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INTRODUCCION 

La globalización de los mercados ha 

impactado con severidad en las 

organizaciones en sus diferentes formas 

de operar, dirigir, promoverse, competir 

y comercializar. Dicha globalización ha 

obligado a su personal a que piensen 

en términos mundiales, aún cuando 

actúen en mercados locales. 

Las organizaciones que busquen 

permanecer en un mundo dinámico y 

competitivo, deben revisar la imagen 

que proyectan para poder llegar 

apropiadamente a los nuevos públicos, 

cuya cultura y patronas de información, 

difieren da las qua se viven en su lugar 

deorlgen. 

En la actualidad se vive una 

competencia traducida en una guarra de 

ideas, conceptos a imágenes, donde las 

organizaciones competidoras se centran 

en el clienta, en cuya mente se da la 

gran batalla por ganar mercados. 

Por otra parta, es generalizada la idea 

acarea de que una organización 

comunica única y exclusivamente 

cuando haca publicidad, relaciones 

públicas o una promoción. Sin 

embargo, una organización con su sola 

actuación comercial está construyendo 

una cierta cantidad da compromisos. 

Cuando una organización habla acarea 

da si misma, de quién está detrás da los 

productos y servicios, más allá da 

generar un beneficio comercial, se está 

previniendo da diversas amenazas a las 

qua todas las organizaciones están 

expuestas. 

Más aún, una organización qua se 

mantenga en silencio, qua no escucha a 

sus públicos ni satiSfaga la necesidad 

qua éstos tienen da Informarse, no 

tendrá derecho a quejarse en el 

momento en que ella necesite hablar, y 

halle dificultades para hacerlo y/o ser 

aceptada, volviéndose mucho más 

vulnerable. 



Como se podrá apreciar el estratégico y 

táctico manejo de la comunicación se ha 

convertido en un factor competitivo cla

ve, donde todos t-mos nuestro grani

to de arena qua aportar, como emisores 

y receptores llCtivos, o pertenecer a 

varioa públlcoa al miarno tiempo. 

Tmnto el concepto como el contanldo de 

Ja comunicación se centra en el clienta 

para Influir en - percepciones de 

manera que H produzca una imagen 

favorable hacia Ja 01gB11izaci6n, aal 

como la diferenciación y 

policlonamlenlo de loa productos. 

Ahora bien, as menester atender al 

receptor Inmediato de una organización, 

determinante en todo proceso de 

c:omunlcllci6n externa: el personal. 

loa colllborlldores con que cuente una 

org111izaci6n constituyen el receptor 

primario que debe atenderse con el 

objetivo de ctear y fortai- una cultura 

propicia e loa objetivos e-6gicoa 

org111izacionaln; comportamientos y 

acciones que trasmiten en forma ciara 

Ja identidad de Ja organización. 

Es asl que el personal de una 

10 

organización se convierte en el 

verdadero emisor y condicionante, tanto 

de Ja identidad como de Ja imagen 

corporativa y todo ello con el fin de 

lograr sobre Ja competencia ventajas 

-tanclales y sostenibles. 

Sumado a Jo anterior, cuando el público 

receptor ha introyectado nltida y 

favorablemente Ja imagen corporativa 

de una organización en su mente, 

Influye en muchas de 188 decisiones 

que diariamente torna, no únicamente 

referidas a la elec:ci6n de productos, Jo 

que constituye un importante pno en el 

valor comercial. 

ventaja competitiva 

Sin duda, otra 

El propósHo de Ja presente tesina as 

ofrecer un punto de partida para 

abordar Ja comunicación organlzacional 

como proceso, que beneficia tanto a 188 

organización como al psicólogo del 

trabajo. A Ja !>fÍlll61'11 Ja apoya en el 

logro de sus objaljvos o:wateglcoa y al 

sagundo porque la o.'rece una 

alternativa mú pua su de~:i. 

Para ambos, Ja posibilidad de explorar 

un camino enriquecedor en todos sus 

aspectos. 
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ORGANIZACION 

Abordar el tema de la comunicación organizaclonal Implica el 

análisis del binomio que la constituye. La primera parte se 

refiere al escenario donde ésta se presenta: la organización. 

Sin embargo, esta palabra ha tenido diferentes connotaciones, 

lo que hace necesario su definición y ubicación como sistema. 

Más adelante se revisarán los diferentes enfoques que han 

existido alrededor de Ja organización y el trabajo para finalizar 

con las organizaciones inteligentes, que por su actualidad y 

relevancia son importantes para entender e incursionar en el 

tema que nos compete y en la organización misma. 

TEMAS 

- Or¡¡anizaci6n. Definición. 

- Elementos de ta organización 

- Or¡¡anizacl6n y trabajo. Escuelas. 

- Organizaciones inteligentes. 
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ORGANIZACION 

Ciertos vocablos llenen la caracterlstica 

de evocar numerosos conceptos o 

realidades. Organización es uno de 

ellos. La palabra organización 

significa a la vez "acción de organiza(' y 

"conjunto organizado". Para electos 

del presente nos interesa este último 

que puede 

corresponder a 
cualquier grupo de 

hombres 

constHuldo cons

clentemante con el 

propósito de al

t '• ' 

~·,-~,,f.~C, .. 1-' 

. ' - " 

canzar un determinado objetivo. 

En este sentido Smith y Wakeley (1972) 

definen a la organización como "un 

grupo de personas que se reunen para 

lograr matas humanas. Siendo un 

invento destinado a satisfacer 

necesidades humanas, su éxito 

depende de una estructuración 

planificada, da como se ocupe de las 

estructuras que surgen sin planificación 

y de cómo defina y trabaje para lograr 

metas". 

Bertalanffy a su vez define a la 

organización como "un conjunto 

estructuradO de componentes e 

interacciones del que se obtiM*l 

delibenldemente ceracterlsticas que no 

88 encuentren en 

los elementos que 

la componen".. Lo 

que nos remite a la 

noción de sistema 

(L. U. Bertalanffy. 

General Syatem Theory, 1956).' 

Un siotema es un grupo de unidades 

con cierto grado de estructura y que se 

diferencia de su ambiente por una 

frontera, definida por los Hujos de 

comunicación. Esta frontera, que es 

como se denomina a la línea divisoria 

entre la organización y la suma de 

factores flsicos y sociales externos a la 

misma, llamados en su conjunto 



"ambiente" deberá cruzarse 

constantemente paral el funcionamiento 

adecuado del sistemJ Los cambios en 

el ambiente tienen uh impacto continuo 

sobre la organizació~. De igual modo, 

los cambios internos :en la organización 

y que constituY9n el "clima" 

organizacional tienbn un impacto 

constante sobre su i ambiente. "La 

interacción entre la :organización y su 

ambiente es vital p~ra el proceso de 

innovación" (Zaltman, G. tnnovatlons 

and Organizations. 1 f73)'. 

i 
ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION 

1 

1 

Myers y Myers (1982) establecen la 

existencia de algunos elementos 

básicos que todas las organizaciones 

comparten: 

Tamano.- A medida que la 

organización incrementa su !amello se 

vuelve más compleja, la coordinación 

más dificil y la ciomunicaclón más 

necesaria y ardua. 

CbdoporSm1thywakdev.1an. 
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YolandaN...,.1993 

Acciones interdependientes.· Las 

personas que Integran la organización 

Influyen mutua y reclprocamente. 

Cuando los individuos desarrollan 

finalidades comunes, actúan de manera 

cooperativa y unen sus esfuerzos y 

recursos para alcanzar esa meta 

común, generándose interdependencia. 

• Ubicación en el tiempo y el espacio.· 

Las organizaciones existen en un 

contexto, en un ambiente al que deben 

responder y tienen limites que las 

separan de dicho ambiente. 



- Insumos.- En cualquier organización 

se requieren para su proceso elementos 

tangibles e intangibles que serán 

transformados finalmente en un 

producto o servicio. 

Actividades coordinadas.- Los 

materiales y la energla Ingresan en la 

organización para ser elaborados por 

las personas que trabajan juntas para 

producir los resultados deseados. Las 

actividades son coordinadas porque las 

labores a realizar se subdividen en 

tareas individuales que a menudo se 

departamentallzan. Estas actividades 

son posibles gracias a la comunicación. 

11 

Pwsonu y otganlz•clo(lu con llbntoa 

mú o meno.a llevan una exlstwlc,. 

-/. Nl~nl 

consflllctlvu; al~ 

no van • ninguna -· 

- Producto.- Los bienes y servicios se 

reintegran al ambiente como resultado 

de las actividades de la organización. 

Existen diferentes tipos de 

organización. En un continuo que va 

de la organización pequena sin mucha 

cohesión, cuya naturaleza es 

esencialmente informal y casi 

espontánea, hasta la organización de 

gran tamano, que surge de manera 

compleja y es más estructurada y 

formal. 

Para Annie Bartoli (1991) los elementos 

que distinguen a una organización son: 

Finalidad existente y conocida por 

todos los miembros del grupo 

Distribución de roles y tareas a 

realizar 

División de la autoridad y el poder 

formal 

Duración indeterminada (misión 

permanente) o claramente explicitada 

en función de un determinado objetivo 

Sistema de comunicación y 

coordinación 

Criterios de evaluación y control de 

resultados. 



Keith oavls y John Newstrom (1991) 

proponen a la organización como un 

sistema de "interés mutuo" donde las 

organizaciones necesitan a las 

personas y éstas también a las 

organizaciones para alcanzar metas de 

~Ott AAlt.~RE!!itA~ 
f\::&K.'(l\)~ DC.&CU mM t'\U)' flwc:xlU'ft~ 
Ol lD Cllll. l&'ll'I ~011.UOO •Mme1trr1• \.O 
1))5..t.u.01Ptt1Ltlt1>~111,,S\)Q.t..Jtl 

Interés mutuo. Al compartir un tiempo y 

espacio este interéa cristaliza en el 

logro mutuo de metas. 

A este último modelo se le puede 

agregar que la comunidad donde se 

encuentra inmersa una organización 

tembién tiene un interés que al 

combinarse en el mismo tiempo y 

espacio también participa en el logro de 

las metas. 

11 

ORGANIZACION Y TRABAJO 

Desde principios del Siglo XX se han 

realizado numerosos trabajos en el 

mundo occidental sobre la organización 

con vistas a proporcionar el modo de 

Ul OT RMt OCl\":J10l.l\.~ l~lU6tVL 

f\'.:P. WCIMJi• 0E. 91.> Q.Ull \JT\UtMJDO.OS 
PAAlti 5U "'-CWt«'ÓJ A ~ ~,.'l~ 

ftlWi~'Atxl!t 

distribución de tareas y misiones 

denominado organización del trabajo y, 

la estructuración global de la empresa 

formalizada en un gráfico. 

Para nosotros es Importante conocer las 

principales escuelas y su1 respectivas 

teorías sobre la organización si 

queremos saber cómo organizar et 

trabajo de manera eficiente; como 

obtener mayor productividad; cómo 

conciliar los objetivos de una empresa 

con los del personal para obtener 

mejores logros y oportunidades para 
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ambos; cómo motivar al personal; cómo 

se influyen las distintas partes de la 

organización; qué factores internos y 

externos hay que considerar para 

alcanzar los objetivos; cómo influye el 

contexto y, cómo se establecen los 

canales de comunicación para su 

funcionamlanto. 

Alberto Martínez de Velasco Arellano en 

1991 propuso para estas Interrogantes 

cuatro escuelas teóricas fundamentales: 

La teoría clásica: estructuración y 

definición precisa. Esta representada 

por Max Weber, Frederlck W. Taylor y 

Henry Fayol, principalmente. 

La teoría humanista: factores 

sociológicos y psicológicos. Corriente 
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representada por Elton Mayo, Kurt 

Lewin, Rensis likert, Douglas Me 

Gregor y Chris Argyris. 

La teoría de sistemas: apertura al 

medio e interrelación de las partes. 

Principalmente por E. Tris!, Daniel Katz 

y Robert Kahn. 

La teoría contingente: el impacto del 

contexto. Joan Woodward, Tom Bum• 
y G.M. Stalker, Paul Lawrence y Jay 

Lorsch, bésicamente. 

A su vez, Davls y Newstrom (1991) 

analiza otro modelo que lo califica de 

Hibrido: Teoría Z de William Ouchi. 

Podemos afirmar que de acuerdo a las 

características de nuestra época, toda 

persona de una u otra m-ra esté 

Involucrada en algún tipo de 

organización. La comunicación es lo 

que permite que las personas se 

coordinen, de ahl que sea la esencia de 

la organización, el elemento de enlace 

que mantiene unidas a las diversas 

partes lnterdependientes del sistema 

organizacional. Por esto, los 

requerimientos de una mejor 



TEORIA CLASICA 
AUTORES TEMAS CONCEPTOS 

Max Weber Burocracia Contar con una jerarquía de autoridad bien definida. 
Reglas y procedimientos Desarrollar normas, reglas y estándares de operación precisas 

Llevar un informe administrativo y por escrito de los actos, decisiones 
v realamentos mi!s imoortantes. 

Frederlck W. Organización científica El personal debe ser seleccionado científicamente, capacitado y ubicado 
Taylor del trabajo en el puesto que más concuerde con sus características 

El trabajo deberé ser analizado científicamente y no intuitivamente, o 
sobre las bases de poder o influencia. 

Administradores y trabajadores deben compartir responsabilidades por 
iaual, aunaue cada aruoo en la tarea más adecuada a sus característi 

Henry Fayol Racionalización de las División del trabajo, autoridad y responsabilidad definidas. 
actividades administrativas Disciplina, unidad de mando unidad de dirección. = 

Remuneración del personal, centralización y cadena escalar. 
Orden, equidad, estabilidad en el personal. 

TEORIA HUMANISTA 
Elton Mayo Experiencia de • Impactos en la eficacia producidos por el cambio, la consideración, 

Hawthorne y el aruoo. ' 
-Kurt Lewin Dini!mica grupal Impacto del liderazgo, la comunicación interna, relaciones entre grupos, 

la moral, la oroductividad y la solución de oroblemas. 

Rensis Likert Factores de Por una dirección participativa. 
satisfacción 

F. Herzbera en el trabaio Factores intrínsecos (contenido) y extrínsecos (condiciones de trabaia). 

A. Maslow Estudio de las necesidades Cinco niveles jerarquizados de necesidades: desde niveles de 
del hombre subsistencia hasta nivel~s de evolución personal. 



AUTORES TEMAS CONCEPTOS 
D. Me Gregor Estilos de autoridad Concepciones de Ja naturaleza humana v su influencia en el estilo 

de encuadre. 
Chris Argyris Administración participativa Interrelación entre las partes de una organización más que control de 

Enriquecimiento del trabajo una sobre las demás. 
Conciencia de los patrones o redes de relación con las partes. 
Logro de objetivos en los que intervenga toda la organización y no 

sólo las partes. 
Habilidad de accionar actividades dirigidas 'hacia adentro y atuera'. 
Influencia del pasado, presente y futuro de una organización sobre las 

actividades centrales. 

TE O RIA DE SISTEMAS 
Emery y Trist Movimiento Interacción de obstáculos técnicos y sociales. 

sociotdcnico Agrupación del trabajo por principios. 

D. Katz y Enfoque sistémico La organización como sistema abierto. 

R. Kahn Administración de sistemas. 
Principios de los sistemas sociotécnicos. 

TEORIA CONTINGENTE 
J. Woodward Estructuras diferentes A tecnología v producción diferente corresponde estructura diferente 

T. Burns Estilo administrativo Impacto de las demandas del medio ambiente en los estilos 
G.M. Stalker oraánico administrativos. 
P. Lawrence Impacto del medio Elección de la organización en función del grado de incertidumbre 

Jay Lorsch ambiente del medio. 
Equilibrio de Ja oareia intearación-diferenciación. 

Cuadro 9Cl'9J)IMfo d• Annie !lartolf y Albeno M•rtfnez de Velaco ICit.cfo por Fem.6ndez CJ 

~ . 



comunicación dentro de la organización 

son cada vez mayores. 

Asimismo los factores vinculados a la 

cultura o a los poderes por si mismos 

inciden en los modos y hábitos de 

comunicación, que a su vez Influirán en 

la organización. Como lo afirma Bartoll 

(1991): "organización y comunicación 

están vinculadas al funcionamiento de 

la empresa". 

ORGANIZACIONES INTELIGENTES 

En la actualidad, las personas tienen 

cada vez menos tendencia a actuar de 

forma pasiva, como lo afirma Ma. 

Eugenia Rico en su tesis (1991). 

Agrega que las 

20 

cotidiano, del mismo modo que las 

toman en su vida diaria. En otras 

palabras: 

colectivo". 

'fomentar el pensamiento 

Al respecto, la función de comunicación 

debe estructurarse con base en el 

esquema de la "organización 

inteligente", propuesto por Peter Senge 

en 1990. 

Las organizaciones inteligentes son 

aquellas que están destinadas a 

destruir la ilusión de que el mundo está 

compuesto por fuerzas separadas y 

desconectadas, organizaciones donde 

la gente expande continuamente su 

aptitud para crear los resultados que 

desea, donde se cultivan nuevos y 

expansivos patrones de pensamiento, 

l.COMo l'<lORll\MOS MEJoRAR LAS ACT11\JOIOS ~L 
personas no sólo 

desean recibir PERSONAL¡> . 

lnformaciOn para 

entender su trabajo, 

sino también participar 

crítica y 

constructivamente en 

las directrices que 

reciben y tomar 

iniciativas en su trabajo~·-""""'-· _...._ __ c_··-'-"-'----------------' 



donde la aspiración colectiva queda en 

libertad, y donde la gente 

continuamente aprende a aprender en 

conjunto. 

En las organizaciones Inteligentes 

convergen cinco disciplinas, corpus 

teórico y técnico que se deben estudiar 

y dominar para llevarlas a la práctica: 

1) Pensamiento sistémico 

2) Dominio Personal 

3) Modelos Mentales 

4) Construcción de una visión 

compartida 

5) Apcendizaje en equipo. 

Para Peter Senge la quinta disciplina 

viene a ser el pensamlenlo sistémico, 

puesto que integra a las demás 

disciplinas en un cuerpo coherente. 

Este esquema demanda alta flexibilidad 

en las actividades y requiere de gente 

pensante, donde cada integrante se 

convierte en un agente de cambio e 

Innovación. La organización 

inteligente se sustenta en la capacidad 

de aprendizaje. 

t1 deAbtl di 1995,., la Cd. deWxlco 

21 

Eií . este sentido, Jaime Grados 

Espinoza, profesor de la Facultad de 

Psicología (UNAM)'. en entrevista 

concedida para el desarrollo del 

presente trabajo, aseveró que las 

organizaciones Inteligentes son 

aquellas que suelen capacitar a las 

personas, que tienen una filosofía de 

desarrollo, que tienen bien definida su 

misión de lo que van a realizar y que 

también tienen la habilidad de saberse 

desprender o de impulsar a las 

personas con las que estén trabajando. 

Mucho de lo que se pensó cuando una 

persona ingresaba a la organización y 

que se iba a quedar para toda la vida, 

ha quedado en el pasado. Las 

personas reciben conocimientos y 

formación de habilidades mientras que 

la organización recibe un buen 

desempello producto de su concurso 

dentro del trabajo para que al cabo de 

tres o cinco ellos, la relación termine y, 

en buenos términos. 

Jaime Grados allade que también una 

organización Inteligente es fa que ve en 

la capacitación una inversión y no un 
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Sobre el 

ÍC<>Mo l'<lORlt.MoS LoGAAR Tl1/IBll.JAR l'l'JOR l!M particular, Jaime 
EQUIPo 

Alonso Gómez 

(1993) agrega 

que "si para el 

individuo el 

aprendizaje 

representa el 

desarrollo de 

'-''-'-"'_",..._"'_c_1
_"_' _________ -:---------' conocimientos y 

entendimientos, 
gasto, es Ja que ve en Jos sistemas de 

comunicación la forma de hacerlos más 

fluidos, más prácticos, con la misma 

tónica financiera. Es la que siempre 

está atenta a la tecnología de punta, 

con capacidad de explorar, de buscar y 

de aprender. 

Empero, Peter Senge afirma que las 

organizaciones sólo aprenden a través 

de individuos que aprenden. El 

aprendizaje individual no garantiza el 

aprendizaje organizacional, pero no hay 

aprendizaje organizacional sin 

aprendizaje individual. Se trata de un 

aprendizaje generativo donde los 

tiempos no necesariamente son 

simultáneos entre el individuo y la 

organización. 

para la organización representa 

cambios en la estructura y en los 

productos de la organización." 

"Si para el individuo representa un 

cambio en mapeos mentales 

anteriormente construidos, para la 

organización representa cambio en Jos 

patrones de interrelación y formes de 

funciona('. 

Las ideas y conceptos sobre las 

organizaciones Inteligentes proporcio

nan las pautas, lineamientos e 

inspiración para estructurar Ja función 

de la comunicación, que por naturaleza 

es muy rica en conocimientos, 

información e ideas. 



.------~" -·-·-·-·~~ -- ....... . 
í CAPITULO 2 
' 

COMUNICACION 

La segunda parte del binomio se refiere al tema de la 

comunicación, mismo que se diferenciará de la información. 

Para entender este proceso se revisará desde la perspectiva 

que ofrece David K. Berlo; asimismo, la barreras intrínsecas de 

dicho proceso. La comunicación, reflejo fiel de lo que sucede 

en la organización, se analizará desde las diferentes teorías 

expuestas en el anterior capítulo. Como parte final, se 

resaltará la importancia de mantener un esquema adecuado de 

comunicación en la organización que refleje congruencia, 

tomando como base el elemento más importante: el receptor . 

. TEMAS 

• Comunicación e Información. 

• Elementos de la comunicación. 

• Barreras de la comunicación. 

• Comunicación y organización. 



COMUNICACION 

Como vimos anteriormente, lea 

organizaciones no pueden existir sin 

comunicación. Paro al referirnos a tal 

proceso caemos en la cuenta que 

comunicaeión e información son 

términos aplicados como si fuesen 

sinónimos. 

Sin embargo, la 

mayor diferencia 

entre comunica

ción e información 

e• I• neces.l• 

existencia de 

retroalimenteción 

como parte del prnceso de 

cornunlCllción (Smlth y Wakeley, 1972). 

Por lo tenlo, un menNje que no apere 

respueltll 18 convierte en Información, 

pem cuando buaca e11lmular al receptor 

pare que emite una reapuesta o 

modifique 1u actitud ante el tema en 

cuestión, nos hallamos ante un prnceso 

de comunicación. 

Como lo llfirme Femández Collado 

(1991 ), la información reprel8nta la 

ellll>oración de patrones y su 

eltllblecimiento depende de un proceso 

de aprendlaje que re•liza cada 

persona en forma particular. 

Otro concepto importante en relación 

con lo anterior es la 

Incertidumbre. 

Mientras más 

eltructureda esté 

una situación, ea 

decir, mlentr•a mú 

predecibles ...., algunos patronea, hay 

lll8yor intormación y 18 reduce I• 

incertidumbre. De hacho, la 
infonMci6n ea el entldolo de la 

il'Mlll11dumbre. 

p .. My81'9 y Myers (1982) toda 

comunicación conti- información, 

P8fO no toda información posee un valor 

de comunicación. 



La comunicación .se refiere a un tipo 

especifico de patrones informativos, que 

se expresan en forma simbólica. Asi, [a 

información que no puede traducirse de 

esta manera no tiene valor 

comunicativo. 

Además del requisito de compartir un 

sistema simbólico, es necesario que las 

asociaciones entre los slmbolos y sus 

referentes sean también compartidas. 

Los referentes, objetos nombrados por 

los slmbolos, son las cosas, tos 

acontecimientos, las personas o tos 

sentimientos reales. 

Femández C. agrega para que exista 

comunicación es necesario un sistema 

compartido de slmbolos y sus 

referentes, lo cual implica un 

Intercambio de simbolos comunes entre 

las personas que Intervienen en el 

proceso. 

Quienes se comunican deben tener un 

grado mlnimo de experiencia común, de 

significados compartidos. No existen 

dos individuos con experiencias 

idénticas, de equl que los simbolos del 
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mensaje tengan significados más o 

menos distintos para cada uno de los 

comunicantes. Por esta razón, David 

K Berio manifestó que los significados 

están en el receptor y no en los 

mensajes. 

Para Sergio Flores y Emiliano Orozco 

(1990) el término comunicación, en su 

acepción más general, es acción y 

efecto de hacer a otro participe de lo 

que uno tiene, deseubrir manifestar o 

hacer saber a uno alguna cosa, 

consultar, conferir con otros un asunto, 

tomando su parecer. 

Para el desarrollo del presente trabajo, 



retomaremos la definición propuesta por 

Jesús Maria Cortina quien afirma que 

"la comunicación es el acto, o serle 

procesual da actos, realizado por una 

persona, cuya finalidad o resultado es 

hacer brotar en otra persona, mediante 

al manejo de signos, una idea o un 

conjunto da ideas que influyan en la 

modificación o refuerzo da su con<lucta" 

(Taorla de ta comunicación y la 

filosofia". Revista da Filosofia U.1.A. 

México, Sap-Dic. 1973). ' 

Con asta definición se propone dejar 

asentado lo siguiente: 

1. La comunicación es un proceso que 

básicamente se propone influenciar al 

receptor con un fin determinado. Esta 

relación o interacción propicia qua la 

comunicación sea eficaz o ineficaz. 

2. El responsable principal de que la 

comunicación se lleve a cabo eficaz

mente es el emisor, para lo cual tiene 

qua valerse de una estrategia definida 

previamente 

3. La calidad de la comunicación está 
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determinada por el grado en que las 

Ideas del receptor, resultado del 

mensaje recibido, son similares a las 

ideas que el emisor tenla en mente al 

iniciar el proceso. 

4. La comunicación como proceso es 

aquel que "fluya en el tiempo, sin 

principio ni fin, en un devenir constante, 

sin posibilidad de dividir sus partes en 

elementos constitutivos independientes" 

(Ma. Luisa Muriel y Gilda Rota. 

Comunicación institucional: 

social de relaciones públicas. 

Quito, 1980). 2 

enfoque 

Clespal, 

ELEMENTOS DEL PROCESO DE 

COMUNICACION 

David K Bario Identifica seis 

ingredientes en los procesos de 

comunicación: 

1) La fuente de comunicación, que es 

el llligen del mensaje. 

2) El codificador, que es quien da 

forma al mensaje. 

3) El mensaje tal y como será 
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transmitido. 

4) El canal que transmitirá el mensaje. 

5) El decodificador que lo interpretará. 

6) El destinatario del mensaje. 

Estos elementos pueden sar integrados 

en cuatro, como lo describen en sus 

obras Arias Gallcia (1975), Femández 

Collado (1991) y, Flores y Orozco 

(1973): Emisor, Mensaje, Canal 

(Medio) y Receptor. 

A este modelo, Femández Collado 

incluye otros dos: 

1) Efectos.- Son los cambios en el 

comportamiento del recaplor, 

intencionalmente provocados por el 

emisor. 
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2) Retroalimentación.- Es la 

respuesta del receptor al mensaje 

emitido por el emisor. La 

retroalimentación permite que la 

comunicación sea un proceso dinámico 

y bidireccional . 

BARRERAS DE LA COMUNtCACION 

Este proceso que reviste vital 

importancia para la vida del ser humano 

no deja de ser susceptible a barreras 

que la impiden, deformando el mensaje 

u obstaculizando el proceso general de 

ésta (Flores y Orozco (1973) y Arias 

Galicia (1975). 

Salvador Sánchez (1991) define a la 

barrera como "cualquier factor que 

causa interferencias en el proceso 

comunicativo y que, por tanto, impide 

que la interpretación que el receptor da 

al mensaje corresponda con sufiente 

precisión a la intención que tenía el 

emisor al enviarlo". 

Es decir, una barrera es un elemento de 

ruido que atenta contra la similitud de 



las ideas del receptor con respecto a las 

del emisor una vez que el mensaje ha 

sido recibido. Entre las más 

importantes se mencionan: 

1) Semánticas.- Cuando su origen 

radica en problemas de sentido, 

significado, acepciones del lenguaje y 

Ang9I Ola: M6rlga 1993 

en general de los símbolos que se 

utilizan y, su decodificación. 

2) Físicas.- Deficiencias o selección 

Inadecuada de la fuente de los medios 

utilizados para transportar el mensaje. 

3) Fisiológicas.- Ocasionadas por 

malformaciones, disfunciones y otras 

n 

limltantes funcionales de las personas 

que intervienen en el proceso. 

4) Psicológicas.- Parten de le forma 

individual que cada persona posee para 

percibir y comprender el mundo que le 

rodea, sus prejuicios, actitudes y la 

necesidad de satisfacer requerimientos 

emotivos. 

5) Administrativas.- Se refieren a la 

estructura, el funcionamiento de la 

organización 

administrativo. 

y al proceso 

Salvador Sánchez (1991) agrega otros 

dos fenómenos con fuertes 

Interferencias en la comunicación. 

1) Sobrecarga de Información.- Es el 

punto a partir del cual, por exceso, una 

persona ya no puede procesar la 

información que recibe. en forma 

racional, sistemática y precisa. Reba

sar el 'umbral de captación'. 

Asimismo, este fenómeno también se 

presenta cuando el emisor incluye más 

Información de la que corresponde para 



el objetivo del mensaje, distrayendo la 

atención del punto central. 

2) Escasez de información.- Ocurre 

cuando uno de los participantes en la 

relación comunicativa carece de la 

información suficiente y necesaria para 

desempellarse óptimamente durante la 

misma. 

Para salvar dichas barreras y asegurar 

la calidad en el proceso, Salvador Sán

chez propone los siguientes principios: 
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En este punto tenemos que recordar 

que toda información pasa por un 

proceso de selectividad, esto es, que el 

receptor escoge de entre todo el 

torrente informativo aquellas noticias 

que desea conocer, ignorando el resto 

(Homs Quiroga, 1990). 

Smith y Wakeley (1972) afirman que la 

gente ve la información desda su propio 

de vista, escoge los hechos que ajustan 

en ese punto de vista y, desecha tos 

que no embonan. 

PRINCIPIOS DE CALIDAD EN LA COMUNICACION 

1. Conocer el receptor 

2. Enviar el mensaje en el momento 
adecuado 

3. Dosificar la información 

4. Usar un lenguaje sencillo 

COMUNICACION Y ORGANIZACION 

Según anotamos anteriormente, David 

K Berlo asegura que el receptor es el 

elemento más importante del proceso 

de comunicación. Si el mensaje no 

logró impactar al receptor, de nada 

sirvió enviarlo. 

s. Utilizar la retroalimentación 

6. Recurrir a la redundancia 

7. Emplear canales allemativos 

8. Verificar la actuación del 
emisor 

Asimismo, agregan que esto se agrava 

al considerar qua tendemos a suponer 

similaridad entre nosotros y aquellos 

con quienes congeniamos y nos 

sentimos afines. 

Aunado a lo anterior, en muchas 

organizaciones, a veces, se sobre-



entiende que con tener saturados de 

Información a sus colaboradores ya 

existe buena comunicación. 

Por su 

Miguel 

O u hall 

(1970) 

tifica 

barreras 

nizaciones. 
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Involucrados y, a los sistemas de 

trabajo propios de cada área. 

________ ..,En su tesis, 

Silvia 

Cardona 

Estela 

Reséndiz 

y 

(1979) pun-

Y ..... , ...... .__.,_..._ .... 
______ ..,... _ _..., 

tualizan que 

la utilización 

de los cana

les de comu

nicación tam

bién están 

determinados 

por el nivel 

jerárquico, 

Se refiere al 

lapso de 

tiempo que 

transcurre ~....,,_._, ... _________________ ~entre mayor 

entre la emisión de un mensaje y la 

recepción de éste. 

2) Lugar.- Se presenta cuando existen 

Obstáculos naturales propios de la 

distancia que se da entre la fuente 

emisora y el receptor. 

3) Divisiones de la estructura. Está 

determinada por el número de niveles 

jerárquicos, campos de acción de los 

es el nivel mayor es su utilización. 

Este hecho, al\aden las proresionistas 

genera predisposición, apatla, 

imposibilidad de respuesta debida a la 

nula práctica de la comunicación y, al 

acatamiento de instrucciones en forma 

ciega. 

Como se puede apreciar, la información 

simple deja al receptor en el papel de 



espectador, marginado y sin posibilidad 

de participar en el asunto del cual se le 

Informa. 

Sólo cuando tiene acceso a la 

retroalimentación es cuando se siente 

partícipe e Integrado a los objetivos de 

la fuente emisora. 

Y todo esto porque los directivos no 

tienen bien claros sus objetivos ante la 

comunicación de tal forma que les 

permita obtener retroalimentación por 

parte de sus colaboradores. 

Annie Bartoli (1992) afirma que en las 

organizaciones cuando llega haber 

vestiglos sobre una comunicación 

ordenada, en muchos casos se 

confunde la forma de informar con el 

sistema de comunicación. Las 

organizaciones producen a menudo 

Información en la creencia de tener una 

"buena comunicación Interna". 

Estas formas de Informar sufren 

frecuentes anomalías que pueden 

resumirse en tres: 

- Volumen de información inadaptada. -
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Son los que producen sobreabundancia 

de datos, escasa Información o difusión 

entre unos pocos. 

- Calidad de información insuficiente.

Se da cuando existe imprecisión, no 

han pertenencia con las expectativas o 

su falta de adecuación al momento. 

- Transmisión inadecuada.- Se 

percibe cuando es inadecuada su 

velocidad de difusión, el medio 

utilizado, se olvida la transmisión lateral 

o se presentan fallas en la 

decodificación - traducción evitando la 

comprensión. 



Las distintas anomalfas enunciadas 

anteriormente remiten a menudo a un 

defecto de verdadera organización de la 

comunicación que se manifiesta 

mediante acciones aisladas, carentes 

de lógica de conjunto. 

También debemos tomar en cuenta que 

estamos en competencia con gran 

número de est!mulos que demandan de 

la atención del receptor; y éstos crecen 

dfacon día. 

Por otra parte, debemos tener presenta 

un hecho fundamental qua 

frecuentemente se menosprecia: las 

organizaciones son gente, donde unas 

con otras se comunican para 

satisfacerse y cuyo resultado final es la 

satisfacción de otras gentes, llámesa 

cliente, proveedor, autoridad, 

accionista, etc. 

Si las organizaciones son gente, 

entonces debemos manejar la 

comunicación con el mismo carácter y 

los mismos principios que se aplicarfan 

para lograr una comunicación personal 

efectiva. 

H 

SI la finalidad de la comunicación es 

impactar favorablemente en el receptor, 

entonces hagamos llegar los mensajes 

a la mente y aún a las emociones, 

estableciendo un posicionamiento. 

Si la comunicación debe ser efectiva, 

entonces inlciémosla a partir del 

recaptor, conforme a sus intereses, 

deseos y expectativas para estimular su 

respuesta. 

Atendiendo el concepto de 

cliente-proveedor, el recaptor se 

convierte en el elemento condicionante 

de la comunicación. 

Si los mensajes de la comunicación 

deben ser congruentes, no cabe duda 

que debemos atender prioritariamente e 

todos los colaboradores que integran ta 

organización, puesto que se enc1;entran 

Inmersos en un mar de comunlcacionas, 

lo mismo actuando como emisores que 

como receptores, y aún como medios y 

mensajes en si misrnos. 

Un congruente esquema de 

comunicación organizacional es la 

propuesta más adecuada. 



PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION 

CLASICA HUMANISTA SISTEMAS CONTINGENTE 
Comunicación muy formal Comunicación Comunicación formal Comunicación b6sica 

formal e informal e informal entre formal dentro de y entre 
sistemas-subsistemas sistemas y subsistemas 

Preponderantemente Oral y escrita Oral y escrita Oral y escrita 
escrita 

Vertical descendente Horizontal, vertical Horizontal y vertical Horizontal y vertical, 
ascendente y descendente interne y externa 

Muy regulada Flexible Regulación variable Regulación variable según 
las demandas del entorno 

Contenido básico normas Contenido básico Contenido básico Contenido básico 
y procedimientos internos grupal e interno organizacional organizacional y externo ¡: 

interno y externo 

Centralización en la Alta descentralización Descentralización variable Descentralización variable 
toma de decisiones en la toma decisiones buscando el equilibrio según las demandas del 

interno y externo contexto 

Supervisión cercana Flexibilidad interna sin Importancia de la· Comunicación como 
y control tomar en cueQta elementos retroalimentación como elemento integrador 

externos elemento central de control 

No tome en cuenta las Alta consideración de las Se consideran les Necesidades totales o 
necesidades de empleados necesidades de empleados necesidades de individuos, parciales, según les 

subsistemas y sistemas demandas del contexto 

Nivel organizecional Nivel individual, Nivel individual, subsistemas Nivel orgenizacional o 
díadas y grupal. sistemas con énfasis en parcial, según las 

información entrada v salida demandas del contexto 
Tomaio doi Albeno Mlrtfnlor doi V•'-co ICilado por~ CJ 
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¡ CAPITULO 3 

COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

El binomio comunicación y organización, estrechamente 

vinculados, cristalizan en la comunicación organizacional, tema 

central de la presente exposición. El capítulo inicia con 

antecedentes y retoma fa definición que propone Goldhaber en 

su obra así como los elementos que agrega a este proceso. Por 

su vasto campo se revisan los tres ámbitos de acción y las tres 

funciones que cubre. Más adelante se ofrece una somera 

clasificación de este proceso en las organizaciones: El corazón 

de la comunicación organizacional: la Identidad, imagen y 

reputación que una organización adquiere en su ejercicio y la 

conjugación del concepto comunicativo, medios y públicos. 

TEMAS 

- Comunicación Organizacional. Definición 

- Acepciones de la c. O. 

- Funciones de la C. O. 

- Niveles de acción de la C. O. 

- Clasificación de Ja comunicación. 

- Identidad e Imagen organizacional 

- Identidad visual 

- Comunicación en las organizaciones. 
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" COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

La comunicación organizacional tuvo su 

origen en las relaciones pliblicas, que 

tienen como dato histórico en 1906 

cuando el periodista norteamericano lvi 

L. Lee tuviera Ja idea de ofrecer a 

empresas e instituciones sus servicios 

como promotor de ellas en la prensa 

(Homs Quiroga, 

1990). 

Sin embargo, la 

integración de 

otras actividades 

menos intelectua

les y más prácticas 

de las relaciones 

públicas -cocteles, fiestas, atención 

personal a visitantes, etc- ridiculizó a 

esta profesión tan vinculada a la 

comunicación, proyectando una imagen 

frlvola. 

A partir de 1970 los profesionales que 

comenzaban a ejercer la comunicación 

organlzacional marcaron una nueva 

tendencia, basada en la premisa 

de que cuanto más se conoce de una 

organización, más se le valora. 

Con el propósito de definir a la 

comunicación organizacional, primero 

citaremos algunas que se han 

propuesto a lo largo de su historia'. 

Redding y Sambom 

(1964) definen la 

comunicación orga

nizacional como el 

flujo de información 

dentro del marco de 

la organización. 

Zelko y Dance (1965) conceptualizan la 

comunicación organizacional como la 

interdependencia entre las comunica

nes internas -ascendentes, descen

dentes, horizontales- y externas 

-relaciones 

publicidad-. 

públicas, ventas y 



Lesikar (1972) comparte la definición 

anterior pero le agrega una tercera 

dimensión: las comunicaciones 

personales -intercambio Informal de 

información y sentimientos entre los 

integrantes de una organización-. 

Thayler (1966) identifica la 

comunicación organizacional como el 

~ 
~ 

flujo de datos que sirve a los procesos 

de comunicación e intercomunicación 

de la organización. Identifica tres 

sistemas de comunicación dentro de 

una organización: operacionales 

-datos relacionados con tareas u 

operaciones·, reglamentarlos -órdenes, 

reglas, instrucciones- y desarrollo/ 

mantenimiento -relaciones públicas y 

relaciones con los colaboradores, 

publicidad y capacitación-. 

Witkins y Stephens (1972) definen al 

sistema de comunicación organizacional 
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como aquellas interdependencias e 

interaceiones que se producen entre y 

dentro de los subsistemas por medio de 

la comunicación y que sirven a los 

propósitos de la organización. 

Gerald M. Goldhaber (1977) identifica 

varios puntos de conexión entre las 

definiciones anteriormente citadas: 

1) La comunicación organizacional 

ocurre en un sistema complejo y abierto 

que es influenciado e influencia al 

medio ambiente. 

2) La comunicación organizacional 

implica mensajes, su flujo, su propósito, 

su dirección y el medio empleado. 

3) La comunicación organizacional 

implica personas, sus actitudes, sus 

sentimientos, 

habilidades. 

sus relaciones y 



Goldhaber a su vez propone la 

siguiente definición, misma que retoma 

el presente trabajo: 

La comunicación organlzacional es el 

flujo de mensajes dentro de una red de 

relaciones lnterdependientes. 

Esta definición incluye cuatro conceptos 

clave: mensajes, red, Interdependencia 

y relaciones. 

ELEMENTOS DE LA COMUNICACION 

ORGANIZACIONAL 

En el capítulo sobre 1 a comunicación 

revisamos, para fines pedagógicos, que 

en la comunicación intervenían seis 

elementos: emisor, mensaje, canal, 

receptor, efectos y retroalimentación. 

Para abordar el estudio de la 

comunicación organizacional con base 

en la definición de Goldhaber, 

revisaremos tres conceptos más: red, 

interdependencia y relaciones. 

1) Red.- Las organizaciones se 

componen de series de colaboradores 
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que ocupan distintas pos1c1ones o 

representan distintos roles. El flujo de 

mensaje entre estas personas sigue un 

camino denominado red de 

comunicaciones. 

Goldhaber afirma que son varias las 

cosas que pueden ocurrirte a un 

mensaje mientras está viajando 

seriadamente dentro de una 

organización: se omiten detalles, se 

alladen, se exageran, se modifica 

según intereses, necesidades y 

sentimientos de quien lo transmite. 

2) Interdependencia. - Se define a una 

organización como un sistema abierto 

cuyas partes están relacionadas entre 

si y con su medio ambiente. 

COMUlllCACIOll 

ORGAlllZACIOHAL 



La naturaleza de estas relaciones será 

interdependiente debido a que todas las 

partes del sistema afectan y son 

afectadas mutuamente. 

Las implicaciones de este concepto se 

centran en las relaciones existentes 

entre las personas que ocupan las 

variadas posiciones de la organización. 

3) Relaciones.- Teniendo en cuenta 

que una organización es un sistema 

vivo y abierto, sus partes de conexión 

están en manos de la gente. 

Es decir, las redes por las que fluyen 

los mensajes de las organizaciones 

están conectados por personas. 

En consecuencia, la comunicación 

organizacional debe entender y 

direccionar los vínculos entre las 

personas, grupos y organizaciones. 

ACEPCIONES DEL TERMINO 

COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

Por considerarlo de interés para el 

,--c--~cn.F~C.1891 
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presente trabajo, se citará el siguiente 

trabajo. 

Al preter.der dar una definición de 

comunicación organizacional, Horacio 

Andrade (1991 )' distingue tres 

acepciones del concepto. 

1 ) La comunicación es un fenómeno 

que se da naturalmente en toda 

organización. 



Este razonamiento tiene su fundamento 

en otro igualmente obvio: la 

comunicación es el proceso social més 

importante 

Entonces si la comunicación es 

consubstancial a cualquier forma de 

relación humana, también seré 

consubstancial a la organización. 

Bajo esta perspectiva, la comunicación 

organizacional es el conjunto total de 

mensajes que se Intercambian entre los 

integrantes de una organización y entre 

ésta y su medio. 

2) Esta acepción presenta la 

comunicación organizacional como una 

disciplina cuyo objeto de estudio es, 

precisamente, la forma en que se da el 

fenómeno de la comunicación dentro de 

las organizaciones, y entre las 

organizaciones y su medio. 
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3) La comunicación organizaclonal se 

entiende también como un conjunto de 

técnicas y actividades encaminadas a 

facilitar y agilizar el flujo de mensajes 

que se dan entre los miembros de la 

organización o entre la organización y 

su medio. 

Asimismo, influir en las opm1ones, 

actitudes y conductas de los públicos 

internos y externos de la organización, 

todo ello con el fin de que la 

organización cumpla mayor y más 

rápidamente con sus objetivos. 

Horaclo Andrade concluye que la 

comunicación organizacional es el 

conjunto de mensajes que emite una 

organización, tanto al interior como al 

exterior, de una manera programada y 

sistemática. Esta amplia gama de 

mensajes, independientemente de su 

dostinatario final, debe ser congruente 



y homogénea, a fin de proyectar una 

Imagen consistente y uniforme de ta 

organización. Desde esta perspectiva, 

la comunicación Interna, las relaciones 

públicas y la publicidad forman parte de 

la comunicación organizacional, que se 

convierte asl en un término integrador. 

Las tres acepciones del concepto de 

comunicación organizacional propues

tas anteriormente -como fenómeno, 

como disciplina y como conjunto de 

técnicas y actividades- son igualmente 
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válidas porque corresponden a 

diferentes aspectos de un mismo campo 

de interés y acción. 

FUNCIONES DE LA COMUNICACION 

ORGANIZACIONAL 

Myers y Myers (1982) y Femández 

Collado (1991) consideran que en 

sentido general, la comunicación 

organizacional puede analizarse en 

términos de tres funciones elementales. 

LA. UJíORHA.Ci00 !Hf'OATAPl.>TE. SOBRE. lD 
GU• SUc.ECOE 501D IA t1AUEJAU LOS 
DiR!(.Ti\JOS Y 'A ºM4QUiLL~ll"CUAUOO 
LLEt:iN-J A l'PJ\5Hlllll. A\.60. 



1) Producción y regulación.- Esta 

función se ocupa de que el trabajo se 

efectúe y contribuye a que se cumplan 

los objetivos de producción de la 

organización. 

Algunas de los puntos que cubre son: 

determinar metas y objelivos; 

determinar las áreas problema; evaluar 

el rendimiento; coordinar funcional

mente las labores lnterdependientes; 

determinar las normas del resultado del 

rendimiento; dirigir, decir qué hacer a 

las personas, emitir órdenes; instruir, 

decir a las personas cómo ejecutar una 

orden, desarrollar procedimientos y 

polltlcas. 

2) Innovación.- Una organización no 

existe independientemente de su 

ambiente y las presiones constantes 

provenientes del mismo obligan a la 

organización a adaparse a él. Los 

cambios externos originan cambios 

internos en la organización para que 

ésta siga funcionando y crezca. 

La función de innovación incluye 

actividades como los sistemas de 

sugerencias, invesligación y desarrollo, 

lnvestigacién y análisis de mercado, las 

secciones de manifestación de 

Inquietudes y los comités de desarrollo 

de Ideas. 

3) Socialización y mantenimiento.

Esta función cubra las formas de 

interacción humana entre los actores 

para el logro de objetivos y tareas. 

Para que los individuos permanezcan 

dentro de la organización y rindan 

adecuadamente, sus experiencias 

dentro de ésta deben ser gratificantes. 

Incluye información que confirma la 

relación de la persona con el ambiente 

flsico y humano. En este rubro queda 

la información que confirma la opinión 

de una persona como individuo 

competente y valioso, contribuye a 

integrar expectativas que comparten los 

colaboradoras sobre el trabajo a 

realizar, sobfe cómo hacerlo y sobre el 

contexto y ambiente organizacional. 

Debido a esta función, los integrantes 

de una organización pueden 

identificarse y relacionarse entre si 

como colaboradores y personas de la 

misma. 



Esta función Incluye mensajes que 

afectan la autoestima de los 

integrantes, sus relaciones 

interpersonales, su motivación para 

integrar metas individuales con los 

objetivos de la organización. 

NIVELES DE ACCION DE LA 

COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

Daniel Scheinsohn contempla los 

siguientes nlves de acción. 

1) Nivel estratégico.- Es un plan de 

acción global que opera en el campo 

especulativo con decisiones no 

estructuradas, pero que marcan 

lineamientos centrales. 

La estrategia es el procesado de 

Información de inteligencia que facilita 

saber en dónde se está y hacia dónde 

se está yendo. 

2) Nivel logfstlco.- En este nivel, 

permite a fa organización orientar fa 

producción y mantenimiento de todos 

los recursos necesarios para fa 

consecuslón de los fines estratégicos 

comunicacionales. 

3) Nivel táctico.- Se refiere a todo fo 

que tiene que ver con el arte del mejor 

empleo de los medios y recursos, asf 

como también detectar el momento más 

adecuado para su implementación. 

4) Nivel técnico.- Hace referencia a 

todas aquellas maniobras operacionales 

que desde cada una de fas 

herramientas tácticas serán llevadas a 

cabo. 

CLASIFICACION DE COMUNICACION 

EN LAS ORGANIZACIONES 

Con el objetivo de tener una 

panorámica de las formas de 

comunicación en el contexto de las 

organizaciones, se hará una breve 

sinopsis atendiendo los criterios de 

Flores de G. y Orozco Gutiérrez (1990). 

1) En función de los medios de 

transmisión.- En este rubro quedan 

comprendidos: la palabra oral o escrita, 

senales y mfmica, comunicación no 



CLASIFICACION DE LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES 
ESTRUCTURA 

TRANSMISION CONTENIDO DEL CONTENIDO 

T. Ordanes 

Persona 2. Instrucciones 

e a 
'Oral 1·1 ln•·rn· 

o Persona 1. Palabra 1. o 3. lnformacldn 

M Escrita bJ Externa 
u 4. Reuniones 

N 
1 Persona a) ForTNI 5. Asambleas 

e a al Auditivas 
IMrm;ca 

ordinaria 

A Grupo u 6. Charlas 

e 2. Seftlles bJVisuales Oficial 

1 7. Entrevistas 

o el No Verbal 2. bl Informal 

N lntergrupal extraordinaria 8. Discursos :; 
dJ Perceptibles o 

, por otros medios extraoficlal 9. Medidas disciplinarias 

E 1 Masiva 1 
eJlmplícita 10. Reglas, manuales 

e instructfvos 

1 Directa 3. Slmbolos convencionales 
N Comunicación gr.tfica rscendente 11 . Derechos y obligaciones 

F al Vertical 

o Uso de Descendente 12. Encuestas 

R 
M aparatos Dos o más medios 3. b) Horizontal 13. Quejas v sugerencias 

A 
e mecanices, 4.Mixta Combina medios el Transversal 14. Informes y reportes 

1 
o eléctricos o v aparatos mecánicos di Circular 15. Consultas 

N 
electrónicos 16. Recomendaciones 

1 7. Acuerdos 

Cuadro adaptado de la obra de Flores de Gortari. 



LA COMUNICACION EN FUNCION DE su AMBITO 

DIADA GPO PEQUElilO GPO GRANDE MASIVO 

QUIENES Administrador/subordinado Administrador/subordinado Departamentos/clientes Organización-
INTERACTUAN Compai'íeros Compatleros total Departamenros/cl\entes 

Holdings Grupos cívicos 
• Administradores Empresarios/accionistas Asociaciones civiles 
• Personal Autoridades 

Universidades 
Proveedores 
Competencia 
Público en aeneral 

ACTIVIDADES DE Entrevistas Juntas Sesiones de ventas Publicidad 
COMUNICACION - Consejo 
QUE SE LLEVAN - Contratación - Gerenciales Sesiones con sindicato Relaciones públicas 
A EFECTO - Evaluación - Comité : 

• Información - Depanamentales Gerente general y todo Participación comunitaria 
- Información el personal 

Discusión sobre Toma de decisiones Información a cJlentes 
Soluddn de problemas Sesiones de accionistas y proveedores 

• Problemas Uuvia de ideas 
- Políticas Sesiones especializadas Eventos - Procedimientos 
- Procedimientos - Presupuestos - Sociales - Cambios de domicilio 

- Ventas - Culturales • Sistemas de cr~dito 
Instrucciones - Producción • Oeponivos 
Conversaciones informales Sesiones entrenamiento - Recreativos 

Equipos de manufactura • Empresa-familia 
- Almuerzo Equipos de trabajo 
- Descansos· Sesiones de corredor Sesiones 
- Durante la jornada P/aneación, programación interdepanamentales 

Cuadro adaptado de My1t11 y Myofll y Jorge Pelsyo Pinillo•, Ht• último citado por Fornindez Collado. 



'verbal, slmbolos convencionales y 

comunicación gráfica, los medios 

: mecánicos y, Je comunicación mixta. 

·2) En función de su contenido.- Están 

contemplados: comunicación interna y 

externa; formales, Informales e 

lmpllcitas; ascendente, descendente, 

horizontal. 
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través de varios 'mediadores' si es 

informal u horizontal. Se caracteriza 

porque Jo que transmite el 'mediador' 

más que el mensaje mismo es su 

interpretación del mensaje; en cada 

etapa el mensaje original va siendo 

deformado. 

Í.Co'10 PooolAMO!> Mo-.<R LA COMUNl<:A<IOtl l 
5) En 

función 

de su ámbilo.-

3) En fun

ción de su 

estructura o 

presentación 

del conteni-

D1 \oJ .. .U 1¡ e 
le•""-••• t-lla 
!""a.al l'l'ª lralu 
1111,los ¡¡. l>a.loa)o ... 

~.~l~ 

Interpersonal 

o diádico, 

grupo pequa-

llo, grupo 

grande y, 

do.- Aqui ~·----"""-""_c_._, ... ____ _, _________ _,maslvo (Jorge 

quedan la orden, inslrucción, 

información, reunión, asamblea, charla, 

entrevista, discurso, medida 

disciplinaria, regias, manuales e 

instructivos, derechos y obligaciones, 

encuesta, 

informes 

quejas y 

y reportes, 

sugerencias, 

consulta, 

recomendaciones y acuerdo. 

4) Serial.- Es aquella que es 

transmitida a través de los diferentes 

niveles de autoridad si es formar, o a 

Cbdopcr ~ f.mlndlz c. 

Pelayos C (1991)'. 

IMAGEN E IDENTIDAD 

ORGANIZACIONAL 

Nicholas Jnd en 1992 definió la 

identidad de Ja organización como la 

percepción que tiene sobre ella misma, 

algo muy parecido al sentido qua una 

persona tiene de su propia identidad. 

Por consiguiente, es algo único. 
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COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

l 
EMISOR 

l 
IDENTIDAD 
(Lo que ea o 

hace una 
que organización) 

1 

l 
MENSAJE 

l 
Ciego 

Percibido 
Dirigido 

• 

1 
1 

MEDIO 

1 
Cultu,. Sistemas de 
Clima desarrollo 
Productos comunicación 
Sarvlcloa e lnfonnaclón 
lnatalaclonea Capacitación 
Slmbologla Publicidad, 
Vehlculos promociones 
Dacoraclón Publicaciones 
Participación Reuniones de trmbajo 

comunitaria Calidad de productos 
Visión, misión y Hrvlcloa 

valores Valor agregado 
Eatructu,. Relaciones PúblicH 

organlzeclonal Participación en 
Sistemas de exposiciones 

trmbajo y congresos 
Manufactu,. Materiales Informativos 

• dlve .. oa 

l 
RECEPTOR 

l 
IMAGEN 

(Partes dela 
Identidad 

se fijan en la 
mente) 

l 
lntemo 

Extemo 
Potencial 

Mixto 

: 
1 

Tecnologla 

L - -- - - - -- ---- _1_ - - - - - - - - - - ! _ ------------
La identidad incluye el historial de la 

organización, sus creencias y su 

filosofla, el tipo de tecnologla que 

utiliza, sus pripletarios, la gente que en 

ella trabaja, la personalidad de sus 

dirigentes, sus valores éticos y 

culturales y sus estrategias. 



Puede proyectarse o comunicarse por 

medio de programas de identidad 

organlzacional o corporativa; pero la 

identidad per se es muy difícil de 

cambiar, ya que consliluye el verdadero 

eje en torno al que gira la existencia de 

la propia organización. La identidad no 

cambia de la noche a la manana. 

Asimismo, define a la imagen 

corporativa como la imagen que se 

produce al ser recibida. Una 

organización puede transmitir un 

mensaje sobre si misma a sus 

empleados, sus inversores, sus clientes 

y a todo su público, dentro y fuera de la 

misma. Es posible incluso que desee 

transmHir una imagen espacial sobre si 

misma; pero lo importante es la 

recepción de dicho mensaje. 

La imagen corporativa no es más que la 

que un determinado público percibe 

sobre una organización a través de la 

acumulación de todos los mensajes que 

haya recibido. 

Al comparar las dos definiciones, 

Nicholas lnd asevera que "al contrario 

de lo que sucede con la identidad, la 

.. 
.Imagen es relatrvamente fácil de 

cambiar. Aunque a veces se requiere 

un esfuerzo Importante para cambiar 

una imagen muy arraigada, la 

percepción de una organización se 

puede crear con gran rapidez. Por el 

contrario, una imagen positiva puede 

convertirsa con aterradora rapidez en 

otra totalmente negativa". 

Cuando la identidad y la imagen de una 

organización tienen congruencia, 

soportadas por la calidad en el producto 

y en el servicio, a través de ladas sus 

acciones diarias, da origen al buen 

prestigio: la anhelada reputación entre 

los mercados Internacionales. 

Nicholas lnd (1992) enfatiza que si lo 

anterior no actúa en conjunto y se 

origina una brecha enlre la percepción y 

la realidad, la comunicación 

organizacional "no es una panacea. No 

proporcionará el éxito a una mala 

organización. Lo que sí puede hacer 

es transmitir un mensaje coherente y 

digno de crédito sobre lo que es una 

organización, lo que hace y cómo lo 

hace, manteniendo un fuerte control 

sobre los mensajes que transmite". 



"Si dichos mensajes se contradicen, la 

imagen general tenderá a mostrarse 

confusa. El corolario de lo expuesto es 

que la comunicación organlzacional no 

sólo exige un atento análisis, sino 

también una buena gestión 

IDENTIDAD VISUAL 

Aunque podemos creamos una imagen 

de una organización con gran rapidez, 

determinar su identidad es una tarea 

mucho más compleja. 

Implica diseccionar la organización en 

.sus múltiples elementos para efectuar 

un análisis especifico de cada uno de 

ellos. Uno de dichos elementos lo 

constituye la Identidad visual. 

la identidad visual son todos los 

elementos que Identifican a una 

organización, que la distingue de las 

demás y que son percibidos por la vista. 

Pretende comunicar de una manera 

gráfica la identldidad de la organización 

asl como establecer una fácil y rápida 

identificación para sus públicos. 
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Adaptando la propuesta de Nicholas lnd 

(1992), el sistema de identidad visual se 

compone de los siguientes elementos: 

1. Nombre.- El nombre comunicativo 

es la denominación social por la cual 

una organización es reconocida. Es la 

dimensión esencial sin la cual no se le 

puede concebir con diferentes 

funciones aparte de la visual. 

2. Logotipo.- Es la forma particular 

que toma una palabra escrita o una 

grafía. 

3. Slmbolo.- Es un rasgo visual, una 

representación concreta gráfica a través 

de un elemento icónico que identifica a 

la organización. 

4. Color.- Es la selección de color 

propia de la organización, tomada 

dentro de la gama cromática, que le da 

su identidad cromática. 

5. Tipografía.- Es la manera gráfica 

como una organización escribe su 

propio nombre comunicativo 



6. ·Señaléctica.- Es la señalización 

que emplea una organización para sus 

instalalciones y decoración. Unas son 
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de aplicación general y otras adaptadas 

a su particular forma de funciona~iento 

o identidad. 



IDENTIDAD VISUAL 
ldenllflc•dor que H compone de 

Nombre Logotipo Símbolo Color Tipografía Señaléclica 

Y H epllc• per• l• ldenlffic•clón de 

Organización Sentido Marca Productos Servicios Publicidad EvenJos 
Pertenencia Varios 

COMUNICACION EN LAS 

ORGANIZACIONES 

Como se podrá apreciar todos 

pertenecemos a varios públicos al 

mismo tiempo. 

Para quienes estamos al frente de la 

gestión de Ja comunicación, escuehar 

realmente a Ja organización, conocer 

con claridad sus necasidades y 

expectativas por una parte, y por Ja otra, 

facilitar canales claramente definidos y 

con contenido de significación, 

constiluyen sin duda el reto de Ja 

comunicación organizacional en México. 

Ello implica comprender y superar una 

muy fuerte inercia cultural, supone 

Jrascender desconfianzas y silencios 

hondamente arraigados en la hisloria y 

en Ja identidad nacional (Jdex, 1990). 

También cabe recordar como 

atinadamente Jo menciona José Giral B. 

(1993) del Instituto ldex, Jo que "se dice" 

al personal constituye sólo una minima 

parte ele Jo que a éste le resulta 

significativo: Jo más importanta se 

comunica con hec:hos, con actitudes, a 

partir del trato y las normas implícitas 

que Jo rigen de manera informal. 

Otro aspecto que es indispensable 

considerar Jo menciona Seheinsohn 

cuando senaJa que una empresa que se 

mantenga en silencio, lejos de reducir Ja 

posibilidad de ser blanco de 

conlroversias, se estará volviendo 

mueho más vulnerable. 



Todo vacfo de información será llenado 

· y es muy posible que no se lo haga con 

elogios. 

Horaclo Andrade (1991 )' al referirse a la 

comunicación organlzacional como una 

función integral da la organización, 

manifiesta que los programas y 

actividades de comunicación que se 

realizan en la organización 

-independientemente del público al que 

se dirigen, de los objetivos por cumplir o 

de los canales utilizados- deben 

responder a una estrategia común cuya 

finalidad última será ayudar a la 

organización a alcanzar sus metas. 

Cbdoporc.rtaaF~C., 1991. 

Por tanto, será necesario definir 

claramante la estrategia referida a partir 

de un plan general, para evocar hacia 

adentro y hacia afuera una congruencia 

que fortalezca su cultura. 

Le congruencia y coordinación para que 

se proyecte como un todo unificado 

debe tener definido con precisión tres 

aspectos medulares de la comunicación 

organizacional: 

1) 

2) 

3) 

Concepto comunicativo: filosofía, 

definiciones y contenidos de los 

mensajes. 

Definición de todos los públicos 

receptores: internos, externos, 

mixtos y potenciales. 

Medios a utllizsr. empleo óptimo 

versatil de todas formas posibles 

para transmitir un mensaje, cuiden-

do la congruencia entre recursos y 

objetivos. 

y 

Lo anterior pone énfasis en la 

interrelación que se debe cuidar para la 

adecuada dirección de la función, asl 

como patentizar que los colaboradores 

de una organización puedan ser, 

alternativamente, emisores, medios, 

mensajes y receptores. 
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· QUE DEBEMOS COMUNICAR 
,,.:,.¡o1 -<--· "';··· ... -··f.·~··:-~.,:,;,;,¡.' , Visión, misión. valores e indicadores 
~ o~~.!.t~~'!-~¡f;.r Olii ~~~·;ti!.~ Productos, procesos y la 

~ .,.-.i;i6*"•)'5;.';',~>: :.:.-~ ...... ~ ~.. . panorámica completa del mismo 
~ ~ _.,,.,... l,..!:'. "':.;: ~·~\· '~i ~~ ~ .. ~~~' ,,~ Colaboradores y sus áreas 
';o~(tl"'~\0-;-~.'t,;, ,,';'_'::;:;f:_~ .. ~ -"'% Clientes actuales y potenciales 
, ;;.o"~~·""""';; ~ . Desarrollo y mejores prácticas 
··. ·-~~-!lo"'~.. ;":.''J;jJ> Responsabilidad social 

.;.' "" ¡,.ut .-. ~-.; --r._.¡P Tendencias del Entorno 
: ~i\ ";.~jf~~S4"~ ',¡/I' Procasos de cambio y competencia 

. .. ,:~ri:-.f~J.;.¡t;~•t~.!if~'(~' .. ~~ ~...... Siluaciones resueltas con ~xito y 
M-An·----.•: .·~· ~· · aquellasquesone¡emplo In____ •':¡:...·\""'" ,,,.¡. Ultimes hechos sobresalientes y planes 
... l>enolkio do,. 9">/otll& 

Personal de la organizacióf?~ 
Clientes y proveedores " -
Sindicato y central obrera : 7 
Competencia 
Comunidad financiera 
Instituciones educativas 
Dependencias del gobierno 
Empresarios y accionistas 
Cámaras y asociaciones profesionales 
Formadores de opinión y prensa 
Público en general 

COMO PODEMOS COMUNICAR 

A QUIEN PODEMOS COMUNICAR 

Calidad de productos y servicios 
Publicidad, promoción y rel. públicas 

Informe anual y publicaciones en gral. 
medios audiovisuales y capacitación 

Instalaciones, orden y limpieza 
Acercamiento familia y comunidad 

Compórtamientos del personal 
Polllicas personal, prácticas gerenciales 

Presencia en congresos, seminar los, 
exposiciones y eventos internos 

Simbología y decoración 
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' CAPITULO 4 

PROCESOS DE CAMBIO 

El cambio es uno de los aspectos más diflciles y temidos en las 

organizaciones, no obstante su presencia. Se abordará el 

cambio como proceso, los elementos a considerar para su 

implementación en una transformación integral y dirigid;:¡. Para 

ello, es menestar partir de la esencia de la organización y de su 

planeación estratégica de tal forma que nos permita abordar su 

identidad en forma sistemática y después atender la imagen de 

la organización. En todo este proceso la comunicación juega 

un papel preponderante, sobre todo si se busca la 

consolidación; guiar todos los esfuerzos y recursos en una 

misma dirección. Los resultados de la comunicación 

organlzacional se analizarán a la luz del Premio Nacional de 

Calidad. 

TEMAS 

- Procesos de cambio. Definición. 

- Madurez de las organizaciones. 

- Implementación del cambio. 

- Planeación estratégica. 

- Comunicación y procesos de cambio. 

- Excelencia de la C. O . 

.. 
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PROCESOS DE CAMBIO 

Cuando una organización tiene claro lo 

que quiere, concentra sus esfuerzos en 

la realización de sus metas. Al mismo 

tiempo construye una estructura de vida 

que la distingue. 

Cuando se le presentan los primeros 

síntomas de que esa estructura 

comienza a volver

se obsoleta se 

resiste a percibirla 

como tal, le 

atemoriza la pér

dida de lo cono

cido, le preocupa 

su saguridad y el verse lanzada a 

nuevas s~uaciones. 

La anhelada seguridad que una 

organización persigue al querer 

prolongar todo lo posible su situación 

actual, no existe. Tener el valor de 

reconocerlo es decisivo para precisar 

la necesidad del cambio. 

El cambio en el trabajo es cualquier 

alteración que ocurre en el ambiente 

Individual, grupal u organizacional. 

Cuando se presenta cada uno tiene qua 

hacer los ajustes necesarios para 

alcanzar el equilibrio. 

Davis y Newstrom (1991) afirman que 

"el objetivo general humano de la 

alterados por ál". 

administración en 

relativo al 

reestablacer 

equilibrio del grupo 

y el ajuste personal 

que han sido 

Empero, una amplia diversidad de 

fuerzas puede ocasionar cambios más 

profundos que ata/len a la organización 

en su totalidad. Muchos de ellos se 

han vuelto muy familiares como los 

cambios en la economía, la 

compelancia y el tecnológico. 

El proceso es el conjunto de fases o 



etapas sucesivas o Interrelacionadas de 

un fenómeno dentro de otro fenó11111no 

más grande, que se dan en el tiempo y 

que tienen como resultado una 

modificación constante. 

Un proceso de cambio en las 

organizaciones es aquel que responde 

de manera integral a las exigencias del 

enlomo; es una transtorrnación dirigida 

que reconoce como única constante al 

cambio, acelerando su evolución natural 

por un lado, y por el otro, evitando una 

revolución sin sentido. 

La supremacfa competitiva de las 

organizaciones será función no sólo de 

su posición en el mercado, del aumento 

de fas utilidades y del rendimiento, sino 

también de la capacidad que tenga para 

innovar, aprender, reaccionar 

rápidamente y diseñar fa Infraestructura 

apropiada para satisfacer fas demandas 

y ejercer el máximo control sobre su 

destino. 

Un proceso de cambio puede 

enfrentarse en forma incremental y 

lineal. o en forma fundamental y 

disgnóstica, basada en sistemas, 

afirman Richard 

Pritchard (1993). 

Si se opta por una estrategia 

incremental, lo probable es que se 

atienda primero a fo primero y que los 

cambios necesarios se hagan en orden, 

uno por uno. Si se elige una 

estrategia de transformación dirigida, 

fas consecuencias para fa organización 

son que la organización misma, sus 

partes y sus relaciones cambiarán de 

manera simultánea. 

La dirección de un proceso de cambio 

en forma participativa, es exigente, 

integrador y polifacético, que impflca 

atender los factores inlerdependientes 

del liderazgo, cultura, presente, futuro, 

tecnofogfa, entamo. demandas, 

administración del cambio, equilibrar 



éste con una cierta estabilidad y nunca 

perder de vista los indicadores. 

En las organizaciones inteligentes, un 

proceso de cambio significa una 

"decisión consciente de pasar a una 

modalidad de aprendizaje en la cual se 

aprecien por igual aprender y hacer'' 

enfatizan Beckhard y Pritchard. 

El aprender haciendo es esencial para 

lograr el cambio, uno es parte del otro. 

Aprender a mejorar la eficacia del 

esfuerzo es un componente natural de 

toda estrategia y táctica. El cambio es 

un proceso de aprendizaje y el 

aprendizaje es un proceso de cambio. 

Un cambio de esta magnitud no se 

puede describir como un sólo cambio; 

en realidad es un conjunto de cambios, 

a la vez separados pero inter-

dependientes y que tienen que 

manejarse simultáneamente. 

MADUREZ DE LA ORGANIZACION 

En 1990 Jaime Alonso Gómaz en 

relación a los procesos de mejoramiento 

de las organizaciones con vistas a 

enfrentar con más acierto la 

competencia internacional, afirma que 

éstos se han concretado a educar en 

forma masiva con respecto a la filosotla 

y conceptos relacionados, y a organizar 

al personal en grupos de trabajo 

asumiendo que solamente en ellos está 

el secreto para resolver todos los 

problemas. 

Sin embargo, resulta fácil el observar 

que estos esfuerzos no han 

considerado, en forma sólida, factores 

relevantes que aseguren su disello e 

implementación exitosa. 

Sólo por mencionar algunos, tenemos 

que pocos procesos de mejoramiento 

incorporan en su disello e 

implementación auditorias tecnológicas 

de sus procesos, análisis de cultura, 

estructura organlzacional Y 



consideración del grado de desarrollo o 

madurez de la compañia. 

En este último punto, Alonso Gómez 

señala que las organizaciones, al igual 

que tos seres humanos, experimentan 

etapas relativamente bien definidas en 

sus procesos de desarrollo o madurez 

evolutiva. 

En un paralelismo que efectúa con el 

ser humano, plantea las etapas de 

infancia, adolescencia, juventud y 

madurez. 

Al llegar a este punto acota: "Una vez 

lograda la madurez, una organización a 

diferencia del ser humano que continúa 

su irremediable camino hacia su 

encuentro con el fin de su existencia 

biológica, puede "detener el tiempo" e 

Iniciar procesos que la mantengan viva, 

saludable e incluso compitiendo 

exitosamente en forma continua". 

Aún cuando las etapas parecen 

excluirse mutuamente, éstas pueden 

ocurrir en forma simultánea en una 

organización; la madurez es el momento 

de iniciar un nuevo cambio y éste es la 
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única constante que tiene con 

seguridad una organización. 

IMPLEMENTACION DEL CAMBIO 

Oavis y Newstrom (1991) proponen para 

un adecuado cambio en la organización 

tres pasos. 

1) Descongelamiento.- Significa que 

es preciso desechar las viejas ideas Y 

prácticas para aprender otras nueva•. 

2) Cambio.- Es también el paso en 

que se aprenden las nuevas ideas Y 

prácticas, de manera que el colaborador 

pueda pensar y actuar en formas 

diferentes. 



3) Recongelamlento.- Significa que lo 

que se he aprendido ae Integra a le 

préctlce co!ldl-. 

. 
. ._,___ 

o~o-..:• . 

T.mbijn Hllal., que debwjr, 

construirse lu fueras de llf'OYO .ma1, 

durante y después del cambio, -e lu 

qua numarmn: 

1) Utillación de Ju tuerzas del grupo 

2) Liderazgo para al cambio 

3) PartlclPKffln 

4) Racompanaas compartidas 

5) Protección a 101 colaboradoras 

6) Comuniceclón 

7) C6mo as!lmular la aceptación 

8) Relacione• con el sindicato 

9) Trabajar con tOdo el sistema. 

Por su parte, Jaime Alonso Gómaz 

" 
(1992) manifiesta que el cambio es una 

alteración, a nivel indiviudual ·o: a nivel 

sistema aocial en cualquiera · de las 

variables que definen el estado de un 

sillema . 

Y como al mismo Ml\ala, asta definición 

tan abierta invita a pan- llObre el 

concepto de cambio pi-acto. 

Ello lmplicll la formulaclón da un estado 

d8leado al qua se del88 llagar y la 

lllbor de dlaatlar un procelO a travts del 

cual ta organlación, sobre la cual 

oparn un cambio, evolucionar• y 

.,,rander6 lu conductas. valores, 

hlbi101, int..ccionas, ate. que le 

pt1ml19" •xlllir en IU nueva 

configlnclón. 

A lo anterior, es menester agregar qua 

tocio proceso de cambio pi-acto 

requi- como condición '1ine qua non• 

la definición previa del altado llClual en 

qua .. encuenlrll. 

Asimismo, sallala algunas variables a 

considerar en el disallo da un pmceso 

de cambio pi~: 



1) Compromiso de la alla dirección 

2) Impacto del cambio en las 

relaciones sociales y de poder. 

3) Divisibilidad del cambio 

4) Reversibilidad 

5) Complejidad 

6) Compatibilidad 

7) Comunicabilidad 

8) Tiempo 

P~NEACION ESTRATEGICA 

La planeación estratégica entendida 

como el proceso de conducir a una 

organización desde donde está y es en 

el presente, hasta donde deberá estar y 

ser en el futuro, representa la principal 

gura para una organización si quiere 

penmanecer en los mercados. 

En su obra sobre el tema, George 

Steiner (1983) comenta que las 

organizaciones tienen dos formas 

fundamentales para enfrentar el futuro. 

La primera consiste en enfrentarse al 

dfa conforme llegue y tomar las 

decisiones estratégicas de acuerdo con 

las circunstancias del momento. 

62 

Procno Eacto, 1992. 

La segunda se preocupa del futuro y 

puede enfrentarlo de dos maneras a su 

vez: la anticipación intuitiva y la 

planeación formal por sistema. 

Esta segunda alternativa está 

organizada y desarrollada con base en 

una serie de procedimientos, es 

expllcita y aporta elementos y tiempo 

suficientes para que las organizaciones 

también puedan utilizar la anticipación 

intituitiva. 

La planeaclón estratégica, señala 

Gaorge Steiner aborda cuatro aspectos 

medulares: 



Trata con el porvenir de las 

decisiones actuales, lo que significar 

observar la cadena de consecuencias 

de causas y efectos durante un tiempo, 

relacionada con una decisión real o 

intencionada que tomará la dirección. 

Es un proceso que se Inicia con el 

establecimiento de metas organizacio

nales, define estrategias y políticas para 

lograr estas metas y, desarrolla planes 

detallados para asegurar la 

implementación de dichas estrategias y 

en la búsqueda de los fines propuestos. 

Es una actitud, una forma de vida 

que requiere de dedicación para actuar 

con base en la observación del futuro y 

una determinación para planear 

constante y sistemáticamente como una 

parte integral de la dirección. 

Finalmente, representa la unión de 

tras tipos de planes fundamentales: 

planes estratégicos, programas a 

mediano plazo, presupuestos a corto 

plazo y planes operativos. 

La planeación estratégica dentro de les 

organizaciones permite escudrinar el 

Muro incierto, complejo y cambiante y, 

con ello derivar las acciones apropiadas 

que debe emprender para responder a 

esos fenómenos, ajustar sus tácticas y 

objetivos actuales, así como para 

derivar oportunidades que se traduzcan 

en ventajas competitivas. 

La práctica de la planeaclón estratégica 

permite desarrollar una visión, define la 

misión, establece indicadores y 

objetivos, practica valores organiza

cionales, de tal manera que fortalezca 

la cultura de la organización y conjunte 

los esfuerzos y recursos en una sola 

dirección. 



Estos esfuerzos de las organizaciones 

por sentar bases sólidas para su 

permanencia estriban en los múltiples 

problemas que sa han generado por su 

magnitud, estructura y forrnas de trabajo 

Para Jaime Grados E1Pinasa, profesor 

de Ja Faculllld de Psicologla (UNAM)1, 

en laa organizaciones estlin 

apareciendo nuevas teaia. Se está 

procurando que las organizaciones 

modemu aean "cNtn", planas, 

organigrama realmente aplmnadel, 

para avilar los diverlOS problemas 

genaradoa por el aecimlenlo pirwnldal 

y - jefsqulu eatratificadu. 

C'*ldo Ul1ll orgenlución decide 

8fecluar un estudio de proce- con el 

propóaHo de fllvorecer au aatructura 

pi-. tiene que justificar cada una de 

lu *8111, que realmante sean vjllda1 

para la misión de la organización. De 

·llhl que Jaime Gredas afirma: "las 

organizaciones grandes tienden a 

deaaparecel''. 

Este hecho Innegable sa puede 

constatar en el momento que una 

organización demuestra que ya no es 

necesario que una determinada área o 

profesionlsta permanezca todo el 

tiempo dentro de Ja misma. 

..... --··-· 
Para todos eaoa profesionales. 

puntualiza Jaime Grados, representa la 

posibilidad de au indepetKleucia y, para 

las organizaciones, conjuntar 8Sfuerzoa 

de quienes perm~can en ella y la 

contratación de servicios especializa. 

dos, que por au carácter deban - de 

excelencia. 

COllUNICACION Y PROCESOS 

DE CAMBIO 

En opinión de Smith y Wakeley ( 1972) 

las organizaciones cambian de 



contínuo; cada cambio ofraca una 

posibilidad da mejoramiento. Sin 

embargo, no todo al movimiento es 

hacia adelante, por lo que no todo 

cambio es beneficioso, sino únicamente 

aquellos que aumentan la 

productividad, la integración y la moral 

de la organización. 

De ahl la importancia de la 

comunicación y el de procurar 

astablacar canales qua sean 

numerosos, bien definidos y que lleven 

un contenido de significación, como fue 

mencionado anteriormente por Davis y 

Gómaz, de tal manera qua antas, 

durante y. después soportan al pro caso 

de cambio: proceso qua nunca termina. 

Da hecho, los nuevos cánones que 

regirán a las organizaciones estarán 

pautados por la manufactura flexible, la 

reingenleria, kaizen, mapeo, 

organizaciones inteligentes. perma

nente renovación, calidad total, células 

de trabajo, sistemas sociotécnicos, 

benchmarking, organizaciones planas e 

invertidas, empowerment, equipos de 

trabajo, etc. 

.. 
Y en todo esta entorno Bartoli asevera: 

"el sistema da comunicación determina 

la eficacia de todos los demás sistemas 

da la organización". 

Asimismo, Annia Bartoli (1991) agrega 

qua si la organización pretenda ser 

comunicante deberá presentar ciertas 

características: 

1) Abierta 

2) Evolutiva 

3) Flexible 

4) Finalidad explícita 

5) Responsabilizante 

En contraparte, la comunicación en la 

empresa deberá presentar los 

siguientes requisitos: 

1) Finalidad 

2) Multidiraccional 

3) Instrumentada 

4) Adaptada 

5) Flexible 

Lo anterior supone una organización del 

trabajo que favorezca la integración y al 

enriquecimiento, al aspiritu da equipo, 



orientaciones claras y una cierta 

administración participativa. 

Con frecuencia se subestima la 

cantidad de esfuerzo que se puede 

dedicar con provecho a la 

comunicación. Esta no sólo sirve para 

formulen y se controlen un plan y un 

proceso de comunicaciones 

especialmente destinados a sustentar 

dicho cambio. 

Según Grifflln (1991) es indispensable 

estar dispuesto a compartir, a 

IDENTIFY THE PROBLEM, THATS THE CLUE 
Af91b~. 15193 

informar ar personal sino que es 

requisito previo indispensable para 

modificar las actitudes, los 

comportamientos, las maneras de 

trabajar, las relaciones, todo to 

necesario para el cambio fundamental. 

Esto quiere decir que en un esfuerzo de 

cambio fundamental no es adecuada, ni 

siquiera convenientes, los 

procedimientos y las prácticas normales 

de comunicación. 

Los directivos deben ver que se 

comunicar todo sobre la organización. 

El compartir información debe ser 

considerado como un asunto de todo o 

nada. La comunicación se nutra de si 

misma y su apetito no se satisface 

nunca. Cuanto más se haga más se 

necesitará hacer. 

El esfuerzo tiene su recompensa y el 

mejoramiento de la comunicación será 

visto como uno de los resultados 

iniciales positivos obtenidos al 

implementar un proceso de cambio. 



EXCELENCIA DE LA 

COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

La comunicación organizacional, como 

estrategia, cristaliza sus alcances 

cuando aporta banelicios a la 

organización y aün cuando es discutible 

si son tangibles o intangibles, es 

menester recordar que comunicación y 

Inicialmente (1988) este Premio fue 

dlsenado por la Fundación Mexicana 

para la Calidad Total y más tarde la 

Secretaría de Comercio y Fomento 

Industrial lo reconoció como oficial para 

todo el territorio nacional. 

Para efectos de nuestro estudio, es 

importante observar que los mayores 

PRINCIPALES APARTADOS DEL 
PREMIO NACIONAL DE CALIDAD 

1.0 Calkfad centrada en dar valor superior a 

los clientes: valor 200 pts 

2.0 Liderazgo: valor 150 pis 

3.0 Desarrouo del personal con enroque de 

calidad: valor 150 plS 

•.o Información y anAllsls: valor 80 plS. 

organización van intrínsecamente 

unidos. 

Partiendo de este análisis, la mejor 

contribución que puede dar queda 

contemplada en el Premio Nacional de 

Calidad. 

5.0 ptaneaefón: valor 70 pis. 

6.0 Administración y mejora de procesos: 

valor 120 pts. 

7.0 lmP1ct• en 11.socledad: v11or 50 pis. 

8.0 Resuttados de calidad: valor 200 pis. 

Valortotol en punto•: 1000 pto. 

porcentajes se observan en los 

aspectos orientados al cliente, 

liderazgo, personal y calidad. 

En cada uno de ellos se encuentra el 

ser humano, principal protagonista del 

cambio en las organizaciones. Cada 

uno de los apartados a su vez están 



divididos en otros subapartac¡os. Para 

el campo que nos corresponde 

analizaremos el tema 3.0 . 

APARTADO 3.0 

DESARROLLO DEL PERSONAL 
CON ENFOQUE DE CALIDAD 

3. 1 Participación lntellgente, Informada y eficaz 

del personal: valor 50 pts 

3.2 Educación y desarrollo: valor40 pts. 

3.3 Desempeno y reconoefmlenlo: 

valor 30 pts 

3.4 CaUdad de vida en el trabajo: 

valor 30 pts. 

V•lor total del apartaido: 180 ph 

En este apartado se solicita que se 

señale la forma cómo la organización ha 

flexibilizado sus sislemas para que 

todas las personas que la conforman 

participen en el procaso de la mejora 

continua de la calidad, de manera 

inteligente, informada y eficaz. 

En el inciso 'a' del subapartado 3.1 sa 

pide describir los medios con que 

cuenta la organización para facilitar que 

el personal contribuya de manera eficaz 

al logro de las metas de calidad dentro 

de su propia área; entre distintas áreas; 

con clientes y proveedores (internos y 

externos). 

Aún cuando no existe un apartado 

especifico para medir la contribución 

especifica de la comunicación 

organizaclonal, de antemano se puede 

apreciar que sin un buen sistema de 

comunicación no se alcanzarlan '108 

puntos respectivos. 

En otras palabras: Los resultados de 

calidad se obtienen con personas de 

calidad que conozcan y manejen una 

comunicación 

calidad. 

organizacional de 
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; CAPITULO 5 

COMUNICACION ESTRATEGICA 

Abordar procesos de cambio y de comunicación organlzacional 

requiere de un congruente e Integral manejo, considerando la 

esencia de la organización. Para ello es indispensable 

entender la planeación estratégica como fuente de la 

comunicación para que refleje coherencia e identificar los 

problemas posibles a enfrentar. Se revisarán algunos 

modelos que se han implementado en las organizaciones así 

como la importancia de la comunicación organizacional en el 

cambiante enlomo que enfrentan. Finalmente, se presenta una 

propuesta para las organizaciones interesadas en el tema. 

TEMAS 

- Coherencia en la C. O. 

- Planeación estratégica y comunicación. 

- Modelos estratégicos de C. O. 

- Enlomo Organizaclonal. 

- Punto de partida. 
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', COMUNICACION ESTRATEGICA 

Como se ha revisado hasta el momento, 

la comunicación organizacional es una 

estrategia que toma como base 

Información medular de una 

organización con el propósito de 

unificar los esfuerzos de quienes la 

integran. 

Sin embargo, la 

responsabilidad de 

la comunicación 

no puede ser 

dejada a un 

departamento o 

persona. Debe 

ser reconocida 

como una tarea de la que todos somos 

responsables. 

Para ello será necesario que la alta 

dirección fije las directrices y el 

profesional responsable de que se lleve 

a efecto forme un equipo de funciones 

cruzadas que sea representativo de una 

variada gama de lás areas de la 

organización (Grifftin, 1991). 

Dentro de las funciones importantes de 

este equipo será la de identificar las 

formas de comuniceción que operan en 

la organización. 

En los procesos de cambio, la 

comunicación pasiva es el tipo que más 

se emplea para informar al personal de 

organización 

rea de los 

que se 

haciendo o 

se piensan 

esto es, 

en 

Encontrar alguna manera de medir el 

vaclo que hay entre los mensajes que 

envla la alta administración y los que 

recibe el auditorio a que se dirigen es 

cuestión critica en un proceso eficaz de 

cambio. 

La comunicación activa es un 

complemento poderoso de la más 



tradicional comunicación hacia 

abajo y desempena un 

función clave para hacer que 

ocurra un cambio. 

En la comunicación activa e 

proceso está disenado para 

que los colaboradores tomen 

parte en él personalmente y 

para que al recibir los 

mensajes se pregunten, y asl 
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cierran el ciclo vital de este._"""' __ ,...... __ .. _'~"'"-·--------------" 
proceso con la retroalimentación. 

Tanto para el profesional que está al 

frente como para el equipo representa 

gestionar el proceso comunicativo 

mediante la búsqueda de una 

coherencia significativa (Schainsohn, 

1993): 

1) Coherencia entre lo que se 

pretende comunicar y lo que se 

comunica. 

2) Coherencia entre los propósitos y 

los medios para alcanzarlos 

· 3) Congruencia entra lo que se declara 

y lo qua se actúa. 

4) Congruencia entra lo qua se 

comunica Implícita y axpllcitamanta. 

PLANEACION ESTRATEGICA 

Y COMUNtCACtON 

Para que la comunicación organiza-

cional tenga 

estratégica es 

congruencia y 

indispensable 

sea 

su 

integración al proceso y objetivos de la 

planaación estratégica, de tal manera 

que al complementarse le permita a la 

organización pugnar por su 

sobrevivencia en primera instancia, 

consolidar su posición y conquistar 

nuevos propósitos, estratégicos y 

operativos. 



La comunicación estratégica defina el 

perfil de cada uno de los diferentes 

públicos receptores de la organización 

emisora con el fin de disenar las 

comunicaciones apropiadas a cada uno 

de ellos (Intereses y expectativas) 

cuidando al mismo tiempo el logro de 

los objetivos perseguidos por la 

planeaclón estratégica. 

La comunicación estratégica tendrá por 

objellvo posicionar a la organización y a 

sus productos en la mente de sus 

receptores de tal forma que le 

represente ventajas sobre sus 

competidores. 

Asimismo, examina, evalúa, crea y 

ordena la información y todos los 

elementos que constituyen la 

percepción que se tiene de la 

organización con el propósito de 

posicionar una imagen corporativa asl 

como los elementos necesarios para 

diferenciarla a ella y sus productos. 

La comunicación estratégica define el 

concepto comunicativo como elemento 

rector que da congruencia, sentido y 

dirección a todas las comunicaciones 

que se manejan en relación a la 

planeaclón estratégica formulada en la 

organización. 

Por ende, este concepto comunicativo 

está concatendado con la esencia de la 

organización y todas sus estrategias y 

prácticas. 

La comunicación estratégica permite la 

consolidación de una imagen 

•--------------•---L,corporativa con prestigio, 

E\lglll'iD,...C.,1989. 

representando un activo 

Intangible de importancia 

capital, generador de 

utilidades, de confianza y de 

otros beneficios. 

De aqul que sea vital producir 

piezas comunicativas originales 

y con efectos positivos e 



integradores, por lo que, más que una 

batalla de recursos, la comunicación 

estratégica se. enfoca como una batalla 

de Información, de ideas y de 

conceptos, en la cual lo nuevo, 

novedoso y original son tácticas 

efectivas que apoyan en forma 

determinante 

estratégica. 

a la planeación 

Por su parte, Aralia del Rosario en su 

tesis (1986) asevera que en Ja 

planificación de la comunicación 

.organizacional de deben contemplar 

tres acciones: Plan Básico de 

Comunicación Organizacional, los 

Programas y las Campanas. 

No obstante, afirma la Importancia de 

Identificar tres pendientes en dicha 

planificación para evitar dificultades en 

el futuro. 

1) Problemas exclusivos de la 

comunicación organizacional. Son 

aquellos cuyo origen se encuentran en 

el proceso de comunicación entre la 

organización y sus públicos. 
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2) Problemas mixtos de comunicación 

organizacional. Son aquellos que 

tienen origen en una realidad 

independiente del proceso de 

comunicación entre la organización y 

sus públicos, pero que la afectan 

indirectamente. 

3) Problemas que no son de la 

comunicación organizacional. Son 

aquellos a los que se suele percibir 

como de la comunicación, pero de 

hecho no lo son, ya que ni tienen su 

origen en el proceso comunicativo entre 

la organización y sus públicos. ni 

pueden ser resueltos mediante 

estrategias comunicacionales. 

MODELOS DE COMUNICACION 

IMPLEMENTADOS EN LAS 

ORGANIZACIONES 

Dentro de los trabajos realizados por 

profesionales en este campo 

mencionaremos en primer lugar el 

realizado en el Grupo San Cristóbal por 

el psicólogo Eduardo Valencia en el ano 

de 1987. 



Para la conclusión de este trabajo, fue 

necesario efectuar una detección entre 

lo que la organización deseaba 

comunicar y lo que en realidad estaba 

comunicando. 

Este análisis concluyó con la 

presen:ación de su "Manual de 

comunicación". 

1) 

2) 

3) 

4) 

5) 

6) 

7) 

6) 

GRUPO SAN CRlSTOBAL 

Segunda Varslón 

Introducción 

Objetivos de comunicación al 

personar 
Plan de comunicación al personal 

Principios b4slcos en las 

comunicaciones de una empresa 

¿Qué se quiere comunicar? 

Publicación planta 

Tableros 

Programa de orientación. 

Un segundo trabajo realizado por el 

psicólogo Humberto Patiño y el Lic. 

Francisco Javier de Anda fue el 

presentado durante el desarrollo del XIII 

Encuentro Anual de la Asociación 

Mexicana de Comunicación 

Organlzacional en Octubre de 1988 en 

Ja Cd. de México. 

Para el diseño de la comunicación en 

los procesos de calidad y produclividad 

dentro del Grupo Aluminio se siguieron 

Jos puntos señalados en el recuadro de 

la página siguiente. 

los resultados de este programa fueron 

muy satisfactorios, según señalaron los 

investigadores, pues se llevó a cabo 

más del 80% de las actividades 

previstas y debido a ,eso se obtuvo una 

infraestructura más sólida de 

comunicación hacia la productividad y le 

calidad. 

la organización reconoció este tipo de 

sistemas a todos los niveles y ayudó a 

evitar los conflictos laborales desde su 

origen, ya que no hubo emplazamientos 

ante las autoridades ni huelgas por 

parte de los sindicatos de ninguna de 

las tres empresas elegidas para 

implantar Ja estrategia de comunicación 

organizacional. 

Finalmente se presentará el trabajo 

desarrollado por Ja Lic. Juana Anguila 



GRUPO ALUMINIO (1988) 

1.0 Anéllsis de la empresa desde su enfoque 

de comunicación 

1.1 Deflnlclón del grupo 

1.2 Sus antecedentes 

1.3 El momento actual de la empresa 

(Interno y externo) 

1.4 Problemas fundamentales 

1.5 Finalidades y objetivos 

1.6 Estilo de actuación 

2.0 Anéll5's de la empresa como fuente de 

comunicación en su mensaje 

2.1 Rasgos y caracterfsiticas de su Imagen 

Interna y externa 

2.2 Antecedentes de la comunicación 

(infraestructura) 

2.3 Problemas prtnélpales de la comunicación 

2.4 Objetivos de la comunicación 

2.5 Contenidos tlplcos 

2.6 Público o destinatario 

G. del despacho Anguita and Asoc. 

Consullores S.A. 

Este trabajo fue presenlado durante el 

XII Congreso lntemacional de 

Desarrollo Organizacional en Tampico, 

México. 1993. 

En su ponencia inlilulada 'Applied 

model of organlzalional communicalion' 

señala la importancia de manejar una 

2. 7 Nonnas y estilos bajo lo que comunica 

3.0 Diagnóstico 

3.1 Problemétlca fundamental y 

potencialklades del hacer y del decir de 

la empresa 

3.2 Fundamentos 

3.3 Concepto rector 

3.4 lmpUcaclones del concepto rector y 

ventajas 

4. Aplicaciones (planes, programas a corto y 
mediano P'azo) 

4.1 Plan de comunicación a todo el personal 

4.2 Plan de comunicación dirigido al personal 

no sindlcallzado 

4.3 Plan de comunicación dlrigk:to a jefes, 

supervisores y mandos equivalentes 

4.4 Plan de comunicación dlrigk:to al personal 

sindlcallzado 

4.5 Programas a seis meses de cada plan. 

congruencia a lo largo de la 

organización y para lo cual es 

importanle considerar los valores, 

proyectos estratégicos, políticas, 

objelivos a corto y largo plazo, modelos 

de trabajo, 

empleados. 

mélodos y lécnicas 

Para la implementación de este modelo 

propone los siguienles pasos: 



ANGUITA AND ASOC. 

CONSULTORES 

1993 

1) [)(agn6süco sobre comunicación en la 

organización 

2) Dlsefto de un sistema de comunicación 

3) Implementación 

•> Control y entrada de Información para el 

slstema 
5) Retroalimentación pennanente para el 

slstema de comunicación. 

Asimismo, propone como organigrama 

para el funcionamiento de este sistema 

los siguientes elementos: 

1) Comité ejecutivo integrado por la 

alta administración 

2) Secretario ejecutivo 

3) Líder del proyecto de comunicación 

4) Comité de comunicadores 

multidisciplinario e integrado por 

personas de los diferentes 

departamentos. 

Cabe hacer mención que 

lnctependiantemente de cual sea 

nuestra estrategia, en ocasiones llega a 

ser tan agobiante nuestro ritmo de vida 

o la carga de trabajo de la que somos 

responsables, que con relativa 

frecuencia se nos vuelven dWusas las 
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razonas primigenias y fundentes de la 

comunicación. 

Como anllnadamente lo senara 

Femández Collado (1991) "ocurre, 

entonces, que algunos Instrumentos y 

actividades ideadas e Implementadas 

como medios para la consecución de 

los objetivos últimos de comunicación, 

sa convierten por sf mismas en 

finalidades, con los problemas que 

naturalmente derivan del andar 'a 

ciegas' en un sendero aparentemente 

conocido de tanto haberse transitado." 

"Con facilidad se olvida que el conjunto 

de actividades en las cuales se apoyan 

los programas y las campanas, no son 

sino un medio para, de forma más o 

menos probada, auspiciar al logro de 

ciertos objetivos prefijados". 

También es importante mencionar la 

observación que hace Scheinsohn 

(1993) cuando afirma que la postura del 

responsable es dificil de mantener en la 

organización sin riesgos, pues debe 

mantener un equilibrio que le permita 

conservar la credibilidad entre el 



público y responder a las instrucciones 

y pollticas que fija la dirección. 

En ocasiones los intereses de la 

empresa y los de su personal chocan y 

el comunicador debe ser bastante 

prudente como para continuar su 

función de servir de enlace y puente de 

comunicación entre ambos. 

Scheinsohn enfatiza que el problema 

surge cuando el comunicador pierde 

credibilidad, pues pierde su razón de 

existir dentro de la organización. 

Por este motivo debe tener como norma 

fundamental no engañar a su público. 

Al detectar un problema debe 

presentarlo a quien sea responsable de 

solucionarlo y luchar porque sea 

resuelto. Sólo cuando se tenga la 

certeza de que el problema ya no 

existe, se podrá realizar una campana 

para contrarrestar los efectos negativos 

del mismo. Si por el contrario, la 

información que recibe muestra que 

circula un rumor respecto a un asunto o 

problema inexistente o manejado en 

forma inexacta, inmediatamente debe 

desmentirlo. 
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ENTORNO ORGANIZACIONAL 

La relevancia de la comunicación 

organizacional se puede apreciar sobre 

todo cuando se observan las siguienles 

tendencias: 

La globalización lleva a las 

organizaciones a pensar en términos de 

mercados mundiales y culturas diversas 

La guerra entre paises esta 

cambiando de las armas a la economla, 

del énfasis en los productos al énfasis 

en el cliente, con poder de compra. 

Del redimensionamiento de las 

organizaciones, donde la fusión, 

adquisición. privatización. descentrali

zación y reajustes en todos sentidos 

son la nota imperante. 

De la mano en obra a la mente en 

obra, colaboradores con autocontrol e 

interdependencia. 

- De las fuentes de trabajo a la fuente 

de empleo donde los productos son 

cambiantes, individuales y con valor 

agregado. Su posicionamiento y 

diferenciación. 

• De estrategias y objetivos ambiciosos, 

recursos limitados y orientados a 

resultados. 

• De la unicidad de cada organización. 



PUNTO DE PARTIDA 

Un punto de partida es aquel que sirve 

de referencia para iniciar un camino, 

camino que se hace con la práctica Y 

reflexión teórica de quien decide 

andarlo. 

y a pesar de que el destino es el 

mismo, cada camino es único Y 

diferente, que depende del entorno, 

ambiente, tiempo, espacio y del 

caminante, por lo que este propuesta 

representa el primer paso. 

Literalmente una herramienta es un 

instrumento que puede ser operado Y 

sirve para facilitar una determinada 

operación. Dentro de la comunicación 

organizaclonal, significa la posibilidad 

que tiene un profesional para intervenir 

en este proceso y cuyo objetivo es el de 

apoyar los resultados de la 

organización en forma significativa. Este 

apoyo significativo está intrínsecamente 

ligado a la planeación estratégica de 

dicha organización. 

El esquema general para la ubicación 

de la comunicación organizaclonal es 
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el siguiente: 

Mlalón 
l 

Hoy Planeaclón Vl•lón 
- Ealnlt~lca -

Dónde 1 Qué 
Estamos comunfcaclón queremos 

Organlzaclonal 

Presente Futuro 

Para una intervención sistemática, el 

manejo de las siguientes variables 

permitirá el conocimiento e intervención 

en el proceso, integridad y efectividad. 

1. Estructura.- Sa refiere al conjunto 

de procedimientos, normas, 

organigrama, manuales, tipo de 

organización. 

2. Concepto y contenidos comunica· 

tivos.- Son los mensajes que se 

transmitirán a los diferentes públicos. 

3. Areas centrales de la organización.

Se refiere a las áreas principales sobre 

las que gira la vida organizacional. 

4. Medios.- Se refiere a los diferentes 

medios para dar a conocer los mensajes 

tSl~ 
SAl\R 



5. Sistemas.- Son Jos sistemas de 

soporte que apoyarán tanto a Ja 

organización como a Ja comunicación. 

6. Públicos.- Se refiere a Jos 

diferentes receptores con que cuenta la 

organización. 

7. Cultura.- Se refiere al conjunto de 

manifestaciones conductuales caracte

rísticas de una organización. 

8. Imagen.- Es la representación 

dirigida de la organización hacia el 

receptor, apoyada en Ja identidad y 

congruencia de la organización. 

Para la administración de la 

comunicación organizacional es 

necesario como mínimo la estructura 

que aparece en el recuedo. Para cada 

uno de ros elementos se llene que 

deliminar su nivel de autoridad, 

actividad y nivel de acción. 

También se tiene que elaborar el 

documento que contenga como mínimo: 

1. Objetivos 

2. Políticas generales 

3. Responsabilidades 

10 

AUTORIDAD 

MAXIMA 

CUADRO 
DIRECTIVO 
1ER N1VEL 

~ / 
@] 8 COMITE 

-- HOMBRE -
EDITOR 

~ ~ 
COORDINADOR 

EQ.ADTIVO 
COMITE 

INTERAREAS 

4. Política editorial, comunicativa, 

medios. 

5. Controles e indicadores 

6. Capacitación 

7. Auditoria 

e. Análisis de organización y proceso 

9. Análisis del entorno 

1 O. Sistema de com. organizacional 

11. Módulos de la C. O. 

12. Manual de comunicación interna 

13. Conceptos comunicativos 

14. Plan de medios 

15. Perfiles del público 

16. Plan de imagen 

17. cronograma actualización 

18. Diagrama de conjunto 

19. Diagramas de flujo 

19. Análisis Costo - Beneficio 
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CONCLUSIONES 

Como principales conclusiones que se 

pueden desprender del presente trabajo 

se pueden cttar las siguientes: 

1) La comunicación organizacional 

tiene dos responsabilidades blisicas: 

apoyar la planeación estratégica, 

filosofía y objetivos organlzacionales 

por un lado y, por 

el otro, satiSfacer 

las necesidades de 

sus públicos. Por 

lo tanto, su reto es 

cerrar la brecha 

entre ambas, 

hacerlas compatibles y cumplir con las 

dos responsabilidades. 

2) Como la afirma Abraham Nosnik 

(1990) la comunicación organizacional 

deberé tomar en cuenta para trabajar en 

el Muro inmediato tres aspectos: a) Ja 

integridad en los procesos de 

comunicación que todas las 

organizaciones deben procurar con sus 

respectivos públicos; b) la integración 

• 

de Ja comunicación como estrategia 

organizacional en los procesos de 

desarrollo de dichas organizaciones; c) 

el carácter integral de la actividad de 

comunicación organizacional que 

implica el comercial o de promoción con 

los públicos e>demos, el interno 

relacionado con los colaboradores de la 

organización y el 

directivo que co

rresponde a los 

estilos de comuni-

cación de los 

colaboradores que 

ocupan puestos de 

liderazgo con sus respectivos equipos. 

3) Para Smith y Wakeley la mayor 

preocupación de los psicólogos que 

trabajan en la Industria es determinar la 

forma en que las actividades del 

personal de la organización contribuyen 

al logro de las metas organizacionales. 

A su vez, afirma Femández Collado, es 

lógico pensar que cuando el personal 

está plenamente identificado con la 



organiz<1ción, con sus problemas, logros 

y fracasos, y siente orgullo por 

pertenecer a ella, es cuando invierte 

estuerzo adicional para que se logren 

los objetivos organizacionales. 

4) Para el psicólogo del trabajo, 

experto de la conducta humana, debe 

asumirse como un facilitador de dicho 

proceso, con un enfoque sistémico, 

apoyado en las nuevas formas de 

organización del trabajo y, sin perder de 

vista el propósito final de la 

organización para la que labora y su 

entorno cambiante. 

5) Como lo afirma Ricardo Homs 

(1990) "la estrategia de comunicación 

organlzacional generalmente la dirige 

un profesional egresado de esta área, 

pero también lo puede dirigir otro 

profesional" como el psicólogo del 

trabajo, siempre y cuando se 

documente en lo referente a los 

procesos de comunicación y desarrolle 

sus habilidaes comunicativas. Es 

importante recordar que este 

profesional es un estratega que viene a 

coordinar una labor de equipo. 

6) Muchos de los procesos de cambio 

no alcanzan su máximo potencial por no 

haberse administrado bien los aspectos 

humanos y culturales. 

(1993) anade que 

Dan Ciampa 

la falta de 

participación de Recursos Humanos -y 

por ende los psicólogos del trabajo- en 

muchos de los procesos de cambio 

ocasiona que tales profesionales 

pierdan una oportunidad de convertirse 

en agentes de cambio, amén de que 

también abre la puerta para que 

personas menos preparadas en el 

cambio conductual dirijan dichos 

procesos. liderear procesos de 

cambio, la estrategia de comunicación 

organizacional y los comportamientos 

del hombre, son inherentes a la !unción 

del psicólogo del trabajo. 

7) Para el psicólogo del trabajo, 

incursionar en esta área viene 

complementar su currfcula profesional. 

Además, como lo asevera el psicólogo 

Eduardo Mouret (1992), la tarea más 

dificil para las organizaciones es el 

encontrar a profesionales versátiles, 

con mentalidad estratégica, habilidad 

para involucrarse con la organización, y 

acostumbrados a dar resultados. 
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