concluyet1te0. Sin embargo es de conoiderarse este 

concepto de "evitación selectlv¡¡" porque se da con frecuencia en la vida induvtt'ial 

y que lo0 tr·abajadores ur.illzan e0te concepto tal vez Inconscientemente con 

cierta frecuencia. Tenerlo en cuenta ayudar a explic&lr ciertos fenómenos, e 

incluso permitir neutralizar dicha evitación, estableciendo la0 medidas adecuadas 

pot· anticipado. 

Ciertos comportamietltos, tanto del etnisor como del receptor del mensaje est;.ln 

relaclotwdos de alauna forma con el status de cada uno de ellov. Cu.ando el 
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0tatw:. eB claro, la comunicación ee produce normalmente, pero curlooamente ( y 

eoto paoa en empreeae poco or~anizadae con reeultadoo ne~ativoo). cuando doo 

pereona6 no tienen euflclentemente claroo eus reepectlvoo etatue, tienden a no 

comunlcaree. 

En cuanto al etatus y la comunicación, ee admite normalmente que la InformaciÓn 

y la comunicación se orienta con máe; frecuencia hacia lae; pemonao que oetentan 

mayor poder. f>e con5ldera que e5te comportamiento ee debe a que el Individuo se 

elente recompenoado comunlcándooe con loo de arriba, con loo que tienen poder, 

porque al tranemltlr Información, lncon5clentemente 6e percata de que efectúa un 

servicio que BU "Guperlor", le va a premiar de alguna forma. 

EL MENSAJE 

El objeto del proceoo comunicativo, como ya e;e ha dicho, con5l6te en el 

Intercambio de Información, materializada a tt·avée de menoajee. Una pt·imera 

cuestión que se plantea. es el nivel de comprenelón del mensaje para quien lo 

recibe, es decir bajo que clave e!1tá estructurado (lenguaje normal, técnico, 

médico, jur(dlco, lengua extranjera, etc.) y 61 é6te er:. cotnprenr:.ible para el 

receptor. 

El proceoo comunicativo se pet·fecciona, cuando el receptor recibe el menoaje y lo 

interpreta. 
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El mem;aje debe ser redactado claramente. Hay que "meteroe dentro de la piel" 

de quien lo va a recibir, para estructurarlo en la clave conveniente para su óptima 

interpretación. 

A través de un mensaje, normalmente se pretende culminar un proceso de 

perouaslón. Aún cuando sea referido al desarrollo Informativo más simple (Pot· 

ejemplo: dar noticias por la radio sobre hechos o sucesos), e11 el fondo se busca 

que el receptor admita la certeza del mensaje que se transmite. 

51 se habla con loo jóvenes de algún suceso relativo a la droga (v. gr. un joven 

muerto por un sobredosis), se les Informa del hecho objetivo en s(, pero a la par se 

les transmite un mensaje que trata de perouadlrles de lo pellgr·oso que resulta su 

adicción. 

Este aspecto también debe totmwse en considet·ación cuando se intervenga en 

procesos de comunicación. En algunas ocasiones se descuida, y el mensaje queda 

disperso y pierde gran parte de su eficacia. 

51 nuestt·o escucha es personal a nuestras ordenes, el l(der sindical de nuestt·a 

compafl(a, o son nuestros compaFleroo o colaboradores , lo pt'imero que se debe 

hacer es preguntarse: ¿de qué tengo que persuadidesí', y luego: ¿cómo lo 

consigo'?. 

As( se va a publicar una nota sobre el caltlblo en los hábitos del personal (aspecto 

bastante conflictivo) y se estudia minuciosamente el tnensaje, su idoneidad, su 

estructura, su clave etc., pem se descuida el formularse previamente la exigencia 
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de perouadirlee; que la medida ee; necee;arla, o ee; más práctica, o máe barata, 

etc., no ser va a tener el éxito esperado. 

Obligarse a uno mismo a perouadir, es obligaree asimismo a motivar al receptor 

del mensaje a que se Incline a aceptar el contenido de éste. 

La búsqueda de factores motivaciones, e!} una de las máe; lmportantee; facetas 

del proceso comunicativo con éxito. 

Corresponde o debe corresponder a una actitud automática del que Informa, que 

debe hacerlo utilizando loe; glroo, lav expresiones, los argumentoo, las eituaciones, 

los medios necesarlov, para conseguir dicha finalidad persuasiva. 

Para conseguir esta actitud hay que estar convencido de e;u necesidad y 

practicarla para crearoe la costumbre de hacerlo. 

Otros ae;pectos Interesantes del tneneaje, son e;u estilo y su contenido. El estilo y 

la utilización de unoo u otroo términos, puede producir reacciones muy diferentes. 

Para los grupos de etnpleadoo con un cierto nivel cultural, los menvajes que 

Incluyen hechos objetivos (datos y no opiniones) y evldencia5, 0on mejor aceptados 

que otroo en los cuales se recurre a genet·alidades. 
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CAPÍTULO 11 

• TONO 
2.- ESCRITO 

• CREDIBILIDAD 
• PROYECCIÓN 
• STATUS 

• GESTOS 
• CONTACTO 

CORPORAL 
• PROXIMIDAD 
• OLOR 
• EXPRESIONES 

DEL ROSTRO 
• MIRADAS 
• MOVIMIENTOS 

(KINÉSICO) 

PRINCIPALES: 

• 1 

• DISPOSICIÓN • PAQUETE DE INFORMACIÓN 
• RETROALIMENTACIÓN 

o ESCUCHAR 

• EXPOSICI SELECTIVA • CLARO 
• EVITACIÓN SELECTIVA • COMPLETO 
• STATUS • CONCRETO 

• CONCISO 
• CONTENIDO 



CAPITULO 111 

TIPOS DE COMUNICACION 



/ 

TIPOS DE COMUNICACION 

Según sus tipos, la comunicación puede claBificarse de la Bigulente manera: 

Tipo~ de comunicación 

verbal no verbal 

1 \ 1 \ 
oral e~crita corporal por ~ef1ale0 

NO VERBAL 

tvledlante ella los seres humanos se comunican sin palabras y lo logran de dos 

manet·as: 

1.- Utilizando la coltJunicación corporal. Este tipo de comunicación ha fascinado 

dunmte siglo5 a pintores, eocultores, actores y músicos, quienes la han aplicado 
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principalmente de modo Intuitivo, ya que eu inveetioación cient(fica oe inició a 

principioe de eete elglo y eo en la década de loo cincuenta cuando aumentó el 

lnteréo por eu eetudlo. 

Como resultado de las lnveetigaclonee eut·(Jieron varias teor(as. Una de ellas 

eostlene que " El cuerpo Ge comunica por e( miemo ", mediante pooturas, modo de 

mirar, de tocar, etc. y por el empleo que hace de loo objetos, del tiempo del 

espacio, en conGecuencia, la comunicación corporal de cada peroona tendrá su 

sello particular y cultural. 

As( mismo eetos e5tudioe revelaron que el 5ignlficado de una comunicación 

depende de un 45% de lo5 (JeDto!3, en un .35% de la modulación y el tono de voz, y 

en un 20% de la palabra literal. 

Con la comunicación no verbal es posible: 

Reforzar un mensaje verbal. Expresar cabalmente pensamientos, eentimlentos y 

emociones y actitudes. 

El análl5ls de este tipo de comunicación permite contestar preguntas tales como 

: i que lnt.erpretaciones se hacen de mi comunicación no verbal cómo reacciono a 

la comunicación no verbal de quienes me rodean( ¿que mensajes me acercan tnás 

a las personas( y ¿cuáles n1e alejan( 

A continuaci6t1 se mencionan diferente0 formas de este tipo de cotnunicaci6n 
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a) Expresión facial: 

La cara ee> una de lae; partes más expre5lvas del cuerpo. y la manera de mover la 

frente. la nariz, las cej<~s, los párpados, la boc<~ • la lengua y la mand!l?ula • 

comunica algo: por lo tanto, el manejo de los músculos de la cara es pat'te 

Importante de la expresión no verbal . la expresión de la cara marca dlferenclae> 

itnportante5 en el significado del mensaje; un mensaje cálido se apoya con UM 

cara sonriente, un mensaje al que se desea Imprimirle seriedad se acompaF1a de 

un geoto solemne, o quizá pensativo; con un simple movimiento de la boca es 

posible revelar aceptación, rechazo, escepticismo, enfado etc. 

En este contexto ee muy Importante la forma de mirar. 

b) Movimiento de la manos: 

Existen muchas personas que "hablan con las manos" ya que refuerzan sus 

movimientos con un mensaje de manos y brazos. Es posible manlfeetar interée 

tocando el antebrazo de una persona; a otra de un apretón de mano5 se puede 

revelar o captar fuerza o devilldad, actitudes de superioridad de inferioridad, 

miedo o ansiedad; ashnl5mo, por la forma en que 6e mueven o enlazan las manos, 

lnclu5o como se acercan las manos al cuerpo, es posible conocer el estado 

emotivo de una persona. 

Las manos juegan un papel muy importante en la comunicación y 5U movimiento 

esta estrechamente aooclado al pensamiento humano: 

cuando una pervona esta más Involucrada en lo que dice, o deBea dar mayot· 

Intensidad a suB palabras, loo movimientos de BUs t11<1noB son máB amplios o 

vivos; asimismo, si tiene dificultad para expresarse o no puede hacer que la 

comprendan, los movimientos de las mano6 Bon más frecuentes. 
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e) Postura y Movimiento: 

La p05tura se puede definir como : la p05lclón del cuerpo en conjunto, que refleja 

las tnotlvaclones, intensiones, peneamlent05, actitudes e lnteresee de una pereona 

ante una situación determinada. 

Alguien recargado de manera descuidada en un mueble o una pared da la 

Impresión de falta de Interés; por el contrario una postura erguida y alerta 

tnanifiesta interés ~ respeto, aunque no siempre es ae( y la Interpretación puede 

ser errónea. 

Con frecuencia los movimlent05 del cuerpo reflejan la intención de incluir y excluir a 

una persona de la comunicación. Las actividades, la posición y orientación de los 

participantes en una conversación, limitan y encuadran el lugar de acción; 

con los movimientos y cambios en la postura se marca el ritmo del diálogo. 

d) Modulación de la Voz: 

L05 estudiosos la han incluido dentro de la comunicación no verbal, ya que existe 

una distinción entre el empleo de las palabras -comunicación verbal- y el uso de la 

voz; as( un alto porcentaje del significado de la comunicación verbal se da por la 

comunicación oral no verbal, es decir, no se Interpretan las palabras sino la forma 

en cotno se dicen. 

La velocidad al hablat· puede tener distintos efectos en quien recibe el ttwnsaje; 

también el tono var(a segtln a quien va dirigido y la naturaleza de la situación; con 

el tono se refuerza el mensaje y a la vez se transfieren emociones, sentimientos 

etcétera. 

e) Los Objetos: 

La cotrlunicación por medio de los objet05 se produce por el empleo de recur.;;(''..J 

tmtteriales como el vestido, 105 accesor·i05, las alhajas, 105 C05tnéticoo, o bien p(w 
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la manipulación de ,éetoo. Ee lmpoolble evitar la comunicación no verbal, lae 

respueetae que ae obtienen en lae; lnteracclonee ae pueden deber a ella. La 

elección veetldo y acceeorloe, su limpieza, orden y arre{llo, comunican preferencias, 

modo de ser, actividades y pooición aocial. En correepondencla, Interpretar eea 

elección revela raegoo de pereonalldad de quien la percibe . Aslmlamo, loo ovjetoo 

que se encuentran en una habitación, su arreglo, su modo de combinarlos, 

comunican ·tos gustoa, preferencias y hábitoo de quien loo ha dispueato o elegido. 

T amblén con la elección o dlatribuclón de los objetoo, se puede Inferir la actitud de 

la persona y su mensaJe. 

f} El EBpaclo: 

Cuando alguien llega a un eltfo elige donde ubicarse, y con eeta elección, 

manifiesta algo de e( ee pooibie que se sitúe en un rincón o hacia atrás porque 

deaea paear Inadvertido o para tener la oportunidad de obeervar, si en cambio 

escoge uno de loa primeros sitloo, puede deberse a mayor Interés, confianza en loo 

demáe; o en s( mlemo, o el deeeo de que adviertan au preeencla 

Con frecuencia la dietancla Helea que 6e guarda al comunicarse con una persona 

refleja lo que elente por ellas; en nuestra cultura una di6tancla menor Implica 

confianza o manos formalidad, mientras que una mayor puede manifestar frialdad, 

falta de confianza o más formalidad. En la Interrelación personal Ge manejan las 

distancias de acuerdo al grado de interés y fot·tnalidad. 
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{3) El Tiempo: 

Un factor Importante de la comunicación NO VERBAL ea el empleo del tiempo. La 

puntualidad manlfleata Interés respeto, responaal?llidad, compaf'lerie;mo o 

simplemente dle;clpllna. 

51 ee; e;uflclente y adecuado el tiempo que e;e emplea para explicar un trámite, dar 

indicaciones a un e;ubordinado a un cliente o a un compaf'lero, se manifiesta 

Interés hacia la otra persona. 

Las lnterpretaclonef> de la comunicación no verbal pueden e;er sólo inferencias, de 

ah( la Importancia de la retroalimentación de la retroalimentación para verifica~· 

las percepclonee;, lo que traer consigo Interacciones más e;atlefactorias al 

evitarse prejuicios e Inferencias erróneas. 

2.- La comunicaciÓn no verbal a través de sef'lales, ae ee;tablece mediante e;onidos 

y almbolos. 

a) las sef1alea audibles f>e hacen con sllbatoo, campanao, timbres, etc .. , y son muy 

usadaa en algunaa organizacioneG para indicar el inicio, cambio o término de 

alguna actividad. 

b) las visuales se realizan a través de tnovimientoo de brazos y manos como las 

de loo agentes de tránsito, loo árbitroo de ciertoo deportes, loo ferrocarrileros, 

etcétet·a; o bien por medio de sfmboloo {jráficoo, como los que prohiben fumar, 

cuando debe usarse equipo de protección especial al entrar a al{juna zona 

especial, los usadoo en las carreteras, y los que señalan pell{jro. 

En las empresas las indicaciones que solo personal autorizado 
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COtviUNICACION VERBAL 

El lenguaje e!:l el itwtrumento del homllre para comunlcaroe verbalmente. La 

habilidad para solucionar problemas, desarrollat· Ideas y relaclonaroe, depende en 

gran medida de la riqueza del lenguaje. La comunicación verbal se c!Miflca en dos 

grandes dlv.lslones: ORAL Y ESCRITA 

A su vez la comunicación verbal se divide en: 

<~) La llamad<~ " cara a cara ", que se efectúa entre dos o más peroona!J en un 

lugar determinado y tiene las slgulente5 ventajas: 

• Se complementa con la comunicación no verbal 

- Facilita el Intercambio de ideas, opiniones y tareas. 

- Es posible ver!fiCélr la recepción del mensaje haciendo uso de la 

retroalimentación. 

b} la que se realiza oralmente a travé5 de aparatos, como: teléfonos, graPadoras, 

magnavoces, etc. 

COMUNICACION ESCRITA 

La comunicación escrita ofrece mayore5 dificultades que la oral, ya que el 

signatario no sabe ha5ta que grado Ge comprende o se acepta su menf.>aje, y sólo 

en casoo en que hay contestación recibe la retroalimentación correspondiente. 

Entre las comunicaciones escritas que 5e realizan en una institución 6e 

encuentran lo6 oflci06, • la!? cit·culares, los telegrama!?, telex, me111onindums. 

boletine6, manuales, folletoo, expedienteo, revista!? y otros itnpres06. 

Debido a la impot·tm1cia que reviGte la comunicación eocrita e5 necesario 

menclotw· que existe urt t-écnica denominada TECNICA DEL INDICE DE NIEBLA 
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El objetivo de etitá técnica es determinar de una manera fácil el grado de 

compleJidad que pre5enta un e5crlto, eeto eB fundamental ya que la comprenBión 

del miBmo ver dltitlnta en función del o loo deotlnatari06 a qulene6 Ge dirigen 

nueBtrae; comunicacloneo. 

Bases de la técnica de (ndice de niebla: 

1.- Seleccione una mueotra (aproximadamente 100 palabrae) 

2.- Calcule la extenGIÓn tnedia de latí oracloneo 

(número de palélbras entre número de ot·acionef>) 

3.- Determine el número de palabra!? dif(cllee. 

4.- Aplique la fórmula : 

( E M + P D ) • 0.4 

E.M. Extenvlón media de lav ot·acfones. 

P.D. Numero de palabra!? dif(cllev 

0.4 Factor de la fórmula del (ndice de niebla 

Sin embargo para cada nivel de lectores es aceptable un dif>tinto (ndice de nieblél: 
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Para obreros 5 

Para empleados 12 

Para jefes de oficina 15 

para profesionistas 20 

LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION 

En todo empresa pública o privada, exleten relaciones entre 1~ distintos puestos 

que la lnt:egran, precisándo5e as( los diferenteo niveles jerárquicos, las áreas de 

competencia que les corresponden y el conjunt:o de requisitos, atribuciones y 

respone;abllldades. 

Estos puestos están ocupados por Individuos que tteceoltan comunicarse para 

coordinar y realizar sus actividades, ya sea en calidad de jefes, de Gupetvisores, 

de técnicos, de personal normativo u operativo. Por otra parte, también e5 cierto 

que todas las personas de una organización se relacionan entre en s(. no 

solamente desde el punto de vi5ta de las funciones de la0 funciones que 

desempeflan por· la (ndole de su trabajo !?lno tatnblén por motivos personales , 

creándose entre ell~ dlvero~ v(nculos de amh:;tad, ant:agonlsmo, simpatfa, 

cotnpaflerlsmo . 

F'ot· lo anterior Mi fácil dist:ingulr dos clases de comunicación en las 

organizaciones. 
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a) Oficial o formal 

b) informal o extrAOficial 

Estos dos tipos de comunicación se encuentran unidos y constituyen en la 

verdadera estt·uctura humana o social de la empresa. 

La comunicación oficial o formal corresponde a las relaciones que existen entre los 

individuos en razón de los puestos que ocupan y las actividades a ellos asignadas, 

.debiendo ajustarse él las reglas derivadas directamente de la organización formal 

de la empresa, y en consecuencia, se subdivide en : 

él) Descendente 

b) Ascendente 

e) horizontal o lineal 

a) Como su nombre lo indica, en la comunicación vertical descendente, los jefes se 

ponen en contacto con sus subordinados segtln los dif~rentes niveles jerárquicos y 

grados de autoridad que les son propios. 

Su uso fortalece la estructura institucional al unificar· órdenes, procedimientos y 

criterios; 

JEFE 

SUBORDI~IADO 
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En este tipo de comunicación se encuentran órdenes, instrucciones, Informes, 

juntas etc. 

Ordenes que provienen de un jefe y se dirigen a uno o varioo e;ubordinados, deben 

e;er concretas y ajustare;e a las condiciones de la relación formal entre el superior 

y el subordinado, tomando en cons!derac!Ót1 los requie;itoo de autoridad y 

responsabilidad inherentee; a los puestoo. 

Se puedet1 dar por escrito o en forma verval y es conveniente: 

- Ordenar con seguridad 

- Comprobat· si la pemona a quien se va ordenat· es la 

indicada 

• Analizar la forma en la que se va a dictar la orden 

• Valorar 51 la orden e5 de Importancia para quien la 

va a ejecutar. 

- Acompaflarla de las explicaciones necesarlae; pat·a su debido 

cumplimiento. 

- Asegurarse de que fue bien comprendida 

• Verificar su cumplimiento. 

Instrucciones: 

Generalmente se ajustan ¿¡ los mismos requioitoo de las órdenes, con una sola 

diferencia: mientras las órdenes son cot1cretas y se refieren a una situación 
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detenninada. l<w ltwtrucciones son de carácter genertJi y se relacionan con 

situaciones de nwyor amplitud; por ejemplo, se ordena recabar ciet·t:os 

documentOfi y se da la orden reopect,o a como cl<wificarloo. Por lo tanto, las 

instrucciones 0011 reglas generales en iao que con frecuencia se f>intetlzan las 

políticas de la compaf1(a o de una de 0us áreas en particular. Un ejemplo de las 

instrucclone0 escritas 0011 IOfi manuales de operación. 

Informes: 

A travée; de estos, los jefes hacen oaber todo aquello que con0ideran necesario 

para que sus subordinados tengan tnejor conocimiento de la organización, sus 

fines, aspectos técnicos que puedan influir en el tt·abajo; en suma son 

conocimientos que pueden Influir en el trabajo; en suma, son conocimientos que 

contribuyen una mayor vinculación de los individuos en las empresa0 o en sus 

áreas espt:c(ficas. 

Juntas: 

Esta co111ut1icación vertical descendente se refiere a las reuniones que con ckwta 

periodicidad y con la asistencia de tnás de dos persona0 , dirigidas por algutla de 

ellz10, 0e realizan para transferir o intercan1biar Información. Las condiciones para 

efectuarlas vada segtín las necesidades y condiciones de la empresa y de cada 

área en par·ticular. 

Apor·tan las siguientes vcmtaj<lS: 
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Mayor aportación de laB deciBioneB al partlclparoe en la toma de é5ta5. 

- F acilltar el flujo de la Información Bin que eBta Be deforme. 

- Incrementar el Intercambio de conoclmlentoB, idea5 y puntoo de vi5ta. 

- PreBentar tnáB alternatiwtB de acción, lo que evita ei rieBgo de actuar 

baBándooe en una Bola pooibilidad. 

- Aclarar conceptoB y conoclmientoB. 

b) Son comunicaciones verticaleB a5cendente5 la5 que van de abajo hacia arriba a 

través de la estructura de la organización y por la cual establecen los 

subordinados contacto con los 5uperiore5 haciédoles, llegar informes, encue5tas 

de actitud. 

QuejaB: 

JEFE 

t 
SUBORDINADO 

LaB quejas son manifestaciones de inconformidad, fundada o no pero de cualquier 

manera, revela la insatisfacción de quien la fortnula, con evidente influencia en el 

desetnpeño del trabajo. 
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El jefe: debe cone.iderar que quien se queja cree importante el motivo de su 

inconformidad, aunque el mismo piense que no e5 ae.(; pero manifestarlo al quejoso, 

equivale a provocar un nuevo motivo de descontento. Si el empleado tiene razón al 

formular una queja, es preciso reconocerlo tan pronto como se advierta la 

justificación de su Inconformidad y dar lar> lnstruccionee. pertinente5 para corregir 

la situación; y sí no tiene razón el jefe debe e5tar absolutamente seeuro de tal 

circun5tancia y en condiciones de demo5trarlo en un motnento dado; en tal caso 

su papel 5er el de demostrado en un momento dado; en tal caso su papel ser el 

de convencer al quejoso y dejar e.atlsfecho, explicándole los hechos y la5 razones 

en que apoya su opinión. 

Cuando un jefe inmediato del inconforme no eete en posibilidad de resolver la 

Bituación que se le preoenta por estar fuera de sus atribuciones, deber turnarlo 

inmediatamente a la persona a quien corresponda, insistiendo en 0u pro11ta 

solución 

Sugestiones: 

Por tnedlo de éstas se trata de aprovechar la Iniciativa del personal para mejorar 

diferentes aspectos de la organización y del funcionamiento empresarial. Lé1 

experiencia ha demostl'.<tdo que quienes realizan la operación en forrnél directa 

pueden juzgar adecuadamente sobre muchos aspectoe y situaciones que pasan 

Inadvertidas para los jefeo. Si un Jefe da oportunidad a sus oubordlnados de 

exponer ous puntos de vista. i1provechar iniciativas que en la práctica pueden 

resultar valiosas. 
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E6tas comunicaciones Bon lo bastante habituales y es a travée de loo reportee o 

lnformee como los jefee están en condiciones de conocer sletemáticamente el 

trabajo de su!J subordinadoo, y a eu vez, eon excelentes medio dtl control: la 

forma, la periodicidad y el detalle, var(an de acuerdo con lae necesidades y 

clrcunBtancias de cada área en particular. 

Coneulta6: 

Con ella6 se aclaran dudas y se oritmta al personal, lo que permite tnejorar la 

eficiencia laboral. Una consulta y su atención oportuna pueden evitar daños que 

posteriormente Ber(an irreparables. 

Encuestas de actitud: 

Mediante ellas los directivos obtiene conoclmientoo generales sol1re ideas, 

opiniones. gra 

dos de aceptación de las disposlclone0, medidas puest~10 en pt·áctica, aspectos 

laborales o pol(ticae establecidas en determinadoo caeos. Ad se pueden valer de 

técnicas estad(st-icas para seleccionar un conjunto de indivicJuos representativos 

de todo el per·sm1al de la institución o de una de sus áreas en particular·. o bien, 

si el gt·upo es pequeño, aplicar la encuesta a todoo sus mietn!Jroo. La información 
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ee puede recopilar por medio de cuestionat·I05, entrevistas eetructurada0 o 

simples charlae. 

e) La comunicaclótt lateral u horizontal enlaza loe dietlntoe puestos de Ut1 mletno 

nivel Jerárquico y propot·ciona el conocimiento y la coordinación de lae ;:~ctividade5 

entre las dlferente5 áreas laborales. 

JEFE JEFE 

SUBORDINADO SUBORDINADO 

Es evidente que muchas deficiencias organizacionrlies oe originan en la falta de 

cotnunicación y en su pníctica no adecuada entre el personal de un mismo nivel. 

Frecuentemente sucede que lae distintas secciones, depattatnentos o personétS 

de un área, no tienen contact-o sitemático y organizado y esto origina un 

otorgamiento de los servicioo no del todo eficaz como deberla de ser. 

En esr.os tres tipos de comunicación formal a través de escritos y oralmente se 

complement-an de manet·a redpt·oca, y en conjunto, con0tituyen el .;clspecto 

dinámico de la vida inst-itucional. 

La comunicación infot·tnal o extr¡¡oficial surge por razone0 particulares, como lél 

edad, el sexo, la escolaridad, los deportes, y otras y se mezcla con IMi 
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comunlcacloneo formales que 0e dan entre loo lndivlduoo por razón de puestos y 

sus actividades. 

Para la vida de toda organizaci6n es Importante que loo Jefes conozcan. analicen y 

cotnprendiln las relaclone0 informales, pues algunas veces, estas puede favorecer 

las formales, y otrao por el contrario, obstaculizan, entorpecen e incluso 

conotituyen barreras Infranqueables para el buen funcionamiento de la 

organización. 

Una de las comunicaciones infortnales que se dan con cierta frecuencia, es el 

r·wnor o la tnUt'tl1uración, y pot· su naturaleza, debe 5et· tomada en con0lderación. 

Al lniclar5e el rumor puede ser cierto o fal0o, pero cuando más se propaga. mayor 

es la defortnacl6n del mensaje inicial, pue0 una vez que 0e acepta la médula del 

rumor, existe la tendencia a deformar noticias o los acontecltnientoo 

0Ub0ecuentes a fin de que concuerden con la idea central. 

En la comunicación del rumor intervienen receptores pasivos de la noticia y los 

tran0tnisores de enlace que se encargan de difundirla; entre lo0 enlaces figuran 

principalmente los "empleados pt'Obletna" y loo "l(deres informales", que moldean la 

noticia según 0u opini6n. 

El rumor se facilita cuando: 

- El mensaje tiene importancia para quien lo dice y para quien lo escucha. 
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- Los hechos ver·daderos son ambiguos 

- Existe tensión ocasionada por el amblent:e laboral o por motivos personales. 

El manejo adecuado de la comunicación Informal ea de gran trascendencia para 

los fines etnpreaarlale6 y por ello un Jefe debe: 

a) Aprovechar la organizaciÓn Informal para transmitir la lnfortnación: 

- Identificando los diBtlntos grupos Informales que existan en la organización. 

- Localizando a los l(deres de cada grupo para transmitirles la infonnación en 

forma clar·a, extensa y oportuna, explicando el "porqué," , Bietnpre que sea posí11le. 

b) Evitar los aspectos negativos del rumor a5(: 

- Cuando el enlace sea un empleado pt·obletna, Be sugiere: 

• Detertnlnat· en que consiste el problema, verificando si es por dirección laboral 

Inadecuado o por situaciones personales. 

- Cuando el enlace sea utl l(der Informal que moldea la opinión es necesarios: 

• DAr-le a conocer la información correcta y con1plet.a del asunto, si ésta no es 

confidencial. 
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• Si la información eo confidencial pero el rumor no es exacto, hacerle saber que lo 

que se dice no eB cierto. 

• Hacerle notar la importancia que tiene para el, para el grupo y para la empreBa, 

que la Información circule sin deformaciones o que no Be propague si es 

confidencia l. 

• Que el llder informal sea el mismo jefe cuando esto sea posible. 

• Mantener en el organiomo administrativo: 

- Un sistema ágil y fluicJo de comunicaciones clarao, precisas y completas. 

- Siotema de quejas y sugestiones. 

- Reoerva de la información sólo cuando exista un motivo para ello. 

REDES DE COMUNICACION 

Las redes de comunicación están constituidas por personas enlazadas entre si 

mediante flujos de comunicación que siguen un patrón detenninado. 

El sistema de comunicación formal en la etnpresa o en un de sus áreas o 

departamentos en particular· puede ser impuesto a sus miembros, pero las redes 

informales de cotnunicación emergen de forma espontanea, están menos 

estructuradas y, por lo tanto son tnenos pr·edecibles. 
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Las redes personales están constituidas por Individuos vinculados entre 6( por la 

comunicación, estae. pueden eer radiales, es decir, cuando una persona lnterctúa 

con otras que no relacionan entre s(, o bien entrelazantes cuando los lndlviduoo e.e 

Interrelacionan. 

La Investigación de las redes de comunicación en grupos de laboratorio se 

realizaron en las décad;:¡s de 1950 a 1960, loo resultados de estos ee.tudios 

propot·clonan la Información sobre los aepectos estructurale!? de lao t11h?rnao al 

mostrar lat:i 6lguientes actitudes que asumen SU6 componentes. 

Diferentes autores han analizado las redes de comunicación y se han llegado a 

conclusiones por lo má0 intere0antes. F'ara tal efecto se mencionar las más 

cotnuneo en la siguiente grafica: 
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A= Red en círculo C= Red en "Y" 

D= Red en Cadena 

D"= Red en cntt 

Quienes asumen estas funciones de comunicación tienen un papel especial: el 

portero, Impide la sobrecarga de Información al filtrar y seleccionar los mensajes, 

un Intermediario Integra o interconecta a los subgrupos; un lfder de opinión, 

facilita la toma de decisiones en la res; un cosmopolita relaciona a los grupos con 

el medio y favorece la apett,ura. 

En 1950 Alex Bavelas re<llizó estudioo de labor·atorlo tomando como base las 

anteriores estructunw. 

43 



Concluyó que: 

a) En las redes de comunicación altamente centralizadas como la "rueda", los 

miembros funcionaban en tareas rutinarias donde los errores eran aceptables, 

pero las tareas rara vez se terminaban con éxito. 

b) Una red descentt·allzada cmno el " drculo " es adecuada para la realización de 

tareas tnenos rutlnarla0 en las que requiere adaptaciÓtl y pensatnlento 

innovatlvo; en éstas, el desempeflo mejoraba. 

e) En una red entrelazante de todos los canales, el desempeño era similat· que en 

el sistema de rueda, pero hab(a mAs satisfacción Individual de grupo. 

d) En la cadena. la distorsión de la comunicación era notable, las tareas pocas 

veces finalizaban exitosamente y la sensación de logro era nula o mfnlma. 

El análislo de las redes de comunicación es uno de loo medios para descubt'ir la 

extensión y natw·aleza de la diferencia entre la comunicación ent-re la 

comunicaciÓn formal-ideal- y la informal, as(como su Interrelación. 

En el caso de los adtninistradot·es , el interés actual etl la teoría de las 

comunicaciones se t·elaciona particularmente con la pt·ueba de la explicaciones 

admisibles a las relaciones entre el sistema de comunicaciones y la tnoral, la 

motivación y la reoistencia al cambio, as( como la interfase entt·e la oraanizaci6n 
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de trabajo y eu medio. loo admlnietradores agudoo reconocen la importancia de 

t.odov loo princlpalee factoree de lat> comunicaciones dentro de la planta y un 

enfoque admlnit>tratlvo que coneidet·e el proceeo como un todo. Se intere6at1 

partlcularmtmte en varioo factores y BUS euvprocesos, Incluyendo loo siguientes: 

Habilidad y actitud del transmisor: 

la teor(a moderna juzga que las comunicaciones eon influidas a la vez pot· la 

habilidad en la transmisión y por la actitud de quien transmite. Quizá se ha dado 

más atención a la calidad y a la propiedad en la transtnlslón que a todo el resto 

del proceoo de comunicación. La transmisión puede mejorame por una cuidadoúa 

atención a la claridad de expt·esión, a la corrección del lenguaje y a la intensidad o 

fuer-¿a de transmisión. Los tnensajes pueden tnodelarse y ajust.m·se a la ocasió11 y 

a la audienciH. los que transmiten pueden desarroll¿tr habilidades provechosas en 

la cotrumicación tanto oral como escrita. 

las actlt.udes de los transtnisores se consideran importantes, en parte porque 

afectan la receptividad de aquellos a quien se dirigen los tnensajes. As( - óiganme 

bien !!" puede expresar una actitud apropiada en aquellos que dan órdenes e 

instrucciones militares, pero una actitud igual en las relackmes Industriales puede 

interferir en la recepción. Igualmente algunas ór·denes e instruccloner:; pueden 5er 

perentorias y arbitrarias si provienen de alguna t·econocida autoridad; sin etnbm·go 

pueden ser mucho menos efectivas si son emitidas en el mismo tono por alguien 

de cuya autoridad se dudél. Una ACtitud que es correcta tratándose de órdenes e 

instrucciones, podr(¡¡ t·est.<H' efectividad a la transtnisión de reportes e 

infonm1ción. 
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La semántica en las cotnunicaclonee: 

La teor(a de la comunicación ha reconocido deede hace tiempo l<l Importancia de 

loo diferentes significados apllcadoo a lae mlstnaf> palabras. Loo que transmiten y 

loo que reciben pueden usar palabras con muy diferente connotación. Uw 

variacfonee en el significado pueden set· menores o mayores. desde una diferencia 

eólo en cuestión de grados, hasta una diferencia radical. Puede Incluir fuerte!:> 

implicacionee emocionales. 

Reciprocidad en lae comunicaciones. 

Tanto loo experimentos como la experiencia retípaldan la teor(a de que lr.1 

comunicación de una sola v(a es mucho menos efectiva que los Intercambios de 

dos v(as. El proceao de dos v(as facilita la claridad y la comprensión: una orden o 

una instrucción adquieren máe; significado si el que va a recibir un mensaje tlen~ 

la oportunidad de responder. Se pueden desechar ambigüedadee y explicar lo que 

se quiere decir. Aún tnáo importante, la actitud del receptor tiende a oer más 

favorable: su percepción del tranemlsor eo modificada por la pooibilldad de la 

t·ee.puesta: mejora la aceptación del mensaje. 

En la ausencia de canales de doo v(as, las reaccloneo de los receptores pueden 

volverse casi rmtoiÓ(]ICa5. Pueden sentirse frustrado:,, resentidos y con ánimas 
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de criticar a loG que transmiten. A peear de laG numerosas tranGmisiones 

dirlgldaG a ellos, pueden eentlree excluidos. AG( el procef.?o de la respue5ta e5 

t·econocldo como un Importante condicionador de todo el proceGo, y la 

conteetación aparece como algo e!1Cancl.ar en toda la organización. 

La teor(a moderna Gootiene que e5cuchar puede. ser tan importante como 

transmitir;· el pt·oceso de eGcuchar también aparece directamente influido por el 

hecho de ser e5cuchado en el otro lado de la l(nea. Loo que sienten que no loo 

ee.cuchan, tienden a eocuchar de mala gana. 

lnteré5 y actitud de loo receptoree.: 

El lnteré0 de los receptores ee. ahora considerado como un factor Importante en 

la comunicación. 

La recepción es un proceso que !.?upone acciÓn positiva. La recepción se ajusta o 

se selecciona; escucha y sort;ea y oye mensajes que el receptot· juzga de inter·és 

para el. Loo receptores pueden no o(r, comprender y actuar en relación con todoo 

los mensajee transmitidos y en el proceso en el elstema de comunicaciones. Si 

fuera a o(r a todos, requerlr(a de tnilB tiempo del que se puede dedicar a la 

comunicación. La recepción debe ser "cribada". 

La correspondencia de las comunicacloneG debe ser seleccionada y clasificada. 

Tanto los mensajes ot·ales como loo escritos, pasan por este proceso de cribado 

en la recepción. Se hace tnás evidente en la práctica común de cot1signm· asuntos 
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al cesto de la basura, en muchos caeos t?fn efqufera abrir loo sobres o d~w una 

vista rápida a su contenido. 

La recepción ee Influida por lo que loo receptore6 consideran Importante para 

ellos. Escuchan más atent<lmente loo men6aje6 que con6fderan de lnteréo o que 

le6 pueden afectar a ellos. Algunos e6tudfoo de comunfcaclonee. hacia abajo 

sugieren el· hecho de que los mensajes no lleeuen a su destino, ee pueden atribuir 

en gran parte a al tendencia a transmitir mensajes de poco lnterée y a detener 

meMajee que serfan de interés para lot:> receptores a qulene5 ee dirigen: 

COMUNICACIONES ENTRE LOS TRABAJADORES 

INTERES DEL TRABAJADOR VS INFORMACION AL TRABAJADOR. 

Interés del trabajador 

1.· Productoe de la compaf'l(a 

2.- Reelas de trabajo 

3.· Flnanzae de la da. 

4.· Servlcloe para el trab. 

5.· Cálculo de sueldos 

6.- Comercio Internacional 

7.- Historia de la cotnpatlfa 

Información al trabajador 

Cálculoe de eueldos 

Servicios para el trabajador 

Productos de la compaflfa 

Reela6 de trabajo 

Historia de la compaf'l(a 

Flnanza5 de la compatl(a 

Cotllerclo lnt:ernaclonal 

La figura anterior Indica el cont:raet:e entre la Información buscada por· grupos de 

t:rabajador·es y la que se Incluye en tranomlslonet? hacia abajo destinadas para 

ellos. El número que llevan los temas, repreeenta su cateeoda en términoe del 
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lnteréf> manifeBtado y el volumen de comunicacioneB. Parece evidente que loo 

trabajadore6 ten(an poca6 noticia!> acerca de lo que elloo com;lderaban de máe 

lnterée y tln cambio ee lee tlnviaban muchoo menBajee de poco lntert!e para elloe. 

Sin embargo para facilitar el amlli6ie de lae redee de comunicación eB conveniente: 

a) lndentlflcar laB camarilla6 dentr·o del ambiente de anállc.le, y determinar como 

afectan a la comunicación organizaclonal. 

b) Identificar a qulene!:í deoempeflatl loo rolee de intermedlarloo, puente!:~, aiBlad09, 

lfdereo de opinión, coomopollta6 y porteroo. 

e) Medir la integración de la comunicación con el enlace y la apertura del eiBtema 

para lncllvlduoo, camarillae o slsternas completoo. 

El grado en el que oe conozcan la9 redeo de comunicación en un área empreoar!al 

e6pedfica, facilitará la torna de declslone6 y medidas que favorezcan la 

comunicación interperoonal que a su vez traerá consigo mejor comunicaciÓn formal 

y por lo tanto mayor eficiencia laboral. 

Que se comunica al trabajador: 

Eo necesario dlotlnguit· entre lo que la empresa quiere que sepan loo tr;Jbajadores 

y lo que ,ést.oo desean saber, como lo indlcamoo anteriormente. Atnbas cooas 

deben darse a conocer, aun,lue e0 más d!f(cil comunlcat· algo a alguien que no 

quiere 6aberlo. 
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Compartir la información con loo travajaáore5 ae modo que est,n enteradoo de 

todo (o que "deven " 6aber e6 una forma ae fomentar SU participaciÓn, 5U 

lnclu6ión, su vinculación con la empre5a a fin de que la sientan como Guya, y 

con6lderen como proploo reGultadoo adminl6trativ05 vuenoo o maloo. 

Según algtinoo autores hay doo tlpoo de información que deve transmitlt'!;e a loo 

travajadores: 

a) La Información inducida que ee da al Ingreso al Instituto en un área laboral 

eepedflca, que a eu vez comprende: 

--- La información eobre la EMPRESA, su!'7 ovjetlvoo, pol(tlcae y leyes. 

--- La información sobre derechoo y deberes de todo trabajador como: Contrato 

colectivo de trabajo, reglamentoo, procedimientoo y otroe. 

--- La información que tiene por objeto indicar· al empleado eu rutina laboral. Entre 

eete !'1e encuentra la Información sobre lo que 6e espera de él en que cot15fste su 

trabajo y como ha de ejecutarlo, de quien depende, como se medir la cantidad y 

la calidad de su ejecución, lar; medldae de seguridad e higiene, el lugar y forma de 

obtener materlale6, equipo. Información y útiles de trabajo. 

b} La información permanente, o sea la que debe daroe mientras el r.rabajador 

está prestando sus setvicl05, comprende: 
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- Qué, como, cuando. donde, porqué, debe realizar fa6 tarea6 y a quien debe rendir 

informes. 

- La forma como eetá deeempeflando su trabajo. 

La eficacia laboral 6e Incrementa en la medida que prevalezca una buena 

comunicación y e;e haga part(clpe al trabajador de la Información que debe y desea 

saber. 

BARRERAS DE LA COMUNICACION 

Como ya se ha mencionado, la comunicación e6 un proceso en el que no s61o se 

recibe información, sino que también se dan respueatas y se transmiten mensajes; 

sin embargo, la comunicación ee deforma o anula en oca6lones y alguna5 de las 

causas que provocan lo anterior eon que: 

- El receptor oye y percibe lo que quiere o(r y ver. 

- El emisor y el receptor tienen Intereses diferentes. 

- Los elementos emotivos Interfieren en el proceso de comunicación. 

- oe evalúa la fuente y el mensaje 

- Se desconoce el tnarco de refer·encia del interlocutor. 
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- Se forman prejuicios !jObre determinadas palabras, hechoo y eltuaciones. 

- Una palabra evoca otroo hechoo o sltuacionee 

- Lae palabrae tienen 5igniflcadoo dlferentee 

• El propio slmboliemo de lae palabra5. 

- Se hacen Inferencias. 

Eeta5 c.aus.ae reciben el nombre de barreras de la comunicación y pueden ser de 

dietlntas clase5: 

-F(eic.ae 

·FiGiológlcas 

·Admlni5trativa5 

-Culturales 

·Psicológica5. 

BARRERAS FISICAS 

Se refieren a laG deficiencias de lro medioo empleados en la recepción y 

transmiGión de mensajes, y según el apat·ato transmisor y receptor que 6e utilice, 

pueden ser de naturalezn tnednica, eléctrica, electrónica, acústica y óptica. 

Aslmi5mo, la gran cantidad de men5ajes que se recibe elmultáneament-e y en poco 
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tiempo, loo ruldoo e lnterrupclonee cm el eltio de reunión, eon conaideradoo dentro 

de eate grupo de barrerae. 

BARRERAS FISIOLOGICAS 

Independientemente de que menaaje ee tranemlte a travt!e de una aparato o en 

forma directa, loo traatornoo o maleetarea fiBiológlcoe, el caneanclo, el hatnbre, 

loo defectoo de pronunciación en quien habla, el o(do en quien eBcucha, de loo ojoB 

en quien ve, con frecuencia distoraionan o anulan la comunicación. 

BARRERAS ADMINISTRATIVAS: 

La eetructura y el funcionamiento mlatno de toda organización ocaBiona barret·ae 

que deforman o anulan la comunicación as(: 

a) En la comunicación horizontal con frecuencia ee oculta o dlatoralona la 

Información, por competencia deBieal para ganar preBtigio. 

b) En la comunicación aBcendente, el deseo de agradar y el temor al castigo, los 

problemaa de rango o de status, aa( como el penear que el Jefe ee la persona de 

recut·soa, etc. provocan deformación u ocultamiento de la información 
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e) En la comut11cacl6n de5cendente, loo 5ecretoo del pue5to, el deaeo de quedar 

bien, el reetar Importancia a lae órdenea, el llderaZ()O tiránico, el no dar 

participación en la toma de decieionee, pueden eer la causa de die.toroión. 

d) En laa dlferentee; direcciones de la comunicación formal, lae; barrer.afi ee 

algniflcan pot· tiempo. lugar. dlvlelonev de la eacructura oreanlzaclonal, tr.ámltea 

burocr.áticel!;, de11111tamlento o ejercicio no adecuado de la autoridad, exiatencla de 

camarilla, lnequldad en laa carg•w de trabajo, comunicación en una oola v(a, clima 

Interno y otroo factorea. 

BARRERAS CULTURALES: 

. 
Cuando la5 peroonae> de tllvel cultut·al diferente deflean establecer o dar respuesta 

a una comunicación, euele auceder que eu6 meneajee ae.an mucuamenCe 

lncomprenelble!:> dada 0u falta de Identificación, ya que flU5 ol1jetlvos, ide.as 

conoclmlentoo. lnform.aclonee • creenclae o formación eon dl0tlntoo. 

Entre loo factoree culturalea ee encuentran loo eemántlcoo. La palabra, ya eea 

hablada o e0erlta, puede tener efanlficé!doo dlferentea e lnterpretaroe conforme a 

lafl neceeldadee, lnformaclonee, lntereeee o experlenclae de cada peroona, aef 

como el ueo de tecnlci6moe no olempre compreneiblee paré! quiene!> se 

interrelacionan en un momento dado. 
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BARRERAS PSICOLOGICAS 

Las diferencias individuales dan lu!].'lr a una forma diferente de percibir loo 

fenómenos, que a vecee ocaeiona deformaciones del contenido de la infot·mación en 

cada un.A de las etapas del proceso. Las principales cauGas psicoiÓ(licas que 

deforman un mensaje son : 

a) Loo estadoo emocionales. 

Factores que circunstancialmente afectan la manera de Ger y por lo tanto de 

responder a loo est(muloo. Por 6U propia naturaleza, tales estadoo funcionan a 

manera de barrera, dado que tanto el pensamiento como la acción Ge suspenden 

por estar centradoo en situaciones emotivae que var(an de lo aaradable a lo 

desaaradable, en vez de fljaroe en loo mensajes que provienen del entorno. 

b) Loo valores 

Seaún el propio cuadro de valores del receptor, al aprobar loo juicios del 

transmisor, se obstaculiza la comunicación. 

e) Los estereotipoo 

Son clarificaciones preestablecidas de ideas, peroonas o hechoo que se aceptan y 

se aplican mecánicamente, y que originan respuestas con austo o disausto, 

aprobación o desaprobación, sin analizar si existe razón pat·a ello, soslayando las 

diferencias individuales. 
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d) lo5 FJrejuicios. 

Al elaborar por anticipado una decisión o al adoptar un.a actitud o creencia se 

deforma el juicio r.acional por lnterés,s propio o del grupo; loo prejuicios ocaeionan 

l<-1 segregación de erupoo y de peroonM; entre s(. 

COMO SALVAR LAS BARRERAS DE COMUNICACION: 

RETROALIMENT ACION: 

La palavra feedback se ha traducido a el castellano como rebote; retrovisi6n, 

retroalimentación, retroinfm·tnaci6n; sin embargo, el término que parece más 

adecuado es retroalimentación, 

Si la comunicación es el recurso empleado para eetablecer interrelaciones, ef, 

itnpor·tante que ésta sea clat·a y precisa; sin embargo, cotidianamente hay 

saturación de mensajes que no se captan, o bien se reciben deformados . 

Para evitado es necesari:l la retroalimentación que cuanto tnáo se orienta hacie1 

el proceso de la cottnmicación, hace que éste se logre de tnanera más efectiva. La 
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retroalimentación Implica el deseo del emisor de que el receptor "entienda el 

mensaje", y requiere que la fuente tenga cierta Información respecto <1 los 

destinatarios y que le sirva de base para estructurar sus comunicaciones con 

máxima efectividad. Si un emisor hace falsas suposiciones respecto a sus 

receptores, es probable que su comunicación no sea efectiva. 

A fin de que los emisores-receptores oe ;clsegw·en de que los mensajes fueron 

correctamente captados. es convenient-e realizar preguntas cuya respuesta no 

implique un o( autotn<Ítico • sino de que se haga de tal fortna. de que éll ser 

contestadas permitan conocer el grado de comprensión y aceptación del mensaje. 

La r·espuesta a un mensaje puede ser verbal y no verbal ya que la comunicación 

corporal del emisor puede inferir corno fue captado su mensaje; pero es 

conveniente que estas ouposlciones se comenten con la retroalltnentación, pues de 

otra manera se corre el riesgo de equivocarse. 

La retroalimentación debe producirse durante todo el proceso en las personas que 

se eotán comunicando y no limitarse al emisor o al receptor. pues cuando más 

abundante oea, se lograr mayor- exactitud y claridad en la comunicación y oe 

derribar las IJ;owreras que la dificultan. 

Si en una comunicación se incluye la retroalitnentación atJn cuando ,ésta no sea 

solicit.c1da, se lo(jt·ar· un tnensaje más claro y preciso al conocerse corno lo captó 

el receptor, cómo lo dio a conocer al etnioor, además de la comprensión del 

mensaje de retorno. 
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Sin embareo para loerar una comunicación eficaz es lmpooible dar "recetas 

mt(gicas" ya que en cada situación, cada Individuo y cada clrcunotancla, son 

diferentes; por ello, e5 necee.ario analizar cada cae.o en particular antee de tornar 

la decle.lón. A continuación e.er mencionan aleunos puntoo que pueden eer de 

utilidad para mejorar la comunicación, para lo cual es Importante tomar· en 

cuenta la retroalimentación. 

a) La o!Jeetvación 

En una situación cara a cara se puede obe.ervar al Interlocutor y completar su 

respuesta ver·bal con la actitud; pooturas, expresión facial, !:il(jnos de a!?ombro, 

dlegueto o comprensión, y ademanes. 

b) la comprobación. 

El emisor debe cercloraee de que el mensaje que tranemlte ee el que realmente 

está recibiendo el receptor. 

e) La supresión de lntermedlarloo. 

Debe darse de prefer·encia a la5 comunlcacionea cara a cara, que tienen la ventaja 

de propor·clonar· retroalimentación inmediata. Cuando sea neceeario ee confirmar 

el meneaje por escrito. 

Sensibilice a quien recibe el mensaje. Si la interpretación del mensaje e0tá 

Influida por· el marco de referencia del receptor, conviene tenerlo preaente desde el 
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momento de emitir el meneaje, eepeclalmente cuando la retroallmentaclon puede 

eer Inmediata o fácil, para ello ee neceearlo: 

a) Ajuetar la forma de expt·e5ar el men5aje a la manera de ser del receptor, 

refiriéndolo, a 5Ue neceeldades. 

b) F'reeentar la Información de modo que ee lntereee el receptor. 

e) Coneiderar si la5 palabras pueden tener un significado diferente para el 

receptor. 

Env(e el meneaje con oportunidad. Cuando el receptor está dlstra(do por ruido, ya 

5ean f(elco5, fiolológlcos o pelcológico5, se puede desfigurar el mensaje. Pat·a 

prevenir lo anterior e5 nece5ario: 

a) Evitar lo5 ruido f(5lcos 

b) Enviar el meneaje ante5 de que entren en Juego otra5 creenclae o actitudes. 

e) Dar el mensaje en el momento más propicio. 

Uoe eitnbolog(a eencilla. Para lo que ee sugiere: 

a) Emplear lenguaje eencillo, claro, directo. 

b) Evitar tecnicismos o en 5LJ caso aclararloe. 
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e) Usar analog(ae 

Utilice la redundancia adecuada. Ee decir que la Información eeté de tal manera 

contenida en el men5aje, que el alguna de lae palabras o fra5es es mal 

comprendida, exista en la comunicación otroo elemento¡; que puedan expresar la 

Idea completa. 

Emplee canale5 tnúltlple5. 

La mayor parte de laB barrerae admlnl5tratlva5 ee refieren a la ob5trucclón de 

lo5 canalee de comunicación. Es Imposible romper la estructura de las l(neas de 

mando o pasat· por alto loe conductoo formales; 5ln embargo, se pueden utilizar 

dlstlntoe canalee para transmitir Información como: 

a) La comunicación masiva. 

Exl5te cierto tipo de Información que además s de ser· transtnitida por los 

conductos jerárquicos establecido et1 la Institución, puede ser· difundida a través 

de publlcaclone5, circulares, tablero¡; de avl5oo y otroo. 

Para utilizar evta comunicación mavlva es recomendable: 

-Avisar a los jefes ante5 de dirigir cualquier· mensaje a loe niveles operativoo. 
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-Invitar al jefe Inmediato a que aclare al peroonal, loti a6pectoo que ao( lo 

requieran. 

-Alentar a loo subordinadoti a comentar con 6U jefe Inmediato todo aquello que 

contilderen pertinente. 

Esta6 recomendaciones tienen la ventaja de unificar el menGaje, de mantener la 

jerarqu(a de loo jefes y de favorecer la retroalimentación 

b) Loo contactoo peroonaler1. 

Los Jefes y supervlr:;ore6 deben crear y aprovechar las oca6lones da contacto6 

personalee formaleti e lnformalee; con el pere;onal. 

e) Loe; conductoo informale5 que Ge aprovechan para tranomlt;lr InformaciÓn 

Debe evltaroe el burocratlomo de papeleo y trámite excesivos e lnnece6arlo6. 

Conoldere que en contenido de las comunicaclone6: 

a) La credibilidad e6 Importante que el receptor vea en el emle;or a una perGona 

conocedora del tema. 

b) El mensaje Ge adaptar al medio prevaleciente en e9a rea de la or(JanlzaciÓtl. 
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e) El meneaje ae tranemltlr con eenclllez y claridad culáanáo que el elgnlflcado de 

lae palabrae aea el mlemo para el emleor y receptor. 

á) Ea neceearla apara lograr la penetración áel meneaje, continuidad y 

coneletencia. 

e) Se deben utilizar loo canalee áe comunicación eetablecidoe, ya que eon loo que 

el receptor utiliza y reepeta. 

f) La cotnunlcaclonee tiene máxima efectividad cuando menor esfuerzo requieren 

del perceptor; para eeto ee necesita tomar en cuenta: disponibilidad, costumbres, 

capacidad, conoclmlentoe, etc. 

Eecuche activamente: 

a) Evitando Impresionarse por la autoridad o statue del interlocutor. 

b) No interrumpiendo ni contradiciendo haeta que la otra parte termine. 

e) Obeetvando culdadooamente al Interlocutor mlentrae habla, y pooterionnente, 

Iniciar la0 preguntae pertinentes para cerciorarse de que ha habido una buena 

comprensión. 

d) Sin distraerse con otro0 pen0amlentoo mientras escucha. 
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e) Evaluando las declaracloneo del Interlocutor sólo cuando éste ha terminado; 

cuando loo puntoo de vista de quien habla no coinciden con loo de quien escucha, 

el de5agrado o la desaprobación bloquean la comunicación 

f) Analizando lo expresado para determinar al el interlocutor omitió hechos o 

detalles Importantes. 

g) Comprendiendo lo que se dice " entre l(neas " pues el contenido de lo expresado 

no radica en las palabras sino el aentido en que ae usan. 

Para eu mejor compreneión la co~nunlcación eecrita debe ser clara y por ello Ge 

recomienda: 

a) Empleat· fraoes cortas. 

b) No abuear de los adjetivos. 

e) Usar terminolog(a de fácil comprensión. 

Evite los mensajes a través de intermediarios. Cuando esto no sea posible se 

sugiet·e: 

a) En la tranemisión: 

- Dar los detal!eG en orden, ya que la información organizada es más fácil de 

comprender y de recordar. 
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- Reducir la velocidad en IM traMml6lone6 orale6, lo que brinda la oportunidad de 

a6imllar mejor la información. 

-Simplificar el men6aje. de e6ta manera, ee evita que el mediador lo reduzca. 

-Uear canalee; doble6 6lempre que e;ea po6ible confirmar una orden verbal por 

eocrlto, etc. 

-Reducir al máximo el número de eelabone6 en la cadena. Al apllcat· e6ta medida 

ee debe tener cuidado en la comunicación formal para no eallr de jerarqu(ae. 

b) En la recepción 

-Tomar notae; 

• Utilizar 1.:~ ~etroallmentacl6n h.:~clendo preguntae a quien da el meneaje y quien lo 

recibe. 

- Evitar interferencia. 

Evite lo6 mene.aje6 ambiguoo para no favorecer el rumor. 
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CAPÍTULO 111 

• Modulación y tono de la voz • Oficios 
• Palabras literales • Circulares 

• Lenguaje utilizado (técnico, • Telegramas 
médico, legislativo, etc.) 

a) cara a cara 

b) oralmente a través de 
aparatos 

• Faxes 

• Memorándums 

• Boletines 

• Manuales 
• Folletos 
• Expedientes 
• Otros impresos 

NO VERBAL 

• Expresión facial 
• movimiento de las • Silbatos 

manos 
• Postura y 

movimiento 
• Modulación de la 

voz 
• Ambiente {objetos, 

espacio y tiempo) 

• Campanas 

• Timbres, etc. 

2.- Símbolos. 

" 
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DESLEAL EMOCIONALES . ELÉCTRICAS . HAMBRE . DESEO DE . TECNICISMOS . VALORES 
AGRADAR . ELECTRÓNICAS . DEFECTOS DE . TEMOR DEL . ESTEREOTIPOS 
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CAPÍTULO 111 

ii@\ffffff?al'J,;riPO$}DEiCGMUNIGACJONJe;(:L\A'()RGlN!ZA'CfQfilillil~tfi11\\Wii'lli 
OFICIAL O FORMAL EXTRAOFICIAL O 

INFORMAL 
DESCENDENTE ASCENDENTE HORIZONTAL O 

LINEAL 
• ORDENES . INFORMES • JUNTAS • REUNIONES . INSTRUCCIONES • ENCUESTAS • MEMORÁNDUMS • GRUPOS 

SOCIALES 
• INFORMES • QUEJAS • POLITICAS • EQUIPOS 

DEPORTIVOS 
• SUGESTIONES • ACUERDOS 
• REPORTES 
• CONSULTAS 

NOTA: 
RUMORES 

• MOTIVOS PRINCIPALES 
• IMPORTANCIA DEL MENSAJE 
• LOS HECHOS 
• EXISTE TENSIÓN 



CAPITULO IV 

AUDITORIAS EN COMUNICACION 



AUDITOR/AS EN COMUNICACJdN 

Se hace neceBarlo en el pree;ente trabajo aportar ideae; de corte reali6ta que 

re6alten ~1 trabajo que ¡:;e realiza en cualquier organización por lo que 

primeramente Be dar un bOBquejo de lo que pretende un AUDITORIA EN 

COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 

Identificar cual e6 el grado de confianza que 6e tiene en la Información 

eumlnl¡:;trada por el aparato admlnl6tratlvo normal de la empreBa. Tal confianza 

puede deflnlree como "la congruencia exletente entre el meneaje tranemitido y la 

realidad que ee describe", En base a ello, aumentar la confianza que se puede 

dep06itar sobre cierta información. 

Se puede decir que una auditor(a es: 

Ee el examen de información pot· parte de una tercera 

per6ona, divtlnta de la que la preparó y del u¡:;uario 

con la Intención de eBtablecer razonabilidad, dando 

a conocer 106 ree;ultadOB de 6U examen. a fin de au-

mentar la utilidad que tal Información p06ee. 

En eeta definición de auditor(a pueden caber muchae pOBibilidades, por lo que en 

la sociedad moderna el auditor ejerce una función que podr(a llamare;e 

atestificador: expresa una opinión, como experto independiente sobre el infortne de 
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datoo que preBenta cualquier peroona para 6aber 61 e6tá adecuadamente 

preparado. 

La expre61Ón ate6tlficador fue elegida deliberadamente con preferencia de alguna 

otra para deGcrlblr la función de una audltorfa Independiente. Una t·azón para ello, 

e6 que éGta última puede Ger Interpretada por alguna6 per6ona6 como referida a 

un proce6o de verificación metlculooatnente detallado, dirigido a la detección de 

lrregularidade6 , e6 decir una función de corte lttve6tigador 

DETECCIÓN DE ERRORES g IRREGULARIDADES 

En vl6ta de que 6e hace nece6ario definir alguna6 con6lderacione6 adicionale6 que 

enfaticen el hecho de que la función del auditor no e6 de corte "policiaco" o 

"detective6co", en cuanto a que no e6tá dirigido a detectar errore6 o 

lrregular!dade6. 

Errore6 

Son aquella6 lmprecl6!one6 no lntenclonale6 u om!Bione6 de lmporte6 o 

expoolclone6 en lo largo del proceBo organizaclonal 

lrregularldadeB 

Se refiere a acclone6 intencionale6 (excluyendo la6 poco habitualeB, debido a 

tlegllgencia6) que conducen a expoBicione6 o valuaclone6 incorrecta6 u mni6loneB. 
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Las Irregularidades Involucran actoo tales como manipulación, falelflcaclón, 

alteración de datoo. 

El factor primario que distingue loo errorea de las lrre{!ularldade5, ee la 

lntenclonalláad o no de la expreaión Incorrecta del reaultado. A veceG ea dif(cil 

determinar la exlatencla o no de dicha Intención. 

TIPOS DE AUDITORIA 

La lallor de una audltorfa puede aer deearrollaaa por auditoree Independientes o 

bien por loo mlsmoo empleadoo o funclonarloo de la or{!anlzaclón. La operación 

realizada por auditores Independientes para expreear una opinión aobre la 

Información examinada ea denominada auditor(a externa o Independiente, la 

auditada realizada por loo empleadoo o funclonarloo de la mlama organización con 

propóaitos de control ee denominada audltor(a Interna. 

Audltorfa Interna 

Sus funciones Incluyen : 

- Revisión de la operaciones para verificar la autenticidad, exactitud y 

concordancia con las pol(ticas y procedimlentw eGtablecldoo por la organización. 

- Revl0lón de las pol(tlcas y procedimlentoo para evaluar au efectividad. 

La audltor(a Interna es una actividad apreciativa, independient-e de loG oect-ores 

objeto de la revisión. Por lo tanto debe repot·tarse a loa máximos nivele~. de la 
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organización y depender de elloo. Tiene por ovjeto la revlei6n de fae operaclone5 

para eervir de baee a la admlnletración. Por eete motivo ee un control que ee 

deecrlbe como independiente puee mide y evalúa la eficacia de otroo controlee. 

La audltorfa Interna trabaja en forma eeparada de lae operaclonee de la 

organización. En efnteele la audltor(a Interna ee un mecanlemo de control 

e¡electlvo e Independiente de loo engranajee; de control Interno habltualee que 

hacen la funcionalidad de la empreea 

Auditor(a externa 

Mlentrae que la audltor(a Interna depende de la adminletraclón del ente, la 

externa e::; totalmente independiente de la organización. Para dar crédito a la5 

manlfe5tacione5 que la adminietración hace a travé5 de eu fii5tema de 

Información. Loe lntereeadoe. requieren de fa opinión de un profeeionaf totalmente 

de5llgado de loe intere5e5 de eea adminl5tración. 

La labor de auditor(a externa Implica una competencia profe5lonal elngular, 

caracterizada por una 5erie de atributoo tales como independencia, educación y 

conoclmientoo especlallzadoo, dedicación al servicio, etc. 

Además e.obre todo deben existir a0pectoo de ética profe5ional a 5t::r tenidos en 

cuenta durante el de5arrolfo de la labor y durante todo el transcurso de la vida 

profeolonal. 
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Una de la funclonee má5 comunee de la auditarla externa e6 brindar una opinión 

0obre lae manlfeEitaclonee de la admlnletraclón. Sin embargo el auditor externo 

eetá capacitado para !Jrlndar cualquier 6etvlclo que Implique el examen de 

Información, operaclonea, procedlmlento6, actlvidade6, proyecclonee, etc. que 

necealt<:n de un juicio profet;lonal dentro del marco de 6U compet<:ncla. 

AUDITORIA DE OPERACIONES. OPERACIONAL !J. OPERATIVA 

La denominada audltoda operacional u operativa conalete en la realización de 

exámenee et;tructuradoo de programa de acción. organlzaclonea, e~ctlvldadea o 

aegmentoa opet·atlvoo de una entidad pública o privada, con el propoolto de 

evaluar e Informar 6obre la utilización, de manera económica y eficiente, de aus 

recur506 y el logro de sua objetlvoa. En pocae palabra5 la audltor(a operativa ea el 

proceeo que tiende a medir el rendimiento real con relación a un rendimiento 

eaperado. 

Tenderá a formular recomendaclonea para mejorar el rendimiento y alcanzar el 

éxito deeeado. 

Loo térmlnoo auditorfa operativa u operacional, audltor(a admlnl5tratlva. audltor(a 

de rendimiento, audltor(a de valor por dinero ( value money audltlng ), audltor(a de 

econom(a y eficiencia, auditor(a de re5ultadoo de programae. eon loo utillzadoo 

para de5criblr tarea5 elmilare5 con objetlvoo cMI idéntlcoo. 
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LOS BENEFICIOS DE LA AUDITORIA OPERACIONAL 

A peear de la dificultad de enumerar toda5 laa ventajae que pueden derlv.arae de 

una audltor(a operacional, la algulente lleta preatmta una deacrlpclón completa de 

lo que puede toerarae: 

• Identificación de objetlvoa, potrtlcaa y procedlmlentoo organlzaclonalea aún no 

deflnldoa, 

• Identificación de crlterloa para la medición del logro de loa objetlvoo de laa 

organizaclonee.. 

• Evaluación Independiente y objetiva de operaclonea eapec(flcaa 

• Evaluación del cumplimiento de loe objetlvoa pol(tlcaa y procedimlentoo de laa 

organlzaclonea 

• Evaluación de la efectividad de loa aiatemaa de control gerencial 

• Evaluación de la conflabilidad y utilización de la Información gerencial. 

• Identificación de lae áreae cr(tlcaa problemáticM7 y lae caue.aa que laa originan. 

• Identificación de áreaa que contribuyen a un pooible aumento de gananclaa o 

lngreaoa y/o reducclonea en loo cootoo. 

- Identificación de cureoa alternatlvoo de acción 

Eataf> ventajae aef'lalan con claridad que la audltorfa operacional bien planificada 

y ejecutada puede traducirae en resultadoo poaitlvoo. Dlchae ventajas fácilmente 

exceden loo costoo de la labor, no obstante el hecho de que loo cootoa de la 

audltorfa pueden aer aignlflcatlvoa. 

Aunque loo re6poneables de loo eatablecimlentos de una unidad de auditada 

operacional deben apreciar plenamente la variedad de beneflcioo que pueden 
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áerlvaroe de la mlema, también dever(an eetar conaclentee de que loo reaultad05 

no ee producen lm>tantáne.amente. 

En conaecuencia, deviera concedéreele el tiempo neceaarlo para que alcance todo 

6U potencial. Con paciencia y una adecuada lnverolón de recul'605, la auáltor(a 

operativa podrá proporcionar todoo 105 Peneflcl05 que prometen 6U6 partidarios. 

PORQUE UNA AUDITORIA 

La auditorfa operacional cuvre una {:jama de eefuerzoo de audltor(a que tienden a 

eer naturalmente divlelblea en doo áreas prlnclpale6. Una ee la audltorfa de 

eficiencia y econom(a y la otra de efectividad. Como eu6 nombre lo Indican, 

audltor(ae de econom(a y eficiencia Intentan mejorar el empleo de los recurooo a 

travét? de la reaucclón de coot05 y/o el aumento de la producción. La audltor(a de 

efectividad eetá disef'lada para mejorar la marcha de una actividad en relación 

con 6U6 ovjetivoo planteadoo o preeuntoo y otrat? tnedidae apropiada6 de 

rendimiento. 

A peeat· de que ee analizan por eeparado eetoo doo tlp05 de audltor(a 

operacional, ee ufiual que la mi6ma auditor(a abarque tanto at?pectos de econom(a 

y eficiencia como éwpect05 de efectividad. Eete ee frecuentemente el c.ae¡o cuando 

t?e practica una auditorfa relativamente completa que cubre una variedad de 

lntereees. Sin emvar{:)O • mientras que fa mayorfa de auditorfae pueden 

clasificarse dentro de eeta6 cateoor(ae, hay tamvit!n a menudo eetudlos y 
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análle;le eepeclalee q,ue no caen dentro áe la clae;lflcaclón preclea q,ue dletlnguen 

econom(a y eficiencia de efectividad. 

AUDITORIA5 DE ECONOM(A): EFICIENCIA 

Mlentrae; virtualmente toaae; lae aualtor(ae de econom(a y eficiencia ee planifican 

para ayudar a dlemlnulr loo cootoo o aumentar la producción, loo métodoe para 

la ejecución de la labor var(an. Ee;to ee ae;(, aea q,ue la labor ee ejecute en el 

e;ector púl111co o en el privado, puea el ree;ultado de la naturaleza muy eapeclal de 

loo proyectoo y el amplio raneo de temae y áreae q,ue pueden cone;lderaree. 

No obe;tante q,ue loo térmlnoo de econom(a y eficiencia ee;tán eetrechamente 

lleadoo, frecuentemente e;e confunden. Se obeervan dlferencla6 práctlcae en la 

labor que ee dlrlee hacia el ueo económico de recureoo en comparación con aq,uella 

que ee dlrlee hacia el ue;o eficiente. 

Con el fin de ubicar una audltorfa ae hace neceaarlo conocer loo paeoo que e;e 

llevan a cabo para la mle>ma, loo cuale!:í ee mencionarán de manera breve, por no 

eer motivo del preaente trabajo: 

PLANIFICACIÓN 

En eeta etapa ee Intenta prever loo procedlmlentoo que e>e aplicarán para obtener 

loe elementoo de juicio válldo0 para 5Uetentat· la opinión , a!:íltniet11o lo6 recw·aoe; 

para llevar a callo dichoe procedlmlentoo. 
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ANÁLISIS DE LOS SISTEMAS DE CONTROL INTERNO 

Se explico claramente que el objetivo del auditor no era para o!ltener con certeza 

una conciU!:;i6n eobre la corrección de lae anomal(ae eino opinar eobre la 

razonavllldad de loo proceeoo . 

La finalidad principal de la reviGIÓn de loo controlee lnternoo vi(¡ente6 en loo 

6i6temae adminietrativoo, era determinar loo procedlmlentoo de audltor(a para 

loo componentee que fnte(lran loo e6tadoo contablee, teniendo en cuenta muy 

e6pecialmente loo efectoo de efectividad de dichoo controle6 en !.a naturaleza, el 

alcance y l.a oportunidad de e6too procedimientoo. 

TÉCNICAS DE MUESTREO 

Sff]Ufendo con !a idea de que !a auditor(a no peroigue como objetivo principal 

vfeualfzar o corroborar el 100'/'o de lae operacionee del ente auditado eino emitir 

conclu6lonee mediante la vieuallzación o el análisis de ciertas operacione6 y la 

aplicación de otras pruebas que tiendan a determinar· la razonabilidad de los 

procedimlentoo en su conjunto, se comenzaron a estructurar con mayor preciGIÓn 

todoo loo procedimientoo de mue6treo. El objetivo era evaluar loo eistemae de 

control Interno con técnicas de Gelección .a criterio del auditor o mediante 

procedimientoo m.4e objetlvoo (mueetreo estad(¡;tfco). 
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MUESTREO ESTADfSTICO 

Se Incorpora a laa herramlenta6 de la audlt;or(a el concepto ae mue6treo 

e6tad(6tlco con el ol1jeto ae darle mayor rl~urooldad cltmt(flca a la6 técnica¡; de 

muestreo y a 6U6 re6ultadoo. 

PRUEBAS DE AUDITORIA 

Se hace una descripción detallada de las que 6e denominan prueba6 5uatantlva6, 

ea decir, aquellaa cuyo principal o!Jjetlvo e6 brindar validez a loo componente¡; del 

proceao. E!:i a6( como ae explican claramente toaoo loo pa6oo a 6eeulr para 

realizar un proceoo de audltor(a que re5ulte eficiente a todaa luce6 para aportar 

lo5 reoultadoo e6peradoo. 

En re5Utnen la5 etapa6 de una auditarla deben 6er: 

- Planeaclón 

-Examen 

- Evaluación 

- F'reoentaclón 
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COMUNICACIÓN FORMAL ESCRITA 

COMUNICACIÓN FORMAL VERBAL 

Con el fin de vleuallzar como ae autlltar(a cada una de lae; mlemae ae mencionan 

brevemente algunoo aapectoo de laa mlamafi. 

COMUNICACIÓN FORMAL E5CRIT A 

Dentro tle una emprefia 6e emiten tlocumentoo loo cualee eon neceaarloo para eu 

óptimo funcionamiento, aunque loe que ee de6crlbirán brevemente no eon todoe loe 

que exlfiten, e( eon loe máfi neceearloe: 

Manual tfe procedlmlentoe: 

Mlentraa que lae pol(tlcae limitan la dlecreclón y coartan y dirigen la declalón en 

lae; empree;ae, loe procedlmlentoo y re<Jiae, cae! eliminan ia declelón y en algunafi 

oca6lonee lo hacen. 

Del mf6mo modo que la pol(tlca confitltuye una aura para pen6ar y decidir, el 

procedimiento ea una gu(a para actuar. Loo procedhnlentoe eon métodoo para 

llevar a cabo actividades. Un procedimiento puede deecrlblr loo pasoe que puede 

llevar a cabo ai<JLÍn adtnlnletratlvo para realizar cualquier trámite de la empreea 

ya eea Interno o externo. 

Un a6pecto común de la mayor(a de lae ortjanizacione5 ee un manual o un 

conjunto de manuales de procedltnlentoo ordlnarloe de operación. Por lo general 

lo6 procedimientoo 5on una lectura aburrida a menoe de que 5e aprenda a 

manejar un tema abarcado por elloG. En tal ca5o un procedimiento claro parece 
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una bendlcidn puee; fortalece la capacidad de comunlcaroe adecuadamen~ y 

afrontar una eltuacldn clara o confu6a y caw;ante de ~nelón. 

Manual de la organlzacldn: 

Siendo la oreanlzaclón ee; un aerupamlento relativamente ee;tal:lle de peroonae en 

un ol5tema eetructurado y en evolución cuyoo eefuerzoo coordlnadoo oe proponen 

alcanzar metae en un ambiente dln<imlco. 

Ee poelble definir que un manual de ortJanlzaclonee debe contener la forma en la 

cual ee encuentra eetructurada una empreea, ya que el éxito de cualquier eletema 

admlnletratlvo (:ilol?al depende a5lmlemo de 5U compatibilidad con aquelloo a 

qulenee afecta, por la mlema razón ee hace lmperlooa la neceeldad de definir en el 

manual el oreanlerama de la compal'lfa, ae( como loo flujoo de Información que 

circulan a travé6 de loo canalee entre loo cuale6 ee Interrelacionan loe dlferentee 

elementoo exlotentee en la oreanlzaclón. 

Reglamento: 

Aunque el mlomo provenga de la palabra reela la cual puede eer una orden 

autoritaria de paeoo a eeguir, taml:11én puede eer una elmple prohibición formulada 

de una acción o exigencia que deben cumplfree. Por ejemplo " No fumar " y " Se 

requiere caeco en éeta área " .Sin embargo lo realmente Importante ee el 

eetableclmlento de un conjunto de Información que oriente lae declelonee o la 

acción tanto explfclta como lmplfcltamente, y que eln Importar eu nombre ayude a 
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loo empleadoo a obeetvar un comportamiento que contrlvuya al IO!Jro de la mleión 

de la empreea, de sue objetivoo y eue eetrate{}iae, para lo cual ee; ine:liapem~able 

contar con un reelamento con IM caracter(etlcae arriba mencionadae. 

Pol(tlcae: 

Laa pol(tlcae eon pautas para la toma de decisionee;. La6 pol(ticae; aparecen en 

doo formas expl(cltaa y tácitaa. 

-Expresas o lmplfcltae : aon formulaclonee eecritas u orales que proporcionan a 

loo encareadoo de tomar decisiones, Información que lea ayuda a escoeer entre 

alternativae u opcione6. 

-lmplfcita: Difieren de las expresas eólo porque no declaran directamente en 

formal oral o eecrlta. Se hallan dentro del patrón establecido de la e:leclelonee. 

Lae polftlcae pueden eer lmplfcltae elmplemente porque nadie ae ha tomado la 

mole5tla de formularlas. Sin emlnwgo deben eatat· debidamente expre6ada6 en un 

documento accesible a cualquier miembro de la empre5a que se vea en la 

necesidad de tomar decislone6. 

Catalogo de pue6too: 

Al hablar de pue6too se hace Imperativo la necesidad de definir brevemente que 

trabajo 6e debe hacer en cada uno de loa pue6t06 para lo cual e6 Importante 

reconocer cuales será el requerimiento del trabajo o la tarea a realizar, a 

continuación se describen la6 cinco dimensiones fundamentales del trabajo: 
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1.- Variedad de habllldadea 

La dlveraldad y el numero de habllldadea que ae requieren para llevar a cabo el 

trabajo. 

2.- Identidad de la tarea: 

El grado en d que el trabajo exige terminar una unidad completa y reconocible de 

trabajo. 

3.- Importancia de la tarea: 

El grado del efecto reconocible que el trabajo tiene en otraa peraonae. 

4.- Autonomfa: 

El grado de Independencia y libertad que tiene el empleado a planear y ejecutar el 

trabajo. La autoadtnlnlatraclón conatltuye la caracterfatlca dlatlntlva del trabajo 

autónomo. 

5.- Retroalimentación: 

La cantidad de Información que reciben loo que realizan el trabajo y que le6 Indica 

la eficacia que sus esfuerzoa han tenido en la ol:rtenclón de ree;ultadoa. 

Una vez definido lo anterior ea posible hablar de anállele de pueatoa (trabajoe). Es 

utta técnica con la cual ee de6cribet1 loo puestos en térmlno6 de las 

caracter(atlcas o factores generales: nivel de responsabilidad, condiciones de 

trabajo y aptitudes requeridas. Toda la Información mencionada arriba es 



necesaria para elalJorar el catálogo de pue6too, el cual, como loo elementoo de 

comunicación formal menclonadoo anteriormente deven estar al alcance del 

peroonal de la empreaa. 

CatáiO{!O de formas: 

Dentro de' una organización ee necesario llevar a cavo procedlmlentoo 

admlnl5tratlvoo lnternoo y externoo para lo cual re5ulta lmperlooo definir que 

formatoo maneja cada departamento, ejemplificando e.e menciona la forma que 

normalmente se utiliza para planear la producción en una lndu6trla, ya sea por 

d(a, por semana o por mes. Dlchoo formatoo circulan en toda la empreoa y es 

necesarloo que sean entendlblee y claroo, para que cualquier miembro de la ml5ma 

loo pueda Interpretar. 

COMUNICACIÓN FORMAL VERBAL 

Son tlpoo de comunicación existentes en una empresa que se dan con mucha 

frecuencia y resultan loo más d!f(clles de evaluar, entre loo cuales 6e pueden 

mencionar loo siguientes: 

JuntM : Son reuniones deflnldae; operativamente de acuerdo a cada 6l5tema, se 

llevan a cabo periódicamente y 5us objetlvoo son variables, desde rendir informes 

al jefe Inmediato superior sobre las d!veroas actividades llevadas a cabo en la 

empr·esa, hasta reunlroe con el fin de 6oluclonar confllctoo, problema o situaciones 

urgentes, aslmle;mo tienen por objetivo planificar adecuadamente acciones o 

procedimientos para el cumplimiento de loo ovjetlvoo establecldoo. 
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Otroe tlpoo de comunlc.aclone5 formale5 verbales oon: 

Mesas redonda5 

Entrevlataa 

Llamadaa telefónlcaa 

etc. 

Exlaten aeguramente mucho5 otroo tlpoo de comunicación sin embargo han aldo 

menclonadoo a largo de el trabajo, La Idea general del tniGmo e5 ofrecer un punto 

de referencia a aquella6 peroonas que Ge lntereGen en el tema; como conGecuencla 

en el anexo Ge encuentran alguna6 fortnatoo para la realización de una AUDITORIA 

DE COMUNICACIÓN. 

El auditor en cualquier Glatema debe Ger un profealonal con profundos 

conoclmlentoo en el área, un amplio criterio que ayude a detectar problema6 a lo 

largo de toda la audltor(a, aslmiGmo debe encontraroe relacionado ampliamente 

con el tema, para que loo resultadoo arrojadoo de loo cueGtlonarloo Gean 

evaluadoo objetiva y cr(tlcamente. 

Cuando un audltot' ofrece un Informe de loo reGultadoo arrojadoo de la audltor(a 

debe tener preGenteG muchoo conceptoo no Galo de comunicación sino de todo lo 

relacionado con loo aGpectoo de RelacloneG Humana6, Gobre todo en térmlnoo de 

EFICIENCIA. 
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Por lo regular en un proceeo de aualtorfa ee tle eeperaree que muchoo de loo 

problemas de comunicación detectaaoo ee deban al eetllo de llderaZ{Io de loo 

euperloree o jefee, con el fin de llu5tr.ar m.45 claramente lo mencionado ee hará 

una breve eemblanza de la teor(a de llderazeo eltuaclonal, exleten muchae otrae 

teorfae obre llderazeo eln embargo conelderando el enfO'\ue del preeente trabajo 

ee conelderó como la mete adecuaaa. 

LIDERAZGO SITUACIONAL 

Eeta teor(a eetá baeada en la dealcaclón a la alrecclón ( tendencia a lae tareae) 

y la cantidad de eoporte eocioemoclonal ( tendencia de lae pereonM ) que un l(der 

debe proporcionar segt.1n la eftuaclón y el nivel de madurez del grupo. Fue 

deearrollada por Robert R. Blake y Jane S. Mouton . 

En el liderazgo eftuaclonal 1.:1 madurez e;e define como la capacidad y dlspoofcfón 

de loo fndlvlduoo a ae;umfr la responeabflldad de dirigir e;u propia conducta a estas 

varlablee de la madurez deberfan conelderaroe excluelvamente en relación con 

determinada tarea. En otras palabras un Individuo o un grupo no e5 maduro nf 

inmaduro en un eentido total. Toda la aente tiende a set· mas o menos madura en 

relación con una tarea, función u objetivo concretof:i que el traer está intentando 

realizar a travée de loe esfuerzo de ella, en resumen ee la capncldad de 

establecer ol;ljetlvoe altoo pero alcanzables, deeeo y habilidad para asumir 

reepo116abilidad, educación y experiencia de un individuo o grupo. 

No es una cuestión de e;er maduro o no elno cueetlón de grado. 
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Con líw referenciae anterioree, la preeunta ovlleada ee: 

¿Eetán loo euperioree utilizando el eet:llo de liderazgo adecuado ? 

¿Cuálee eon laa poolcionee fundamentalee del liderazgo aituaclonal? 

Uder tiránico o capataz ( coordenadae 9,1. Ver ANEXO ): Combina un alto grado 

de comportamiento centrado en la tarea con un vajo erado de orientación a lae; 

relacionee, el cual ea utilizado para empleadoo con bajoo nivelee de madurez. Lae; 

razonea y eupoelcionea que fundamentan lo anterior, ee que el hombre no eatá 

dlapueato ni ee capaz de aeutnir la reBponeabllidad o de hacer algo que requiera 

dirección y claridad. 

Uder vendedor ( 9,9 ): ee una conducta muy orientada a la tarea y a lae 

relacioneG, conviene a laG peroonaB de madurez baja, qulenea no pueden pero 

quieren aBumlr la reGponGabllidad. El comportamiento directivo del l(der compenaa 

en cierto modo eata falta de capacidad. El comportamiento de apoyo refuerza au 

diGpooiclón y entualaemo. 

Uder " Bonachón " (1,9): eB un comportamiento poco orientado a la tarea y con 

gran Incidencia, a lae relaclonea ee adecuado para aquelloo empleadoe que 

pueden pero no quieren aGumlr la reBponaabilldad. La falta de dlepoelclón puede 
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cleberoe a lne;egurlclaaee; o aee;motlvaclón, pero en todo cae;o e;u capacidad reduce 

la necee;laad ele dirección, Implica una comunicación en doo alrecclonee;, 

Uder dee;preocupado ( 1.1 ): conducta con muy poca orientación tan~ a la tarea 

como a lae; relaclonee; ee; apropiada para aquelloo que pueden y quieren ae;umlr 

reaponaabllldadee;. La competencia y e;egurlclad ele loo 6Ubordlnadoo dle;mlnuyen la 

necee;ldad de dirección y apoyo. 

Uder central (5,5): Un l(der de orientación central e;Óio empuja para lograr un 

graclo de productividad moderado, y a cambio proporciona un monto de 

cone;lderaclón aceptable para lae; actltudee; y aentltnlentoo de la gente que e;e 

lleva a cabo en este trabajo. La bae;e de eate aupuesto ee; que la5 posiciones 

extrema0 promueven el conflicto y que, por lo tanto es mejor evitarlas, el l(der con 

eatas caracterfstlca5 tt·ata de progree;ar razonablemente dentro del sistema, 

siguiendo reglaa y reglamentos para mantener el atatue; como miembro con buena 

reputación. 

Para comprender mejor loo tipos de liderazgo conviene obe;ervar la gráfica que 

para tal efecto ae encuentre incluida en loo anexoo. 
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ANEXOS 



ESTILO DE LIDER 

(Alto) 

11 
Alta relacióll Alta tarea y 
y baja tarea baja relación 

JJ pa•tlcip<>cl6" Cot~1tncimwlllo 

:z S3 Sl 
-o g (Bajo) 
w 
0:: 
w S4 o 
~ :z Baja relación Alta tarea y w 
:E y alta tarea baja relación 
~ 
0:: 
o a. 
:::¡; 
o 
(.) 

Bajo <= COMPORTAMIENTO => Alto 
DE TAREA 

Alta Moderada Baja 

M4 1 M3 M2 1 MI 

Maduro 1 1 Inmaduro 
MADUREZ DE LOS SEGUIDORES 
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Depto. y/o puesto 
involucrado 

Descripción especifica 

9.· Este procedimiento fue revisado y actualizado por última ocasión el: 

Auditado por: _________ _ Firma ___________ _ 



Auditado por _____ _ Finna. __________ _ 



FORMULACION Y UTILIDAD DE INFORMES 

1.· Nombre del área: Departamento: Sección: Fecha: 
'{!,fft'')''·-;:-\ .:::.:':\: .... -, .•... -,':\\: :': · · /i':ifl '"""'<'>:>?·,,, ::::::;''\':'/" ,..,.,.,,,., ':>: 1 ::'\' :,:· :?"::i'\ ,;:;!:,:.)".:.:.:;:..,:,,, .. ,.,, · '.:::;::,: 1>< \i"::>I>i:\)if:/'i', \"::":::< 

2.· Trámite: 
3.· Nombre del informe: ,,_.,, .. ,,,. '' ' .. :'}b),:\/1\/':'::"'::,:,,-: ·'-· '< :''::':}•;:: : '''':•,:.:.>.::::•::•• ::,:g;t::i .\i ':::::t:'/(:'"'··-
4.· Objeto: 
ls.-.Basesde-suPf~P~~~clón:. \ \ '< #Hk'Yf · i%Gt\t. :#Ji/ <> >>X UK':::./:1 o;: f,(;) t 
r· znno·._:::·?x ;f:, ::sn;; .. -· ... t'.'·:•·;·••<>S?i :'.'f(•:hf•· ..... ,:::,,,... · ..... , .. 
6.· Periodo que abarca: 

~hM~~jl.')!~0j~,li~J:,; ,,,( < /Y! )// ¡y¡;¿Jpúe$to:<.•.:''''·· 
B.· ¿Quiénes lo firman? 
Nombre: Puesto: 

~rir~;~bl~:~~ .. ,\?,:f1sr9·•~r!0f'~~J .. j\ .. ~~~m~s~i'?g= 2<ta:bQpia! ,} --·-·- >Y .... \:L<>:·_-.:. >.•--··-· i>•-'-.-
3éntcopia:.'· <<::::•: -· ,:::.},:, . .:. -:•'·-• . ·- ~:·:: 4ta:oopia:- · •;- -: -•·:·.•<·:/: ''\•':::::·:::-. .. 
5ta.copla: ·--•-'.· ·· } ':'•· ·• f · :: ' ;y .. ,. -- · · 6ta.oopia: ---.· :·,·· •-·' : , i· > -':.--:· ·- :,,-. ·<: -: ,,' 
1 D.· Utilización de los datos consignados en el informe: 
a) 
b) 
e) 
d) 
e) 
11.- ¿Es necesaria su formulación? .:•:: ::te':;.,., .. ' ,,. ·.·· -· · <''•:' .'::/'-;;::o:,:::,; .. ;:''\: ::·. :::.' ...,,,, :(; .. ;::) 
12.- ¿Existe duplicidad con algún otro informe y con cuál? 

•1;;::.-~ .. ~~:0:)ili;.~.s~~~/Ym0l&2!n ... -~; ~0.r'.;.g;~.~t:Ii&ds'r~) 1.!& .. j:0~/i~.~;',~:;t:~·#000:~x8> !711\·t~ .... . 
··.····>-····· ,;.:>.>:.,-•.• :--·- .. ;::·:,: .. :{ .. <.-.. - :··-·:·:::····.----------.-)•\ ./>\:.}:'>·•·--··-··.·.···-·-···<·. /\:::'/·•.:,::: .. ; : ......... ·· 
14.- ¿El número de coplas es el adecuado, (sobran o faltan)? 

15.· ¿Su contenido proporciona los datos indispensables? 2':•: :i. ,{' ... : .> . : 
16.- ¿Es adecuado su diseno, porqué? 
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DESCRIBA LAS ACTIVIDADES Y TODOS LOS PUNTOS 







APRECIACIONES GENERALES DE LA EMPRESA 
HAY ORGANIGRAMA: SI NO 
ESTÁ ACTUALIZADO: SI NO_ A QUÉ FECHA_/_/_ 

RECABÓ INFORMACIÓN, _________________________ __ 

FIRMA _________ _ 



EVALUACION DE TRAMITES 
DEPARTAMENTO· 
SECCIÓN: • ·-------

FECHA_/_/_ 
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CONCLUSIONES 



.. 

CONCLUSIONES 

En algunas ocasiones es sumamente dif(cll el concluir un trabajo. No por 

el hecho de dejarlo inconcluso, sino por la identificación que ee llega a 

lograr con el tema. Este es el caso. 

Al Ir desarrollando la investigación bibliográfica que da eoporte al mismo. 

se fueron encontrando nuevos recursoe documentales que se pueden 

ligar con lo que es la esencia del trabajo mismo. 

A guisa de conclusiones se puede decir que la comunicación es tan 

antigüa como el ser humano y lo ha acompañado a lo largo de su 

historia. y lo seguirá como fiel compañero a lo largo de su existencia 

mientras el hombre siga llamándose hombre. 

En este trabajo se preBentó primeramente una retrospectiva sobr'e la 

conceptualización de la comunicación. pudiéndose observar que al paso 

del tiempo las " finuras " en su concepción tienden a tratar c1e 

identificarla como un elemento fundamental para el desarrollo humane. 
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Posteriormente se presentaror1 aspectos de suma Importancia, en el 

ámbito de la comunicación como : 

• niveles de comunicación 

• direccionamiento 

• barreras de la comunicación (administrativas, semánticas, 

psicológicas etc.) 

Se presentó un apartado especial sobre el significado de la 

comunicación gesticular (también llamada comunicación kinésica o 

comunicación no verbal por algunos autores). Sobre este particular 

podr{an escribirse muchas tesis y algunos tratados. 

Se reportó la incidencia de la comunicación como parte importante en la 

motivación del ser humano y su interrelación con la teoda de liderazgo 

situacional. 

Al llegar a este punto surgió una gran interrogante. 



¿Como conocer, analizar, entender si la comunicación que se da 

en una empresa es adecuada? 

Para dar respuesta a esta Interrogante que se hacen todos los d(as 

multitud de ejecutivos, se planteó un término "auditorfa en comuni

cación", lo que involucra un análisis objetivo de los sistemas de 

información y comunicación usados (o no usados ), en la organización 

Se proponen una serie de formatos, los cuales pueden ser aplicados por 

prácticamente cualquier persona que esté interesada en conocer " la 

salud", que en ámbito de la comunicación tiene su institución. 

Será tarea de algún trabajo posterior, la aplicación de estos formatos a 

diversas empresas a fin de validar su efectividad. Y hacer las 

recomendaciones y sugerencia al respecto. 

Se ha dicho que la comunicación es a la empresa como el sistema 

netvioso es al ser humano. 



Es decir, a través de ella fluyen las Informaciones y retroalimentaciones 

que desembocan en un comportamiento individual y organizacional. 

Como se expresó anteriormente, la comunicación es un elemento lntdnseco 

al ser humano, dado su esp(ritu gregario. 

Cabe hacer una reflexión sobre lo expresado en el génesis, en el cap(tulo 

correspondiente a la TORRE DE BABEL. 

Para el logro de una empresa es necesario que sus miembros estén 

identificados con la misión y loa objetivos de la misma. que los trabajos, 

esfuerzos y dedicación estén encaminados al logro de éstos objetivos. 

Sin embargo ello no basta. Ya que es indispensable que todos " hablen el 

mismo idioma ". 
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Lo anterior no quiere decir que exista simbiosis de actividades o 

Inflexibilidad ocupacional sino que dada la pluralidad, es menester que 

exista un adecuado entendimiento entre los miembros. 

Es conveniente hacer una pausa en el cada vez más frenético dinamismo 

de la.s empresas y cuestionarse sobre la eficacia, eficiencia y efectividad 

de sus comunicaciones. 

¿ Existen los canales de comunicación adecuados '? 

¿ Se da oportunidad a los empleados a que expresen sus sugerencias, 

opiniones y recomendaciones '? 

¿ Las órdenes, mandatos instrucciones, pol(ticas etc. son por todos 

conocidas'? 

¿Los formatos que se utilizan son los adecuados para lograr una 

eficacia en los trabajos o son quizá una barrera adicional para el no 

logro de metas?, etc. 
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Comunicación. Desde una visión etimológica simplista implica: 

PONER EN COMUN ALGO. 

¿ que es ese algo 7 

Puede decirse que es poner en común las aspiraciones, objetivos, metas, 

logros, lineamientos, etc., que conduzcan a las organizaciones ( por 

organizaciones desde el individuo hasta el más complejo conjunto de 

ellos ) a estad(os de productividad. 

Conceptualizando a la productividad, como la relaciÓn existente entre 

los beneficios obtenidos con respecto a los insumas necesarios para su 

consecución. 



Ahora nos preguntar(amos: 

¿ Cual es uno de los elementos fundamentales, distintivos de las 

emprt~sas exitosas'?. 

Se podr(a decir que sin temor a equivocarse que es el elemento humano. 

y si en el convergen actitudes, motivaciones, experiencia, habilidades, 

conocimientos y deseo de~ contribuir al logro empresarial, con la 

adecuada articulación de las funciones en un marco de comunicación 

efectiva, se tendr.á una empresa exitosa. 

Si al lector de este trabajo se le ha dejado con algunas interrogantes, 

pero sobre todo con el deseo de conocer m.ás sobre este apasionante 

tema de la comunicación, la autora del mismo podr.á sentirse 

satisfecha. 
1 
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