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TÍTULO DE LA TESIS 

La comunicación como base f"undamental para 
mejorar la calidad del servicio en una tienda 

departamental. 



OB.JETIVO 

Evaluar si la tienda departamental cuenta con los 
canales de coDJunicación adecuados para mejorar 

la calidad del servicio. 

i 



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

¿Qué sucede en una tienda departamental que 
carece de los canales de comunicación 

adecuados? 

¡¡ 



HIPÓTESIS 

Si una tienda departamental cuenta con los 
canales de comunicación adecuados, entonces ésta 

mejorará la calidad en su servicio. 

¡¡¡ 



,, 
INTRODUCCIÓN 

EJ ser humano por naturaleza es un ente social que liene fa 
necesidad de transmitir sus pensamientos, creencias y sentimientos; asi 
como, renexiones basadas en el pasado y sus perspecth:as hacia el 
futuro buscando un mejor ni,:eJ de vida. 

Para lograrlo es importante resaltar que detrús de esto existen 
factores que el hombre debe ton1ar en cuenta., como lo es Ja satisfacción 
de objetivos indi,.·iduales. 

La habilidad que tiene para contunicarse Jo ayuda a comprender 
mejor su medio ambiente., interactuar con otros para lograr m<""tas 
compatibles. 

Por ello,. es relevante mencionar que la vida diaria del hombre 
está. entrelazada con la co1nunicacidn, ya sea escrita o no escrita y 
cualquier otro medio que sea utiliz.ado para transmitir men~ajes. para 
así poder recalcar la importancia de ésta. 

En el contenido de esta investigación es factible percatarnos de lo 
Qué es, Cómo se hace y Cómo 11ne.Jorar a la comunicación, 
obteniendo como resultado saber que es la clave necesaria para 
comprender a las personas en el mundo complejo actual y el impacto 
que tiene dentro de una organización. ya que el entenderla y llevarla a 
cabo de la mejor manera llegará a beneficiar a dicha organización 

hast. llevarla a realizar su Filosofta de Traba.Jo con Calidad. 
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CAPÍTULO 1 

CLASIFICACIÓN 

DELAS 

ORGANIZACIONES 



f J.I ANTECEDENTES DE LAS ORGANIZACIONES f 

Las organi7..acioncs son tan antiguas como el ho1nbrc. A través dcJ 
tiempo todas las personas se han unido a otras para alcanzar sus objetivos. 
primero en fa1nilia..-.;,. en tribus, en unidades políticas. cada vez más 
complicadas y complejas. 

Con el desarrollo de la Agricultura el hombre tcnnina su etapa de 
nómada ca?.ador, alrededor de la agricultura podernos situar el desarrollo de 
la Tribu. Ja cual constituye una nueva clase de vida social. 

Antes de que cornen?...ara Ja Jabrar1;,.a de Ja tierra y Ja cría de ganado. 
todo aquel que quisiera comer debería aportar su particípación en Ja 
búsqueda de alimento; pero cuando el se.- hurnano cn1pczó a rencr una ·visión 
al Cuturo, dio inicio a planear e idear difcrcnrcs fonnas de satisfacer sus 
necesidades y resolver problemas que surgían en el cuJrivo de la tierra y 
alimentación de animales. 

Con el transcurso del tiempo por primera vez se crearon provisiones 
de alimenlos con el que se podía contar; la creación de este excedente fue la 
llave que debía abrir la puerta a la civili7.ación. 

La tribu no sólo podía hacerse más numerosa. sino también Jiberar a 
algunos de sus miembros para que se realizaran otras tareas. asf como 
también; dedicarse a una sola actividad y desarrollar una nueva Era: La 
Especialización. 
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Analizando la evolución del hombre, debemos locali;r..ar la naturalc7.a 
de las organizaciones en la propia evolución que ha sufrido el hombre a 
través del ricmpo; en primer lugar. Ja organi7.ación· surge corno un elemento 
esencial. necesario para realizar la labor de la caza. primera actividad 
importante a la que el hombre se dedica. 

Es fácil in1aginar que sin tma organización adecuada dificilmcntc 
hubiese podido llevar a cabo la cacería en anirnales !-7Tandes. ya que 
fisicamentc no estaba capacitado para rcaJi7.ar dicha actividad. 

La Organi7..ación fue Jo que penniria al hombre reaJi7..ar tan dificil 
actividad. dadas las condiciones de la época. El desarrollo de la Ab>riculrura 
y la ganadería. pennirc al hombre dedicar parte de su ticrnpo a otras tareas. 
no relacionadas dircctrunente con Ja búsqueda de alimentos. como es Ja 
creación de telares para elaborar su propia vestimenta. 

La Era de la Especiali7.ación. da auge al desarrollo de las 
organi7.aciones con objetivos específicos y dedicados a una tarea que 
permitía aJ nlJcleo familiar obtener mediante tn1cques todo Jo necesario para 
su subsistencia. 

La idea del logro individual es muy fuene, y no cabe duda que hoy en 
dja la mayorfa de los logros que se presentan en nuestra sociedad moderna 
se den por Ja existencia de grupos de personas implicados en esfucr.t:os 
conjuntos. 

En realidad nuestra sociedad evolucionó gracias a Ja creación de 
organizaciones especializadas que proporcionan Jos bienes y servicios que 
requiere. 

Es dudoso que se pudiera lograr mucho en nuestra sociedad mediante 
Jos esfuerzos de una sola persona. En verdad, son1os una sociedad 
organizacional en Ja que las organizaciones son emprendedoras 
primordiales. 
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H 1.2 CONCEPTO DE LAS ORGANIZACIONES 

Una Organi7"",ción procede dcJ hecho de que el individuo es incapaz 
de ClllTlplir todas sus necesidades y deseos por si rnisrno~ tiene que basarse 
en Jos demás para cumplir sus necesidades. 

Es por tal motivo que varias personas coordinan sus esfuerzos 9 

terminan llegando a Ja conclusión de que juntos pueden conseguir más que 
ninguno de ellos aisladan1cnte. 

Esa Organización tan amplia que es la sociedad en general hace 
posible, a través de Ja coordinación de las actividades de muchos individuos. 
el que todos sus miembros realicen sus deseos. 

Los conceptos básicos que obtiene una Organización son Jos 
siguientes. por mencionar algunos: 

• Sistem• que permite una utilización equilibrada de los recursos; 
obteniendo est•blecer un• rel•ción entre el tr•b•jo (incluyendo 
berr•mient•s, locml~ción) y el person•I que lo ejecut•. 

Lic. José A. Fe,,,4,,de; Arma 

4 
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• Estructura técnica de las relaciones que deben darse entre 
jerarquías, funciones y obli~aciones indh·iduales. nt."ccsarias en un 
organismo social para su nu1yor eficiencia. 

l~ic. Ag11stln Re}'e.v Ponce. 

• Coordinación de esfuer.1:.:os, cuyo objeth:o es la ayuda mutua. 

Lic. JJ'il/iant Br11ns. 

• Conjunto de individuos que laboran en un lugar específico con 
estructura formal y que persiguen un mismo fin. 

Lic. Sandra /,u; Gon;á/ez Lópe;;. 

De lo antes mencionado podemos concluir obteniendo el sit:,.ruiente 
concepto: 

• Coordin•ción de l•s actividades de un cierto número de personas, 
que tienen un objetivo común mrdi•nte I• división de funciones del 
tr•bajo, y • través de una jerarquizllción adecuada de la autoridad 
y respons•bilidad. 



1.3 CARACTERÍSTICAS l>E LAS ORGANIZACJO:-.;Es 

Se puede considerar a la estructura con10 el parrón de: relaciones que 
se establece entre los componentes o partes de la organiz.ación. A diferencia 
de Jos sistemas mecánicos bioló,b>-icos~ la estructura de la or!;:anJ.i"' .. ación social 
no es visible sino que se infiere de sus operaciones. 

Las organizaciones tienen tanto estrucrurc1 fonnaJ como infonnaJ. La 
estructura fonnaJ es cJ resultado de decisiones explicitas acerca del patrón 
organizacionaJ y se representa de manera característica en Jos organigramas. 
manuales y descripciones de puesto. 

Los teóricos de Ja administración se interesaron por el diseño de 
estructuras organizacionalcs eficientes. Algunos de Jos principios más 
importantes fueron : 

- Org•nización de la Especiali7..ación y División del Trabajo; 
- Jerarquia; 
- Autoridad; 
- Responsabilidad y Obligatoriedad; 
- Amplitud de Control; 
- Relaciones de Linea y de StafT. 
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L'ls OrJ.,:ani,_..ciones corn¡>fejas se car.ach:riJ"' .. an por su airo grado de 
especia/i:_ució11 de la Tarea o Dh4sión tle/ Tr<1bujo. Esta d1lCrcnciación 
ocurre en dos direcciones: la vcnical. rcprcscnlada por la jcrarquia, y Ja 
horizontal. representada por la dcpartarncntal17 .. aciún. I ... a creciente 
diferenciación ha nrngnificado los problcrnas relacionados con Ja 
intC,b"Tación. 

Las organizaciones que enfrentan un ambiente can1biantc han 
descubicno que es necesario adoptar nuevos 1nedios para asegurar la 
integración. como son los cornités, fuer.Las de trabajo. equipos de 
coordinación y adntinistración de: programas. 

La mayor parte de las organizaciones modernas sufren cambios 
frecuentes en su cstnJctura. En contraste con las características de relaciones 
permanentes y altatnente cstn.Jcturales. como son Jos sistc1nas burocráticos, 
por mencionar alguno. que tienen menos estructuración. cainbios más 
frecuentes de puestos y responsabilidad e interacción rnás dincl.mica entre las 
distintas fiinciones Sin embargo es obvio que, la fbmia orgánica no es 
f"actible para todas las organizaciones. 

Muchas organi7...aciones. que operan en an1bientcs estables y con 
tecnología unifonne, pueden desarrollarse más eficicnlcrncnte con una 
estructura mecánica. 
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fl 1.4 RECURSOS DE LAS ORGANIZACIONES 

Reconociendo la relación de Jos objetivos individuales y los de Ja 
organización. crnplcando recursos para alcan..-:ar los objetivos 
organizacionalcs. un gerente puede hacer que su organÍ7.<Jc1ú11 sea cada vez 
más efectiva. 

Los Elen1ento.\· Opera11tes de una Organización son aquellos 
Recursos dentro de ella que pueden dctcnnina.- si es o no cfCctiva. Puesto 
que el gerente es Ja persona más responsable de hacer que Ja OQ!anización 
sea efectiva. debe saber cuáles son estos recursos y en quC fonna puede 
disponer de cJJos. 

Los Recursos de que se dispone en una organu-ación caen en dos 
3.II1plias categorías: No humanos y humanos. Incluyen todas las cosas. 
todas las personas. todos los conceptos y todas las condiciones con Ja.o; que 
wia organización tiene que trabajar. 

RECURSOS NO HUMANOS, ACTIVOS TANGIBLES DE LAS 
ORGANIZACIONES 

Algunos Recursos no humanos son gratuitos y fácilmente asequibles 
para las organizaciones.-(aire,clima). La naturaleza proporciona bienes 
gratuitos en abundancia-(agua}. Sin embargo, los recursos más tangibles no 
son gratuitos. El primer problema de cualquier organi7..ación es proveerse 
11#! los materiales e instalaciones que le serdn necesarios para alcanzar 
.SM.S objetivos~ 

11 



RECURSOS llUl\IANOS 

Los seres humanos aparecen con10 e/emento.'f operante.~~ utili7.an los 
recursos gratuitos y procuran que la organi7..ación adquiera otros recursos 
necesarios. 

El elemento de trabajo que dcscmpci\an los seres humanos. pueden 
aportar a la organización tres clases de recursos: su propia habilidad para 
hacer, su habilidad de influir para que otros hagan, y su habilidad para 
entender y usar conceptos.(creatividad. planificación, organización, 
lllDtivación, comunicación) 

9 



n 1.5 TIPOS DE ORGANIZACIONES 

Las Organiz..,cioncs son infinitan1cntc variables Una organización 
bien puede ser el tOco central de una pcr~ona o sólo una servidora 
incidental. Puede ser rígida. fría e 1n1pcrsonal o tener relaciones llcx1blcs y 
cordiales. 

Una forma de clasificar a las organi7.ac1oncs es denominar las 
FORl\IALES E INl'OR:\IALES, dependiendo del grado hasta el cual 
estén estructuradas. 

Las Organizaciones Formales tienen una cstn1ctura bien definida que 
pueden describir sus relaciones de autoridad. razón y responsabilidad. 
canales de co1nunicación~ así como tan1bién pueden definir puestos 
específicos.t1J 

Por lo contrario las Organi:.aciones Informales están librcrncntc 
organizadas. mal definidas. son flexibles y espontáneas. la afiliación o 
dedicación pueden crecer con el tiempo. Las Organi:.aciones Informales 
pueden convertirse enformales. 

Otro tipo de clasificar a las organizaciones es de acuerdo con la 
dedicación emocional de sus rniembros 9 resultando tas Organizaciones 
Primaria5 y ~undarias. 

Las Organizaciones Primarias reclaman \a dedicación completa, 
personal y emocional de sus miembros. Están caracterizadas por relaciones 
personales, directas .. espontáneas9 basadas en expectaciones mutuas en vez 
de basarse en obligaciones definidas con precisión. 
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Las Organi:aciones .. 'tecundarias son intelectuales. racionales y 
contractuales. Las relaciones tienden a ser fonnalcs e irnpcrsonalcs con 
obligaciones explícitamente definidas_ 

Toda organización se fonna para lograr un propósito que puede ser 
descrito en fonna general corno satisfacen tas necesidades, carencias. deseos 
u objetivos de sus rniernbros. Podernos clasificar a una organi7..ación de 
acuerdo con los objeth·os particulares de los miembros que busca servir. 
Por ejemplo: 

1 . Organizaciones de Servicio. Están dispuestas a ayudar a las 
personas sin requerir el pago total de cada receptor del scn.;cio. 
(Beneficencias, oficinas de escuelas públicas, zoológicos. etc.) 

2. Or&•nizaciones Económicas. Proporcionan bienes y servicios en 
retomo de alb'Ulla forma de pago. (Compailias, propiedades, sociedades) 

3. Or¡:anizaciones Religiosas. Se ocupan de las necesidades 
espirituales de sus miembros. (Iglesias, sectas, órdenes). 

4. Socied•des Protector•s. Auxilian a personas contra daftos. 
(Departamento de policfa, los departamentos de bomberos). 

S. Ors•nizaciones Gulbern•ment•les. Satisfacen las necesidades de 
orden y continuidad. (Gobiernos federales, estados, ciudades, cortes). 
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6. Orl,!anizaciones Sociales: Sirven a la necesidad de establecer 
contactos entre las personas; para identificación y apoyo n1utuo. 
(Fraternidades, clubes, equipos). 

Según ETZIONI clasifica las organizaciones de acuerdo al uso y 
significado de la obediencia en: 

a) Organizaciones CoeTciri1•a..v: En las que el poder es impuesto por 
la fuerza fisica o por controles basados en premios o penas: como por 
ejemplo: Campos de Concentración .. Prisiones~ Instituciones Penales. etc. 

b) Org1111i:.aciones UtilitaTia.s: Son las organizaciones en las que el 
poder se basa en el control de los incentivos económicos. Por ejemplo de 
esta clasificación tenemos el comercio y las corporaciones de trabajo. 

c) Orga11i:.acio11es Normativas: Utilizan el control moral como la 
fuerza principal de influencia sobre los participantes.: éstas tienen un alto 
compromiso moral y motivacional. Estas organizaciones son también 
Uamadas "'"'voluntariasº e incluyen a iglesias .. universidades~ hospitales y 
organizaciones políticas y sociales. 

Las organizaciones pueden ser clasificadas taITibién de acuerdo a su 
estructura departamental-fimcional: 

1.- Ora•nización Funcion•I. Consiste en reunir por departamento, 
las fimciones9 actividades o procesos comunes para llegar a un resultado 
final 9 siendo éste un producto o servicio. 

II.- Orpaización Terrilori•I o Grocráfic•: Se organiza a la 
empresa de acuerdo a las zonas geográficas que tengan mayor interés para la 
empresa. 

Ill.- Prodaclo ó Servicio: Mediante este tipo de organizacaon se 
encuentra dividida en departamentos, que van de acuerdo con lo que ésta 
produce. ya sean bienes ó servicios, se establece principalmente en grandes 
empresas. 
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IV.- Or¡:anización 1•or Clientes: Se lleva a cabo a través de 
divisiones y se establece cuando una división vende la mayor parte de las 
lineas de producto(s) a un tipo de cliente en particular. normalmente la 
utilizan las empresas que tienen una línea de productos n1uy variado o 
diversificada. 

V.- Organización !'\latricial: En esta organización se reúne a los 
especialistas fonnando un grupo nniltidisciplinario. el cual va a resolver 
problernas complejos. si una vez. resucito el problc1na éste es rentable para 
la empresa. se procederá a fonnar un comité pcrn1ancntc. que estará 
formado por los representantes de los departarncntos funcionales que tengan 
alguna relación con el producto. 

La tipolo&?ja de las organizaciones según Bla11 y Scott generalmente 
se basa en el beneficiario principal ; es decir. de quien se benefician con la 
organi?..ación. Los beneficios constituyen la esencia para la existencia de la 
organización.<2> 

Para Rlau y Scott. existen cuatro categorías de participantes que 
pueden beneficiarse con una organización fonnaJ: 

a) Los propios miembros de la organización; 
b) Los propietarios o dirigentes de la organización; 
e) Los clientes de la organización; 
d) El público en general. 
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En función a éstas cuatro categorías de Beneficiario Principal. 
existen cuatro tipos de organizaciones: 

1.- Asociaciones de Ben<'.ficlo ~tutuo: Donde los beneficiarios son 
los propietarios mismos de la organi7-ación. 

2.- Organizacion<'S de Sen•icio: Un grupo de clientes son los 
beneficiarios (universid•des. escuel•s). 

3.- Organi::.aciones de Intereses Comercia/es: Donde los 
propietarios accionistas son los principales beneficiarios. (empresas 
privadas). 

4.- Orga1ti::.acio1tes di!/ Estado: El beneficiario es el público en 
general (instituciones. jurídicas, penales, militar. correos, etc.) 
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u 1.6 FINALIDAD DE LAS ORGANIZACIONES 11 

La rnayorfa de las organiz."lcioncs persibTUCn múltiples objetivos y 
estos dependerán directamente del giro de la empresa_ 

Los objetivos de las organizaciones son, por definición, creación de 
los hombres. individual o colcctivarnentc. 

Perrow anota que Jos objetivos oficiales son propósitos generales 
que aparecen en los estatutos.. informes anuales. presentaciones públicas 
hechas por ejecutivos claves y en otros pronunciatnicntos de las autoridades. 

Por el otro lado, los objetivos operativos definen los fines que 
buscan por medio de las políticas operativas actuales de la organización, 
que está tratando de hacer, en realidad, la organización .. independientemente 
de lo que establezcan los objetivos oficiales. 

Una organización puede ser definida como un arreglo de componentes 
proyectados para cumplir un objetivo particular de acuerdo con un plan. De 
lo anterior podemos destacar que : 
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•) Existe un propósito u objetivo para cuyo lin se ha proyectado 
la organización. 

b) Existe un proyecto o arret:lo establecido de componentes. 

e) Cuenta con entrada~ de información~ energía y materiales que 
pueden ser ubicadas de acuerdo con todo el plan. 

De lo anterior podemos destacar que la finalidad de las 
organizaciones en forma general. es la satisfacción de objetivos. que pueden 
ser: 

1 .- Objetivos de Servicio. Satisface las necesidades de los 
consumidores. ofreciendo buenos productos o servicios en condiciones 
apropiadas. 

2.- Objetivos Sociales. Protege los intereses económicos. personales 
y sociales de los empleados y obreros de la empresa, del gobierno y de la 
comunidad, logrando la satisfacción de estos grupos por medio de buenas 
relaciones humanas~ asf como de adecuadas relaciones públicas. 
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3.- Objetfros Económicos. Protege los intereses económicos de la 
empresa. de sus acreedores y sus accionistas,. logrando la satisfacción de 
estos grupos por medio de w1a generación de riquc:l'.a. <J> 

Toda organización necesita de una finalidad. de alb'Ulla noción sobre 
el porqué de su existencia y de lo que desea realizar. 

Si la organización es un medio de alcanzar fines por medio de las 
capacidades de los individuos. los objetivos son fines colectivos trasladados 
en términos socialmente significativos. 
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fl.7 IMPORTANCIA DE LAS ORGANIZACIONES 

La efectividad de una organi7..ación dada está determinada por lo bien 
que se estén alcanz..ando sus objetivos. 

Hablamos de una organización con10 una cosa en sí. una entidad con 
sus propios objetivos. en términos de lo cuaJ puede medirse su efectividad. 

Pero en Ja organización se encuentran sus rnicmbros. cada uno de los 
cuales tiene sus objetivos individuales. 

La importancia de las Organizaciones recae cuando existe Ja estrecha 
relación entre objetivos individuales y organizacionales. dándose de Ja 
siguiente fonna: 

1. Los objetivos de los individuos hacen que éstos actúen. 

2. Cuando la acción del individuo implica en alguna fonna a otro 
individuo. el segundo reacciona de acuerdo con sus propios objetivos 
individuales. Este intercambio de acción y reacción constituye Ja 
interacción, la cual puede ser descrita por la estructura organizaciooal. Esta 
interacción por personas constituye la parte productiva de una organización. 
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3. Las Organizaciones son a la vez el resultado de estos objetivos y 
Jos medios con Jos cuales alcanzan aquéllos las personas. 

4. Sirven a la sociedad y generan riquc7.a promoviendo el desarrollo 
económico y social de un país. 

5. Es proveedora de satisfactores para la Sociedad. 
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CAPÍTULO 2 

ESTRUCTURAS 
ADMINISTRATIVAS 

-------· 



2.1 ORiGF.NES PE LAS ES.l'RlJCTURAS 
ADMINISTRATIVAS 

Al final de la década de los cincuenta. la teoría de las relaciones 
humanas entró en decadencia. La oposición entre Ja teoría clásica y Ja teoría 
de las relaciones humanas creó un conflicto dentro de Ja administración que 
la misma teorfa de la burocracia no estuvo en condiciones de sobre pasar tal 
situación. 

De cierta fonna .. la situación de aquella época era aproximadamente Ja 
siguiente: 

a) E"fFDt/11*! Clblco: Propuesto por Taylor (EscMela de 
Ad..U11útracló11 Ck111(/1ca) y por Fayol (Teorla Cldsica). separadamente, 
hizo énrasis en las tareas y en Ja estructura organizacional. proporcionando 
un enf"oquc rígido y mccanicista que consideraba al hombre desde un punto 
de vista atomicista y simplificado. 

La e.fkk11cúa fue el objetivo básico perseguido por esta Teoría. Lo 
que imponaba era únicamente Ja Organización Fonnal de la Industria. Esa 
teoría se mostró incompleta y parcializada. 

b) Teort. de las Relocia11es HM-11as: Propuesta inicialmente por 
Mayo. a panir de la experiencia de Hawthome fue una reacción de 
oposición al tradicionalismo del Enfoque Clásico. hizo énfasis en el clima 
psicológico del trabajo y en el hombre. 
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Las expectativas de los empicados. sus necesidades psicológicas. la 
organización informal y la red no convencional de comunicaciones se 
convierten en los cornponcntcs pr¿ncipalcs de los Estudios de la 
Administración. 

c) Teorla de la Burocracia. Pretendió sentar las bases de un modelo 
ideal y racional de la organi.7--ación que pudiese ser aplicada a las empresas .. 
cualquiera que fuere su ran1a de actividad. 

La organización burocrática se mostró carente de la flexibilidad e 
innovación necesarias e imprescindibles a una sociedad moderna en proceso 
de continuo y acelerado cambio. 

d) Teoría Estructuralista: Vino a representar un verdadero 
desdoblamiento de la teoría de la burocracia y una leve aproximación hacia 
la teoría de tas relaciones humanas. Representa una visión muy critica de la 
Organización Formal. 

Dentro de la Teoría Estructuralista se tiene los orige11es de modo 
general que: 

1.- La Teoria EstrMclllrali.sta : Pretende ser una síntesis de la Teoría 
Clásic• (form•I) y de I• Teoria de Rel•ciones Hum•n•s (informal). 
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2.- ºL• necesid•d de visualizar a la Or¡:ani7.ación como una 
unidad social grande y compleja. donde interactúan muchos ¡:rupos 
s~i•les que comparten algunos de los objetivos de la organización 
(como la viabilidad económica de la organización). pero que no pueden 
ser incompalibln con otros (como la manera de distribuir las ganancias 
de la orsanización)"(I) 

(I)......_. a-..i. Qnr••ust•n Ms+ra& ...._A 
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2.2 CONCEPTO DE LAS ESTRUCTURAS 
ADMINISTRATIVAS 

El concepto de Estructura es 1nuy antib'UO. Heráclito. en los inicios 
de la historia de la filosofia. ya conccbia el .... logosH como una unidad 
estructural que denomina el flujo ininterrumpido del devenir y lo toma 
inteligenten1cnte. 

En cualquier esfuerzo para crear una organi7.ación. se debe elegir una 
estructura apropiada. 

El término de estructura se refiere a las relaciones espec(/icas entre 
lo:s rec,.r:so:s del Si:stema Admini:strativo.(2> 

Los conceptos básicos que tienen las Estructuras Administrativas 
son los siguientes: 

• Es el conjunto formal de dos o más elementos y que subsiste 
inalterado según sea el cambio, ésta !le mantiene aun con la alteración 
de uno de sus elementos o relaciones. 

Lic. Jeqn Vi<t 
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• An•lisis interno de una tot•lid•d rn sus elementos constituidos. su 
disposición. sus interrelaciones. etc •• permitiendo una comparación. 
puede ser •plicado a c•sos diferentes entre si. 

Lic. lda/b.,rto Clliav .. naro 

Es rl P•trón est•hlecido de rel•cionn rntre los component~ o partes 
de •• ors•na.ción. 

Lic. E. Kqsr Fr.,nronl. 

Es I• b•se fund•ment•I de un• ors•nizmción en donde se determin• 
l•s funciones. oblia:•ciona y los niweln jer•rquicos. 

Lic. Sg11tlrg l,f(; Gon;óle; l..ópe;. 

Sin embargo, Ja estructura de WJ sistema social no es visible de la 
misma manera que un sistema biológico o mecánico. No se puede ver, pero 
se puede inforir a partir de las operaciones reales y el comportamiento de la 
organización. 

De todo esto podemos destacar el siguiente concepto: 

L• estructur11 de un• o,...•ización es la distribución de sus 
-bsistem•s y componentes, f'orm•d• por .. peer- del .,.rrón que se ri•- - .. ors•nU.ció•, y que - lulslll cierto paato estllbles. 
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"2.3 PRINCIPALES TIPOS DE ESTRUCTURAS 11 

Los tipos básicos de una Estructura J\dn1inistrativa son: 

J.- Estructura Formal: 

Es la estructura planeada. y representa un intento deliberado 
por establecer patrones de relación entre los componentes 
encargados de alcanzar Jos objetivos de manera efectiva. 

Este tipo de estructura. típicanJcnte es el resultado de 
decisiones explícitas y de naturaleza prcscriptiva. una .. guía·· de 
la manera en que las actividades deben ser realizadas. Se suele 
representar mediante un esquema impreso y se incluye en los 
manuales de organización. descripción de puestos, y otros 
documentos f"ormalcs. 

Aunque la estructura formal no incluye a todo el sistema 
organizacional , se Je considera de mucha importancia . Esto 
establece los lineamientos generales para ciertas funciones 
prescritas y las relaciones entre esas actividades. 

2.- Estructura lnfornraJ: 

Se refiere este tipo de estructura a los aspectos del sistema 
que no están f"orrnalmente planeados, sino que surgen de manera 
espontánea de las actividades e interacciones de los participantes. 



3.- Estructura Funciona/Izada: 

La Estructura Funcionalizada es una f"unción 
especializada. Donde a los especialistas asesores se les concede 
autoridad sobre el personal de línea. 

4.- Estructura Lineal: 

Sólo se permite dif"crenciación füncional hacia abajo y 
dif"crcnciación f"uncional hacia afuera., los puestos de asesoría 
están separados de Jos puestos de linea para cosechar los 
beneficios de Ja especialización. 

5.- EstructNra de Stqff.· 

Es el derecho para dar consejos o asistir a aquellos que 
poseen autoridad de línea o a otro personal del staff. El objetivo 
de la autoridad staff es capacitar a aquellos que son responsables 
de mejorar la efoctividad del personal de línea para que realicen 
sus tareas. 

El personal staff debe trabajar estrechamente para 
mejorar la eficiencia y la ef"ectividad de la organización. El 
tanlafto es tal vez el factor más significativo para detenninar si se 
usará o no personal staff en una organización. Entre mayor sea 
una organización, mayor será la necesidad del personal staff. f3J 
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6.- Estruc111ra por Con1/té.o;: 

Es un grupo de miembros de la organización que discute y 
obtiene soluciones a problemas de la organización. Un comité 
puede ser lineal. de asesoría o combinación de ambos. 

7.- Estructura por Proyectos: 

Es un enfoque para reunir todos los talentos y recursos 
necesarios de la organización para alcanzar una meta específica 
para un proyecto. Esta estructura se encuentra en industrias con 
sistemas de producción muy complejos. 
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2.4 FINALIDAD DE LAS ESTRUCTURAS 
ADMINISTRATIVAS 

La Estructura Organizacional se diserló para distribuir y coordinar 
de manera eficiente las actividades dentro de una organi7-ación. 

Los puestos en Ja estructura .. no las personas. tenían la autoridad y la 
responsabilidad de hacer que las tareas fuesen realizadas. 

Se hacia hincapié en que Ja estructura era la característica más 
importante y duradera de Ja organiz .. ación. Muchos de Jos conceptos 
tradicionales se basaban en experiencias con organizaciones estables.. como 
el ejército, Ja iglesia y Ja burocracia oficial. 

Las organizaciones industriales se preocuparon por el desarrollo de 
estructuras sincronizadas con una producción estable. Se basaban en una 
estructura rígida con relaciones bien definidas y lineas de autoridad y 
comunicación cJaramente establecidas. 

Se consideraran algunos principios de org•niz.ación: 

• Especlo/kacióft 0'71a10izacio10IÚ y divisióft del trabqjo: 

Se destacaba que la departarnentalización era wta división natural del 
trabajo. Era conveniente para dctenninar las actividades en wta base lógica 
por departamentos que desempeñarán las funciones especializadas. La 
estructura organizacional es el medio principal para lograr las ventajas 
técnicas y económicas de la especialización y división del trabajo. 
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• El principio de Jerarq11la: 

Establece que la autoridad y la responsabilidad deben fluir en línea 
vertical directa d<! la par1c n1á.s alta de la organiT-acíón hasta la parte más 
baja. 

Se refiere a la división vcnical de autoridad y responsabilidad~ y a Ja 
asignación de distintas oblígaciones a Jo largo de Ja cadena jerárquica. 

La mayor parte de Jos organigramas indican que este principio aun se 
utiliza en el disei'lo de la estn1ctura. Este principio es co1npJcrncntario aJ 
concepto de Wlidad de n1ando en el que cada subordinado tiene un superior . 

., A11taridad, obligación y responsabilidad: 

Según el punto de vista clásico , la legitimación de la autorización de 
una fuente central establece que el superior •• tiene el derecho de mandar a 
alguien más y la persona subordinada tiene la obligación de obedecer las 
órdenes. Esto se incluye en la noción de legitimidad oficial. de naturaleza 
legal más que social e informar., .. , 

La autoridad es el derecho a exigir obediencia de los subordinados en 
base en el puesto formal y el control sobre las recompensas y castigos. 
Este tipo de autoridad es impersonal y se deriva del puesto y no del 
individuo. 
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Además, la autoridad, y la responsabilidad deben estar directamente 
ligadas~ esto es.. si a un subordinado se le otorga responsabilidad de 
desarrollar una actividad. ta1nbién debe recibir la autoridad necesaria. 

• AMplinld tk Co11trol 

La amplitud de control o amplitud de supervisión, se refiere al número 
de subordinados que pueda manejar un supervisor de manera eficaz. y se 
relaciona de manera estrecha con la estructura jerárquica y la 
departamentalización. 

A medida que las organizaciones se hicieron más complejas, fue 
necesario integrar al personal con conocimientos y funciones especializadas 
al sistema administrativo. 

Esto requirió de modificaciones en los conceptos sobre la estructura 
jenír"quica. unidad de mando, autoridad y responsabilidad. 

Los conceptos de Linea y Staff se pueden concebir, en buena pane, 
como un compromiso. La organización de linea está investida por la fuente 
primaria de la autoridad y desempefta la función principal de la 
organización; el personal .. stafr' ayuda y asesora a la linea. El personal 
••statr• es una ayuda para el ejecutivo, una extensión de su personalidad. 
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Estos Principios tienen que ver con dos fundamentos de la 
organi7.ación: La diferet1claci6t1 e ittlqraci6tt de actividades. La 
diferenciación e integración se relacionan con conceptos cicntificos del 
;mfilifil- la separación de un todo en sus elementos constituyentes-. y 
~- la combinación de dos partes o elementos en un todo complejo-. 

La estructura se relaciona tanto con rl ~ como con la !!iintnis. 
Sin embarao, ntas dos fuerzas trabajan con frecuencia para propósitos 
cruzados. Uno de los problemas al establecer la estructura apropiada 
de uaa oraanización n proporciat1ar el balattce 6pll- etttrc< estas 
.JMervu. 
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2.5 IMPORTANCIA DE LAS ESTRUCTURAS 
ADMINISTRATIVAS 

La /! ... ·rn1ctura Adn1u11stra11va ha constituido una base tradicional para 
la diferenciación de la actividades administrativas. 

Tienen autoridad directa sobre las actividades de la organización y 
abarcan las fiutciones básicas. 

Se han visto algunas de las maneras en las cuales las organizaciones 
diferencian sus actividades. Tal parece que en todas las fonnas complejas 
de organización ha habido una continua tendencia hacia la diferenciación de 
actividades en subsistemas especializados. Parte de esto ha sido 
consecuencia del incremento de tarnailo. pero en mayor medida de la 
necesidad de mayor especialización dentro del organización. 

Tiene gran importancia., a su ve~ por que adapta a los requerimientos 
de la tecnologia de cambios rápidos y en muchos y diversos programas. 

E11 co11c/11sl611, podl-s dl!clr 911e, lo 0'11011lzacl611 debe co11tor 
co11 •- -..c111ro ....:;/tiple, co11 11r11pos de s•perp11estos 911e 111iliza11 los 
procesos de to- di! dl!cisioflleS de /l'llpo di! _ _,o ltóbl/, para I011ror 
•- coordJ11ael611 atlec•IU#a y osl co11trlbMlr al desarrollo eco116Mico del 
pels. 
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CAPÍTULO 3 

LA IMPORTANCIA 
DELA 

COMUNICACIÓN 



113.t ANTECEDENTES DE LA COMUNICACIÓN ,. 

El hombre es capaz de emitir sonidos. del proceso guturación 
inicial debió pasar a unirlos., componiendo fonemas en la etapa de 
fonación y alcanzó la expresión del pensamiento., sentimientos., acciones 
y deseos. 

El lenguaje no es una función instintiva; es adquirida y es cultura .. 
Las manifestaciones más rudimentarias de la cultura material hizo 
posible dichas expresiones. \' que lo adoptamos como único medio para 
llegar al pensamiento. 

Nuestros gei1tos., palabras y escritos pueden ser comunicados 
mediante una variadísima serie de recursos que el hombre ha ideado a 
través de los siglo!ll. Estos recursos inician con el lcnttuaje., C.."icritura y el 
dibujo., y vienen a culminar con la radio., el cine y la televisión de 
nuestros días. 

Las sociedadn no existirían si el hombre no fune capaz de 
transmitir sus pensamientos a través del tiempo y del espacio. Las 
ellperieacias del pa!iado. los gobernantes antiguos. las enseftanzas de los 
filósofos y lo!i ejemplos de los santos. que rorman el patrimonio 
espiritual de nuestra cultura. se conservan gracias a los diferentes 
sistemas y métodos de comunicación. Estos métodos se han ido 
f'ormando a través de las edades en un proceso paulatino. interrumpido 
con frecuencia por toda clase de obstáculos. 
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Aunque los dibujos y gra"·ados del hombre paleolítico nos 11ermite 
conocer sus modos de expresión gráfica. no ocurre lo mismo con el 
lenguaje hablado. cuyos orígenes pern1ancct.•n sumidos en el misterio. 

En la época de las ca"·t.•rnas se evoca la presencia del animal 
mediante un dibujo o un gra"·ado que trazan las paredes o el piso de su 
cueva; con gestos ritmicos reproduce las dh·ersas fases del combate; 
distintos ruidos a:;uturales le sirven para exteriorizar sensaciones y 
describir movimientos. 

Ciertos sonidos. cada "·ez más particulari7-Udos. comienzan a 
drsipar determinados objetos. Así se va formando el lenguaje. y con el 
se perfe-ccion• el dibujo. I• escultura., la danza., la música y la poesía. 
que también comunican por distinta senda y con diíerentes recursos., los 
estados anímicos del hombre primitivo. 

Las pinturas de las cuevas y otros documentos similares nos 
ilustran sobre los modos de expresión plásticas del hombre paleolítico., 
pero nada sabemos sobre sus formas de comunicación oral. La luz se 
va haciendo más clara a medida que aparecen los primeros si¡:nos 
escritos. que precisamente forman el ¡:ran pórtico que abre la historia 
de I• civilU.ción . 

.Juntos con el •lfabeto., el inK:enio humano había ido creando gran 
número de formas de comunicación. Para transmitir informaciones 
entre ciud•des alejadas aparecieron las seftales de fuego y de humo. 

Los rom•nos utiliz>lb•n gr•ndes espejos que reOejaban rayos de 
sol y transmitían, también de acuerdo con un código especial, las 
ordftleS militares y administrativas de las autoridades imperiales. E!lte 
si9tema sirvió de base para el heliógrafo (aparato muy usado en las 
s-rras coloniales del siglo p•sado). 



Los indígenas en"·iaban mensajes, mediante sus t11mhores, cuyo 
rítmico sonido atra'\o·esaba selvas y desierlos .. Alejandro 1\Jagno a su \.'CZ 

creo un gigantesco me¡:áfono que permitía un poderoso sonido.. Esta 
trom1>eta parlanle que aterrorizaba a sus enemigos, era considerada 
una de las mara'\o·iffas cientificas de la antigüedad. 1-:1 imperio Incaico y 
la ch·ifi7..ación azteca renían equipos de C()rredores mensajeros para 
llevar inf"ormación a fas más apartadas zonas de sus lerritorios. 

Los cambios producidos en tres mil años transcurridos desde la 
invención del alfabeto no habían llegado hacer decisivos. Pero en el 
siglo XV surgió en Europa una invención que habria de iniciar una 
época en la historia de las comunicaciones. La impresión con tipos 
móviles, atribuida al alemán Johann Gutenberg, vino a multiplicar el 
mensaje cultural de nuestra ch·iliz.ación.. A comienzos del siglo XVII 
aparef:ió en Alemania el primer periódico. En su aspecto modesto se 
creaba el germen del in~trumento más poderoso de la comunicación 
moderna. 

Concluía el si11:lo XVIII y con el los últimos resplandores del 
•ntiguo régimen, cuando el francés Claudio Chapee in"·entaba el 
telégrafo óptico, instrumentos formado por dos brazos mó"·iles que 
podi•n enviar mensajes por medio de seilales. El aparato que podía 
transmitir noticias a grandes distancias quedo ol"·idado cuando 
aparecieron las revolucionarias innovaciones del siglo XIX. 

A medid• que desenfrailaban los secretos de esa misteriosa fuente 
de energía denomin•da corriente eléctrica, los hombres de ciencia 
tra .. b•n de aplic•rla a las comunicaciones .. 

La aplicación de la electricidad venía a reducir ese lapso ea 
form• innperad• y drástica, acelerando hasta un grado máximo el 
ritmo del contacto cultural entre las naciones. Lograda la transmisión 
del sonido a tr•vés de un •lambre, comenzaron las e.aperiencias 
letldiemtes a traasmílir también las voz humana. 



Poco después, los norteamericanos •:liza Grey y Alejandro 
Graham Bell 11atentaban un teléfono más perfecto, capaz de reproducir 
con fidelidad los matices de la voz humana. El teléfono y el telégrafo 
habían triunfado en su empresa. l .... as palabras del primer mensaje 
transoceánico ("Europa y América, estún unidas por la telt.'"'grafia: 
gloria Dios en las alturas y paz. a los hombr~ de buena \.'oluntad") 
parecían anunciar una era de fraternidad uni,.·ersal. 

Los métodos principales que el hombre utiliza para comunicarse 
con sus semejantes pueden ser reunidos en tres grandes grupos: 
formas. sistemas, e instrumentos. 

Las formas de comunicación permanecen ca.si in\.·ariablcs desde 
hace mucho tiempo. Son la palabra. el drama .. la escultura, el dibujo, la 
literatura y la danza, qut.'"' pueden dar origen,. cuando son cultivadas con 
criterio estético. a las dh·ersas bellas artes. l...os sistemas de 
comunicación tratan de ordenar y clasificar los conocimi«.•ntos. Desde el 
alfabeto y la numeración hasta la escala atómica de J\.lendeleie\.· y la 
clasificación decimal de Dewey., estos sistemas cubren muchos aspectos 
de descubiertos humanos y que están en constante desarrollo. 

Los instrumentos son una característica de nuestro tiempo, en los 
últimos cien años, se han multiplicado de forma asombrosa Jos aparatos 
y dispositi\.·os que vencen los obstáculos de til"mpo y del espacio, 
ampliando de forma ilimitada el ámbito de las comunicaciones. En 
nuestro siglo los recursos técnicos de las comunicacione~ han producido 
un poderoso impacto sobre el mundo de hoy que debe ser observado. 

Entre Jos innumerables dispositivos que difunde el pensamiento 
humano., algunos tienen mayor importancia como el periodismo, el 
libro, el telégraro .. el cine. el correo,. radio y tele\.·isión. 

Para concluir podemos comentar que numerosas teorías han 
tratado de explicar el origen del lenguaje,. teniendo en algunos casos 
atribuírselo al origen dh·ino; por instinto filológico, según 1\-Jüller., (eJ 
hombre creador del lenguaje). 
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El lenguaje es un conjunto de símbolos "ignificantes 
("•ocabulario),, que en conjunto con los métodos significativos para su 
combinación (sintaxis); surgen los princ1p1os de interpretación,. 
respuesta y recompensa que norman todo aprendizaje. 

El hombre creó su lenguaje,, gradualmente,, para e:.presar su 
significado,, adaptarlo a los demás y obtener que otros tuvieran iguales 
significados y pudieran externar sus respuestas. El lenJ!:uaje ~ una 
posesión especifica y característica de la especie humana. 

De los demás seres humanos,, recibimos en primer término el 
lenguaje,, con10 manifestación cultural primaria que comprende una 
síntesis interpretath·a del mundo sobre las cosas materiales, ideas, 
artefactos, conceptos morales,, creencias y representaciones sobre 
mutuas relaciones con los demás. 

Por medio de la palabra se expresan y comunican los hombres,, 
respecto de las cosas expresándolas unos a otros. 

El lenguaje es además una función colecth·a , inseparable del 
pensamiento, sigue sus 1>rogresos; de modo que la historia del lenguaje 
humano es asimismo la de la intelii:encia; sin un len~uaje la sociedad 
parece absolutamente imposible, como también lo parece el lenguaj~ sin 
la sociedad y ésta a su ,,ez sin la CO,JtUNICACIÓ:\l. 

Cabe mencionar que al ampliar nuestros horizontes per!-.onales, 
los medios de comunicación han introducido nuc\.·os factores y estímulos 
hacia nuevas aspiraciones. ·roda clase de noticia, tendencias e ideas 
debilitan los moldes de las sociedades estáticas. ..\.1 reducir las 
distancias entre los centros mercantiles, las comunicaciones aumentan 
la velocidad y eficacia de las transacciones, acentuando la 
interdependencia de las economías nacionales. .Así como también las 
comunicaciones han inter\.·cnido en el proceso de formación de una 
comunidad internacional que supere las fronteras nacionales y 
continuaran influyendo en la misma dirección si son usadas con 
discreción y sagacidad.. Conocer la vida de otros pueblos es un paso 
decisivo hacia la comprensión y la paz.. 
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,, 
3.2 CONCEPTO DE COMUNICACIONES 

El verbo Con1unicar proviene de la voz latina ... cornunicarc ... poner en 
comunicación.r1J 

En su acepción más general. conu1nicación es Ja acción y efecto de 
hacer a otro. partícipe de Jo que uno tiene. manifestar o hacer saber a uno 
alb,-una cosa. consulrar. tornar su parecer. cte. 

Los conceptos básicos que se tienen de comunicación son Jos 
si!,'llientes: 

• Es un proceso por virtud del cual nuestros conocimientos,. tendencias 
y .sentimientos son conocidos y aceptados por otros. 

Lic. ,,.fgu~vdn Refe.~ Ponce. 

• Proceso mediante el cual se transmiten significados de una persona a 
otra. 

Lic. WRIGLET 

Transmisión de la inrormación,. ideas. emociones y habilidades por 
medio drl uso de símbolos, palabras, cuadros, figuras, gráficas .. etc .. 

Lic. STEINER 

(l)FLOIU.:S DI;; GORTAR/, S-itiu.llflri« PD• CQ!!!IU!jarciún <'dminl.!tr9ri•• C ltKqr.L/•tq.24 
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• Es el proceso a través del cual se intercambian ideas,. sentimientos .. 
pensamientos,. etc.; a tra\.'és de donde se determina mensaje .. receptor 
y donde no puede f,.lt,.r la relroa/in1enlación. 

En sfntesis.. hombre,. sociedad,. cultura,. civili7.ación y pro2rrso son 
conceptos que recíprocamente se con'\r·alidan en una proximidad 
indisoluble y que la fuerza que pone en mo"·imiento estos procesos es la 
CO/t-IUNICACIÓJ\'. 

l'or tal poden10."t conc/u1r quL~: 

La co1nunicación es un proce~·o mediante el cual se pueden 
tTasmitiT ideas, significados de una peTsona a otra; transmite 
Información por medio del uso de simbo/os. palabras u otra..~ manera..~ de 
expresión que col'fligura el mundo que le rodea, define su posición en 
relación con los de1nás y lo auxilia en la adaptación a su ambiente; a 
través de donde se determina el mensaje, receptor y emisor. 
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3.3 CARACTERiSTICAS DE LA COMUNICACIÓN 

La comunicación es la transferencia de información y el 

entendimiento que tiene una persona con otra.. Un punto importante 

con respecto a la comunicación es que siempre implica la participación 

de do!i personas -un emi~or y un receptor- .. 

Las organizaciones no pueden existir sin comunicación y se 

puede afirmar con certeza que cada acto de comunicación influye de 

alguna manera en la organb.ación .. 

Es por eso que la comunicación debe tener ciertas características 

para que ésta se pueda dar en forma eficiente: 

La comunicación debe ser: 

CLARA. Que lo que se emita sea entendible. 

PRECISA. Que se diga exactamente lo que tiene que emitirse. 



VERAZ. Que lo que se di2• o se transmita esté de acuerdo con I• 

realidad; r5 decir, que sea verídico. 

OPORTUNA. Que se di2• en el momento preciso. 



113.4 ELEMENTOS DE LA COMUNICACIÓN fl 

Cualquier fenómeno que presenta una continua modificación aJ través 
del tiempo. se traduce en operación pernlancntc~ una relación cambiante~ 
que requiere de componentes o elementos que interactúen para influir en 
dicha operación. Para tal cabe mencionar los e/emento.v que hacen posible 
que se lleve a cabo Ja cornunicación: 

l. Emisor 

2. l\fensaje 

3. Receptor 

4. Retroalimentación 

l. EMISOR: 

Es una persona y en muchos casos una empresa. Aunque sea ésta la que 
envíe el mensaje, éste será producto de un individuo y si él consulta o pide 
ayuda adicional. el mensaje será una labor de grupo aunque la substancia, la 
coordinación y la elaboración pertenezcan a un sólo individuo. 

El Emisor debe conocer el organismo desde el cuál está emitiendo su 
comunicación; para que ésta sea eficaz. debe conocer la respuesta a las 
siguientes preguntas: 
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Conozco a la gente de la Organización? 

Cuáles son los planes de éste Organismo? 

Cuáles son los procesos que aquí se verifican? 

En que consiste ésta or~ani7.ación. considerándola en su entidad fi..-;ica 
y cultural? 

Qué se publica aquf. y qué contienen esas publicaciones? 

Una vez que el Emisor está en posesión del conocimiento de Ja 
organización a la que penenccc debe delimitar el propósito de la 
comunicación, antes de llevarlas a cabo; para esto hay que preguntarse y 
analizar lo que se intenta cornunicar, de tal rnancra que todo lo que se dice 
queda concentrado en ella. l...a comunicación que lleva un propósito 
determinado y definido debe ser completa en su presentación. para lo 
cuál deben investi11:arse datos. nunca debe dejarse información sin 
fundamento. aunque ésta no esté contenida en el mensaje. 

El Emisor debe estar bien enterado acerca del tema o mensaje que se va 
a enviar. También debe realizar pruebas o experimentos para producir 
efectos. Si se ha realizado una autentica labor de consulta y 
experimentación, bien pueden sacar conclusiones, siempre y cuando la 
muestra de testimonio haya sido apropiada. 

Una vez dada la fuente, el emisor, con sus ideas,. necesidades,. 
intenciones. información y un propósito por el cuál comunicarse. se hace 
necesario el segundo componente: el mensaje 
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2. MENSA.JE: 

Todo mens•je intenta lograr algo a través de. un medio. podemos 
considerar el mensaje como el l•zo de unión o 'Vínculo entre el 
comu•icador y el receptor. 

Este vinculo debe tener ciertas características para que cumpla con su 
función: 

a) Debe ser e•plicado con sencillez; usando el mismo lenguaje del que 
escucha. Un mensaje eficaz es aquél que. utilizando un lenguaje logra 
provocar en el receptor la reacción que se pretende. 

b) Cada asunto debe ser tratado por separado; se debe procurar que 
siempre que expliquemos una cosa no la involucrarnos con otros temas en 
una misma plática o sesión. ya que lo único que se logrará es confundir la 
mente de quien nos escucha a1 pretender asimilar varios asw1tos a la vez. 

c) llustr•r con un ejemplo lo e•plicado; siempre que hemos hablado de 
algo debemos recalcarlo con un ejemplo. Los ejemplos transmiten las ideas 
con mayor efecto y claridad, al no proporcionar un ejemplo, el que escucha 
carece de algo gráfico que le ayude a recordar lo que escuchó. 

d) Claridad en el mensaje; es necesario planear el contexto de lo que se va 
a transmitir para revisar que en verdad lo que deseamos comunicar se 
entienda. El que escucha debe percibir el mensaje con un claridad plena y 
esto depende de la capacidad que se tenga para expresar ideas. por parte del 
emisor. 



Ante un mensaje cualquiera, el receptor se comporta de cierta maner• 
y su comporti.miento atraviesa por las siKuientes fa!le!I: 

• Rechaza 
• Acepta 

Valora 
• Aprueba 

Los elementos esenciales que debe tener un mensaje para lograr que el 
receptor llegue a través de las fases antes citadas a la aceptación son los 
siguientes: 

-I11trodllcción; aqul se llama la atención del receptor. 

-Presentación; se le interesa en el asunto, que debe ser estJlblecido 
br~emente. 

-Explicación; en ésta parte debemos darle información al receptor y 
valorársela. para evitar que piense otras cosas. 

- E11Sayo; debe seauirse o incitarse a probar trayendo como ejemplos a 
otras personas que ya esU.n convencidas. 

- I11•clrlo a la acció11; la parte final debe resumir lo que hasta ahora 
mella dicho e in'Vitarlo a reaccionar. L- mejores mensajes son aquéll
ee doade la primera parte puede unirse con la última sin que aparezca 
completa la comunicación. 



De lo anterior JKKlemos concluir que las partes rundamentales de 
todo mens•je son: 

b) Un drsarrollo donde se presente, ellplique y demuestre el valor de lo 
comunic•do. 

c) Un final lóRicamente articulado con el llamado de atención con el 
cu•I se incite • re•ccionar. 

El lengua.Je es la pane esencial del mensaje, mientras más se hable el 
mismo lenguaje, Mayores serdn las posibilidades de co#lllnlcacúJn. 

Todo mensaje. debe ser breve, conciso y compacto. Un mensaje 
para ser eficaz. debe tener las siguientes cualidades: 

- Ser Entendible 
- Ser Interesante 
- Ser si,.,,,le 

Ser entendible significa que el mensaje pueda comprenderse al verlo 
o comunicarlo. sin que sea necesario Ja presencia del comunicador pata 
explicar Jos puntos obscuros. 

Ser interesante significa tomar la atención del receptor y no soltarla 
hasta que el mensaje termine. 

Ser simple no quiere decir ser simplón. sino ser común sin IJegar al 
extremo. 



Mientras mayor sea el número de personas que reciban el mensaje 
mayor debe ser la simplicidad del lenguaje. Se debe hacer el mensaje de tal 
fbrma que siendo interesante y simple, sea inteligente. 

Una vez tratado el mensaje y el comunicador, se puede introducir un 
tercer elemento, el RECEPTOR. 

3. RECEPTOR: 

Es la persona o grupo de personas a las cuales v• dirigido rl 
m-.wjr; del tipo de características que posea el receptor dependerá la 
forma del mensaje que se transmitirá y el medio que se deberá usar para 
Uegar a él.m 

Las características del r«cqlDr que determinan la forma de 
comunicación con él son: 

- Número dr prrso-• 
- Coaocer el tem• del que se esbi h•bl•ndo 
-Ed•d 
-Seso 

Del mayor grado de conocimiento de las características de nuestro 
receptor dependerá el uso adecuado del medio para loarar u•• efiC8Z 
comunie11ción y ua• l•vor•ble respues ... 
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Por último se tiene a la RETROALIMENTACIÓN 

4. RETROALIMENTACIÓN: 

Tod• comunicación implica forzosamente un• re•cción o 
respuesta; por ello sr dice que I• comunic•ción es bil•teral: quien er• 
fuente se convierte en receptor y. vicevenma. y por con.sipiente no 
siempre puede predecirse ex•ctamente el ritmo con q11e va • cambiar 
de sentido, es decir es lo que cierr• el circulo de I• comunic•ción, 
porque si no h•y respuesta emitida por el receptor, sr puedr afirmar 
que se logró una comunicación, pues el emisor necesita saber cuál f"ue el 
impacto o resultado de su mensaje.. 



,, 
3.5 PROCESO DE LA COMUNICACIÓN 

La comwiicación es un proceso clinámico como eJ significado o 
realidad que trata de describir. 

Podemos decir que toda comunicación hun1ana tienen albruna fuente; 
es decir~ alguna persona o grnpo de personas con un objetivo y una razón 
para ponerse en comunicación. 

AJgunos autores~ paniendo de Ja existencia de un transmisor y un 
receptor, destacan los siguientes e/e1nentos pnncipa/es que .H~ dan en el 
Proceso de la C'omt1111cac1ón.· 

a)Forrna. Medios que se utilizan para la comunicación. 

b)Contenldo. Objeto de la comunicación; material que se transmite. 

c)Ruldo. Interferencias que impiden la transmisión fiel, o que la 
comunicación llegue a su destino. 

Desde el punto de vista de la administración. advienen el principio de 
que todo plan de acción administrativa debe ir acompañado de un plan para 
comunicarlo A Q11ienes interese. y que consecuentemente la comwticación 
rrectiv• requiere: 
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• Un emisor: Este debe poseer una comprensión adecuada y wt cuadro 
vivido de Jo que se desea connuucar. 

• Una transmisión: Es la preparación y determinación de oportunidad, 
medios y personas para su opr:ración~ 

Un receptor: Que capte la comwlicación y espere su aceptación y 
compresión del mensaje. 

• Un procedimiento: Sit."UC el curso de la comunicación y consta su 
efectividad. 

Un primer modeJo elemental del proceso de comunicación fue 
presentado por Aristóteles~ y que a continuación se describe: 

MODELO ARISTOTÉLICO. 

Aristóteles .. quien definió Ja comunicación - solo retórica en su concepto 
- como la búsqueda de lodos los medios posibles de persuasión; es decir. 
convencer e inducir a la acción.r.11 Propuso Jo que podría ser un modelo 
cuyos elementos se han agrupado bajo tres n..ibros. como sigue: 

•) Persona que babia - - - - - - - - - - quién; 

b) Discurso que pronuncia qué; y 

c) Persona que escucha - - - - - - - - - quién. 

(,,)llQUJE:ltTJlicb.d~Pq.Sl.I 



El modelo,. sin desconocer que constituye una valiosa aportación .. sólo 
contempla parcialmente el fenómeno de la comunicación y,. por lo mismo,. 
resulta insuficiente ºpara su estudio,. aw1que es cierto que prácticamente todo 
Jos modelos subsecuentes parten del origen aristotélico sólo que presentan 
mayores desarrollos del proceso. Es necesario acudir a modelos,. a fin de 
poder estudiar cuidadosamente cada una de las partes del proceso y reducir 
las múltiples dificultades que presenta su conocimiento. 

MODELO DE BERLO. 

En Ja epoca contemporánea fue muy empleado el modelo de Shannon, 
difundido por Weavcr. pese a que está referido a comunicaciones 
electrónicas y no aludía a Ja comunicación entre seres humanos_,.,J 

Más recientemente, Berlo, formuló un modelo utilizado para describir la 
conducb individu•I de las personas que intervienen en un proceso de 
ésta n•hlr•leza y, aplicado a distinto nivel de análisis, para describir desde 
el punto de vista de la red de comunicación, la operación del organismo de 
que se trate,. a partir de Jos siguientes componentes. los cuaJes no 
necesari31llente se enlistan~ ni se encuentran en sucesión: la fuente de la 
co-1ticac/ó11, el e11cod(ficador, el canal, el decodificador y el receptor de 
la COlflM11icación. 

La ~constituye el orieen, el punto de P•rtid• de la emisión, 
sensible en cuanto • su fidelid•d •. a factores como las h•bilidades 
comunic•tivas, sus conocimientos especificas, actividades y su posición 
socioc:ulhlr•I. 

('6 FLOllES 1.1¿· GOltTAJU.S,,...... ll«ic- Pre f --- ,....,., • .,,,. < wnrrw1.r.. . .11 
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Después que detem1ina Ja forma en que se propone afectar a su reccplor~ 
encoditica; esto es, traduce a una clave el mensaje destinado a obtener la 
rapunta esperada .. 

La rase de rncodificación supone la habilidad de hablar y escribir .. 

El men!'laje es eJ producto rasico verdadero del emisor de la 
comunicación, y deben considerarse como elementos que componen su 
estructur•, un código, un contenido y un tratamiento del mensaje .. 

En eJ pensamiento del auror deJ modelo. el ~ es el vehículo de 
transporte para el mensaje, el cuál habrá de dirigirse a cualquiera de 
los sentidos o a varios a la vez, por su percepción. 

El receptor .. que en un momento actúa como tal, en otra ocasión 
también es ruente encodificador, y son aplicables al caso las 
observaciones apuntadas para éste elemento pero además la 
decodificaciOn de alguna manera resulta determinad• por las actitudes 
que el receptor decodificador guarda para sf mismo, hacia la fuente y 
hacia el contenido por su nivel de conocimientos del códip .. Su carácter 
del esl•bón más importante del proceso hace que la fidelidad de I• 
comunicación descanse en buena medida en la relación entre los niveles 
de habilidad tanto de la fuente, como del receptor, en a1da caso 
particular. 



La exposición de Berlo. conforme a sus propias apreciaciones. tiene un 
análisis que hace énfasis en las relaciones entre los elementos de la 
comunicación. antes que estar referidos a las caractcristicas de una persona 
detenninada. 

Podemos decir que toda comunicación debe lograr los siguientes 
objetivos: 

a) Que se entienda en el mismo sentido que se pretende dar al mensaje. 

b) Que el receptor lo apruebe y acepte. 

c) Que provoque una acción o respuesta favorable. 

d) Que se entablen relaciones amistosas. 

La comunk•cióa tiene lugar dentro de un verdadero proceso, cada 
vez más dificil para su apreciación, en el cual la fórmula Tecepció11-
respMeslo..,etrtH1li111e11tocló11 constituye la parte medular en cuanto genera 
la repetición continua de su ciclo. y se identifica con la formación y 
dirección del hombre en su dimensión social. 

La confrotación de los resultados esperados, con la realidad, permite 
rctroalimentar et ciclo y, en su caso. puede representarse como un circuito 
emisor-signo-receptor, que se basa en un código previamente aceptado por 
el emisor y el receptor. Ambas terminales (e11tro4o--""'6) del sistema. 
por llamarlas asl, operan el descifrado e interpretación de las seDales 
recibidas. 
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CAPÍTULO 4 

CLASIFICACIÓN 

DELA 
COMUNICACIÓN 



El Proceso supone un conjunto dcsplrur..atnicnto que interrelaciona a 
todos sus elementos. Vistos csquc1náticamcntc son: Fuente- transmisor
contenido- medio o canal- cur~o- receptor- reacción. 

Puede afinnarse.. que la comunicación cubre las mismas etapas del 
proceso administrativo (planeación.. implementación y control). y es 
igualmente. por su carácter autorregulador. 

A continuaci6• en el ••~•o l se 1nostrará las condiciones que rodean al 
transmisor y al receptor y que pueden afectar la comunicación. 
( El Proceso de la Comunic•ción) 

La tendencia a que una comunicación sea alterada mientras va de un 
nivel a otro de la organización; se debe a la interpretación personal. 

Una comunicación emitida en la alta gerencia puede ser muy alterada 
mientras va de un nivel a otro de la organización y viceversa. desde abajo 
hasta la cumbre, un subordinado siempre es afectado por su inmediato 
superior. 



,,3.6 FINALIDAD DE LA COMUNICACIÓN 11 

El acceso del mundo de la cultura y el mundo de &'\.'anee logrado 
por una comunidad que constituyen su civilización., así como todos Jos 
medios de los cuales disponemos para modificar y dominar la 
naturaleza., depe-nden en igual medida de las posibilidades de 
CO,UUNICACIÓN. 

Sin la comunicación,, tendríamos que hacernos y comenzar cada 
~ez nuestra existencia,, bajo las mismas opciones de acción y 
circunstancias que probablemente mediaron cuando apareció la vida 
humana sobre la tierra, tal como viene aconteciendo desde siempre. con 
todas la.t: demés especies,, incapaces de comunicarse entre sí de manera 
intencional; para cumplir un propósito, un anhelo ... un sueño. 

El hecho fundamental de la existencia humana es explicable 
única.mente en cu•nto iniciamos y establecemos relaciones vivas con 
otros hombres; en otr•s palabr•s. comuniución en cualquiera de sus 
manifestacione9. 

La misma ilustración justifica nuestro carácter de hombres 
sociales.. Por una parte, en la interrelación de nuestros actos y 
e•presiones de vida, cobra presencia la sociedad, y por otra. 
únicamente podemos reputarnos y existir como hombres, en el seno de 
I• socied•d. 



C•be mencion•r que I• comunh:ación ponr ea •o~imiento al 
conju•to de ors•nismos e instituciones que conform•• el mundo 
co•tempor6aeo. en el cu•I l•s f•llas o la •u~enci• creciente de &la. nos 
conduce• una incomprensión, intolerancia y amenaza de desi•tear•ción 
coa la sociedad; donde se termina el desarrollo del paill ya q- si no ,.., 
tiene 11•• co•unicación eficaz ao se loar• ni educ•cióll •i formación 
autihlticas. 

Dentro de un orsanismo la nrcnidad de la comunicacióoo también 
es de pri•ordial relevancia. La linea de autoridad o cadnoa de mando 
proporciona canales de com11nicación que se estiftldetl al través de 
toda la estruc:tura y soa med11lares para rl fuaciona•irmlo correcto de 
dic .. • o,...aización. 

Si se internompr la comuaicación con respecto de la inf'ormación 
q- el trabajador necesita conocer acerca de sus labores. - obtieae 
resultados. Sin la comunicación con su superior jerirqaica no tiene 
l ... r. o es pobre. se atenta contra la eficiencia. por falta de 
calaboración. La carencia de la comuaicación entre ._ diversos 
niveles de autoridad, tiene por coasrcuencia una participaci6n pasiva. 

Para coaduir tene•os q-, la co-11k:Geló11 01 ,. _.... -trk/41 
tf•e "-:e t1hlos los procaos de llHlla 0'11••48cló11, 1111e ca- Mle!S -'o so11 
_,__ y ~l!Cell "1 -11c"1 de alle1110 pro,lo. u ,,.,e_ 
CO-lflc8Clóll, Q rotlllla- M 11118 OtlllÚllislrGClóll eJk~ ,_o .. lllbUll 
01 perf--llle NIMlo C011Súlerar"1 co_, "1 c-s• de~- ~le11C"1. 



n3.7 IMPORTANCIA DE LA COMUNICACIÓN.11 

La simple palabra comunic•ci6n sugiere estructuras en fonna de torres 
de control, mensajes inalán1bricos o Ja imagen de un comentarista que 
transmite noticias de toda fndolc por la televisión .. pero la comunicación 
significa mucho más que todo lo anterior. Como sei\ala Marcos Moshinsky .. 
es un fenómeno que tiene lugar por una parte sobre el eje del tiempo y por 
otra, en el espacio .. anulando la distancia. 

La comunicación como proceso transciende a las inquietudes que suscita 
el estado actual de cosas. constituyendo y siendo elemento básico generador 
de la sociabilidad. 

Hombre, sociedad, cultura, civilización y progreso son conceptos que 
reciprocamcntc se convalidan en una proximidad indisoluble~ pero la 
interacción de la fuerza que pone en movimiento estos procesos,. es la 
comunicación. 

El propósito de la.s com11nicaciones en 11na entpresa consistE, en 
realizar ca,,.bios i1'/111yendo sobre la.s acciones en pro del bienestar de la 
misma. 

Los negocios por ejemplo requieren infonnación sobre precios,. 
competencia., tecnología y finanzas sin olvidar lo referente a las actividades 
gubernamentales y el ciclo económico del negocio. La asimilación 
inmediata de esta infonnación y las acciones a que da lugar se vuelven 
extremadamente dificiles en una empresa de gran magnitud en la que 
panicipan varios miles de personas. 



Las comunicaciones resul1an esenciales para el funcionamiento inlen10 
de las empresas debido a que permiten la inlcgración de las funciones 
administrativas. En especiaJ9 las cornunicacioncs son necesarias para: 

•) Est•blecer y divuls•r l•s met•s de I• empres•. 

b) l>es•rroll•r 1- pl•nes p•r• su cumplimiento. 

c) Ors•niur 1- recursos hum•nos y de otros tiP- en I• rorm• 
m•s efic- y eficiente.. 

d) Seleccion•r, desmrroll•r y ev•lu•r • los miemb~ de la 
.,...alaación. 

e) M•ad•r. dirisir. y motiv•r. •.sf como cre•r un •mhiente 
propicio Pllr• I• contribución de l•s person•s. 

1) Coatrol•r el desempefto; asi como t•mbi~n pl•sm•r y •rchiv•r 
lo -·· relev••te de •• ors•aización. 

Las co111unica1ciones no solo l•cilit•n l•!I funciones •dministr•tiv•s 
sino que t•mbin vincul•n I• empres• con .su medio •mbiente externo; 
de _.., modo los directivos - enteran de l•s aecesid•des de los clientes, 
de la dispoajbilid•d de los proveedores. de l•s dem•adas de los 
•ccioaista•, de los rrsl•mentos pberammentales y de l•s 
p....-u.,.c"'- de la com-idad. 

Es por medio de las comu•ic•cioaes q- cualquier o,...aizacióa se 
coavierte en ua sistem• •bierto que •ctú• reciproca-te coa su 
_to ...... 



H 4.1 TIPOS DE COMUNICACIÓN 

Existen varios tipos de comunicación dentro de una empresa: 

a) En función de los Canales. 
b) En función del Receptor. 
c) En función de su Forma. 
d) Por su Obligatoriedad. 
e) Por su Sentido. 

A continuación se citarán cenu:ll!rlstk:as de los tipos de 
comunicación existentes mencionadas anterionnente: 

a) E• FMMjón de IO? Canalp: 

Son los medios o vfas en los cuales es transmitido el mensaje 
podemos dividirlo en FOllMAL ' INFORMAL; la primera es la que lleva 
- c:om-ido ordemado por la empresa a través de los canales seílalados 
por ella; por ejemplo. es comunicación f"onnal un reporte de trabajo o las 
ónlenes. La co-lllcac:ió11 l11for-1. por el contrario. ao se refiere a las 
e- e11 que la e•prFlMI quiere q- se comu•ique11. ao sis- los canales 
fij ... -. corno por ejemplo podemos citar los comentarios. chismes. 
rumores, etc. Esta comunicación es más rápida, enérgica y difusiva que la 
fonnal precisamente porque suele ir cargada de aspectos sentimentales o 
emocionales. 
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b) En Funsión del Receptor: 

Es la persona que recibe el men!l•je. puede ser individual o genérica. 
según vaya dirigida a una persona concreta o a un grupo de personas sin 
precisar nombres o individuos. 

e) Ep Eu•fión a su Form•: 

Es la manera que utilizamos para fr•nsmitir el mensaje. puede ser 
oral, escrita o gráfica. 

Tiene mucha importancia escoger el tipo de comunicación más 
adecuado según sea el caso. 

d) Por Bmn de Obljqtorird•d: 

Se espera en la respuest•; ésta puede ser; 

J. lmprrativ•. Exige una respuesta drástica o rápida. 
2. Eshortetiva. Espera la acción sin imponerla obligatoriamente. 
3. Informativa. Simplemente comunica algo, sin sellalar en coocreto qué se 

espera en un plazo inmediato. 

r) Por H Sntjdo: 

Puede ser vertical •sc:-drnle o drscrndenlr, o lateral. según se 
realice dentro de una linea de mando o entre varias: 
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La comunicación vertical ascendente es aquella por la cual los 
subordinados entran en contacto con sus superiores y pueden comprender 
aspectos tales como: 

-reporte 
-suaerrnci•s 
-enc:uesla!I de ac:titud 
-informes 
-entrevist•s ( de inereso, ajuste, salid•) 

La comunicación vertical descendente es la comunicación por la cual 
los jefes se ponen en contacto con sus subordin•dos. según los diferentes 
niveles jerárquicos y grados de auloridad que les son propios. dictados en 
fbnna de órdenes. instn.Jccioncs o nonnativid.ad. 

Esta comunicación eslá formada por: 

• poUtic:as 

• objetivos 

• planes 

• iastruc:tivos 

• ordenes 

• inform•ciones 

La comunicación Ldllral se refiere a los contactos que guardan entre 
si los individuos que pertenecen al mismo nivel jerárquic:o y comprende: 

*.Jm-
•collliles 
•colUl!jos 

·- rl!l#o11das ._,,,,,,_ 
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4.2 CLASIFICACIÓN GENERAL DE LA 
COMUNICACIÓN EN FUNCIÓN DE LOS MEDIOS DE 

TRANSMISIÓN 

El medio o canal~ considerado como un género, incluye las siguientes 
f"onnas de transmisión: 

l. La Palabra Oral o Escrita 

11. Seftales (audibles, visuales o perceptibles por otros sentidos) y la 
comunic•ción mimica 

111. Sfmbolos convencion•les y comunicación gráfica 

IV. Los medios mecánicos 

V. La comunicación mixta (combina dos o m's medios y utiliza total o 
parcialmente aparatos mecánicos o automáticos ). 

L-LA PALABRA: ORAL Y ESCRITA. 

La palabra hablada es el testimonio que exterioriza el pensamiento. 
Jos sentimientos y el mundo interior del hombre.o) 

Si se cuenta con la presencia del hombre frente al hombre. la 
comunicación aJcanza sus perfiles más trascendentes. 

(l)FLOIU;.ti; DF. GORTARl ... ~ll.0. •M CMfMf!icwcjdtt A*'i=; itw,. la!grwl.Pmr.U 
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Gracias a la habilidad para valorar la reacción del oyente. y la 
posibilidad de proporcionarle orientaciones para corregir cualquier error de 
interpretación. el proceso de rctroalirncntación es inrncdiato y continuo~ se 
puede replicar. dialogar e intercainbíar ideas. 

La palabra hablada debe efectuarse con toda atención. pero suele 
acontecer que nos pennitrunos el lujo de ser descuidados con esta, porque 
estamos influidos por la palabra escrita. La Comunicación oral tiende a 
acercar a las personas. en tanto que la comunicación escrita sirve para 
fomentar el aislamiento. cada vez que el lector (receptor) desea alejarse del 
rnido que producen los demás. 

Cabe seftalar que en nuestra sociedad, para que una cosa se considere 
real, precisa ser visible puesto que acaparamos mucho más con la vista que 
con el oldo. tratándose paniculannente de la voz puesto que el oído esta 
estrechamente asociado con la vida del hombre, la comunicación logra en 
alguna medida su propósito; sin embargo siempre que sea posible debe 
buscarse establecer una comunicación integral, en presencia de los 
participantes y dirigida a estimular los sentidos de la vista y el oido a un 
mismo tiempo. 

El lenguaje hablado se conceptúa. como la forma plenaria de 
comunicación, a la que incorpora todas las demás en una u otra proporción. 

Otro medio muy valioso de comunicación consiste en utilizar Ja 
palabra escrita. Su propósito principal es dejar huella y registros de 
mensajes que pueden estar referidos a1 pasado cercano o remoto. a sucesos 
actuales, o de bien constituir reflexiones a lo futuro. Con exigencias de 
redacción y estilo. que no se precisa rigurosamente en la expresión oral. la 
escrita admite la maduración y el pulimento y. por lo mismo. las 
posibilidades de estructurar un contenido que evite confusiones en cuanto al 
significado. 
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El mensaje escrito es fuente de consulta y es un instrun1cnto de 
constatación que irnpidc se desfiguren los hechos. las afinnacioncs y las 
órdenes. Trunbién la con1unicación escrita puede clasific.r:u·sc en: directa de 
persona a persona, con un ~rupo etc. Su desventaja rnás visible estriba en 
que den1ora o dispersa el proceso de retroacció11. 

Las comunicaciones administrativas escritas más co1nuncs son entre 
otras,. cartas. periódicos. circular-es. n1en1or-andos. boletines. cte. 

El u.so de la palabra oral o escrita e.i·tá sujeto a técnicas, de cuya 
aplicación resulta de un11 comunicación má...v eficaz. No todas las 
personas, de.sefortunadamente, poseen un caudal linglJ/stico para 
expre.sarse con propiedad; pero es indudable que qMien p11ede 
comunicar.se en forma sencilla, clara y accesible, resulta duello de 
,ecur.sos poderosos para abrirse paso en el trato con sus semejantes. 

Surgen problemas de incomprensión o de comunicación "'"J' 
.serios, cuando se ignoran las reglas elementales del arte de hablar o de 
escribir. 

11.- LAS SEÑALES Y LA COMUNICACIÓN MÍMICA. 

La comunicación mediante seriales generalmente es de carácter
audible o visual. aunque también puede realizarse al través de la percepción 
por otros sentidos (el tacto, el gusto, el olfato)_ Son audibles aquellos como 
campanas, timbres~ silbatos y otros que transmiten sonidos producidos por el 
hombre directamente con instnunentos o usos de aparatos pero siempre 
distintos del habla. Es necesario. en todo caso. que tanto el transmisor como 
el receptor dominen el sentido convencional. Cabe mencionar pueden 
ocasionarse trastornos cuando Ja comunicación por señales audibles no se 
ajustan a los requerimientos de su propósito. 



El intcrcan1bio de sonidos para aclarar el rnensajc o la repetición de 
estos. en cualquiera de los extremos deJ ciclo. no es cosa fácil. A pesar de 
que se cuente con un código. son de presunlir.sc mucha~ situaciones 
dubirativas. 

La comunicación "isuaJ se lleva af"ccto con n1anifestaciones que se 
captan con la vista y no representan lcneuajc escrito. Las scrlalcs pueden 
provenir directamente del hornbre. producirse al través de aparatos u otros 
elementos. dotados o no de movln1ien10. y de representaciones o imágenes. 

La mímica representa un papel relevante. imprime un tono hu1nano a 
las relaciones personales y en muchas ocasiones. al través de este rncdio. 
más que con paJabras. se hacen presentes y se desarrollan el cf'ecto. la 
cordialidad, la empalia, o faculrad de proyectarse en la personalidad de 
otros. y anticipar su conducta fulura. ante dctenninados estímulos. 

Para llevar acabo Ja comunicación visual. e) hornbre puede servirse 
también de artefactos. elementos o aparatos. 

Existe Ja posibilidad, en circunstancias o relaciones determinadas. de 
establecer comunicación con otros sentidos al través de Jos cuaJcs muchas 
personas pueden escapar del aislamiento a que eslaban condenadas. En el 
ámbito administrativo. por ejemplo. las empresas fabrican perfumes o 
elaboran vinos o alimentos de calidad~ cuentan con expenos aJtamenre 
especializados para distinguir aromas. que no pueden describirse con 
palabras. El mensaje se percibe por la relación fisica con el agente que 
provoca el estímulo. · 

La comunicación por seilales para tenninar. puede estar diri&rida a 
personas o grupos; ser intergrupal o masiva. 



111.- S/MBOLOS CONVENCIONALES O COMUNICACIÓN 
GRÁFICA. 

Los shnbolos podrían constituir un capítulo entre las sci\alcs visuales. 
pero,, dada la importancia que han alcanzado sobre todo la era de la 
computación electrónica. Los n1cnsajcs. son cifrados y sus signos tienen un 
significado preciso. Las probabihdadcs de cornunicación entre el transmisor 
y el receptor. por símbolos. guardan. por sí un margen de error más reducido 
sobre el uso de algunos otros 1ncdios. porque su lenguaje no incluye 
términos runbivalcntcs. Los problc1nas de cotnprcnsión. en su caso surgen 
en la segunda etapa. que consiste en extender el mensaje a la propia lengua .. 
porque hay lugar a distintas formas de percepción. 

La comunicación gráfica esta dirigida particularmente a la vista. y 
emplea fotografias. pinturas o símbolos. 

La representación gráfica o de imágenes es de gran objetividad, 
entrai\a ta comunicación de medidas de seguridad para la orientación. que 
propicia una comunicación rápida y efectiva. Existe un proverbio chino que 
afinna que"" una imagen "·ale por mil palabras'". y en muchas ocasiones 
resulta cierto. 

Las notas musicales también constituyen símbolos y existe todo un 
código musical, susceptible de ser descifrado como cualquier lengua 
extranjera, aunque esta comunicación incluye expresión de sentimientos que 
no se pueden plasmar en los símbolos. 

La comunicación con símbolos puede dirigirse de persona a persona, 
a grupos, de b'TllPO a grupo o a masas, bajo el concepto de que es 
imprescindible y debemos reiterar la indispensabilidad de tener un código a 
disposición, a fin de que los términos del mensaje resulten unívocos. 
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IV.- LOS MEDIOS l'IECÁNICOS 

Desde la antigüedad. el hontbrc se ha p.-eocup;~do por buscar la fonna 
de emitir infonnación n mayor distancia y con más rapidc7 .. Las bases de la 
comunicación eléctrica aparecen en el siglo XVIII sobre la longitud que 
podria tener un espiral para poder observar ciertos fenómenos. 

Después de la invención del telégrafo. se inició el tendido de cables 
trasatlánticos que lograron que la telegrafía 11cgase a su etapa final y se 
preparara el advenimiento del teléfono. cuya iniciación se.: atribuye 
principalmente a Bell. y el comienzo de su explotación a escala comercial. 

La radio habría cobrado gran importancia en el á111bito militar. y asi 
poco a poco, comenzaron a extenderse las redes de radiodifusión y. 
finalmente. desde 1936 en Inglaterra y después de concluida la segunda 
guerra ... se ha extendido con gran celeridad et uso de la televisión 

Las invenciones que han dado margen al nacimiento de la 
comunicación social, es propio considerar una gran profusión de aparatos .. 
desde el silbato y el magnavoz manual. hasta la computadora de los cuales 
se puede servir el hombre para hacer más expeditas y de mayor alcances sus 
comunicaciones. 

Es el momento de hacer ciertas reflexiones. Los medios de 
transmisión se utili7.an para el hombre y en función de este. De ninb'l.llla 
manera nos recmpla7..an; solo nos están ayudando a acelerar el proceso de 
evolución. 
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V.- LA COJt.IVNICACIÓN Jt.llXTA 

Representa el medio más completo de expresión. Combina. Jos 
medios que convienen al propósito de la comunicación en especial. No 
obstante que la palabra hablada ofrece las mejores posibilidades de 
penetración del mensaje, Ja combinación de medios y el uso de aparatos. 
propician el flujo comunicativo. 

En estas condiciones, los rncdios orales pueden apoyarse con la 
palabra escrita, con sei\alcs audibles o visuales y aun con símbolos. En la 
multiplicidad de medios y en su selección, adecuada a las finalidades del 
mensaje, estriba el éxito de la comunicación y, como hemos mencionado, es 
wta manera recomendable de salvar las barreras, ruidos e intcñerencias que 
la puedan afectar. 

Toda comunicación. desde la más simple, precisa forzosamente, para 
objetivarse de una manifestación. 

El caso de excepción en que el medio despliega la comunicación sólo 
en un sentido. parece ser que los psicólogos sociales Jo desprenden de Ja 
distinción entre: 



•)Comunicación Instrumental. El emisor tiene interés en obtener Ja 
respuesta deseada. 

b)Comunicación Expresiva. Existe tan solo una necesidad psfquica 
de expresar las propias en1ocioncs. 

Cabe mencionar que la selección del canal depende del objetivo y 
de las circunstancias físicas y de oportunid•d. así corno del 
conocimiento y previsión de las barreras que puedan surgir en la 
comunicación que se trate en especial .. 
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4.3 CLASIFICACIÓN DE LA CO!\HINICACIÓN 
ADMINISTRATIVA 1-:N FUNCIÓN DE Sll CONTENIDO 

L-. infom1ación de cualquier orden. es el contcnid() de rod;i 
comWlicación; pero Ja temática y el tipo de infonnación puede ser variada. 
susceptible de clasificarse en especies Aunque es posible intentar una 
ordenación de contenidos por asuntos. en una perspectiva general. para Jos 
efectos que nos ocupan. es más propio situar Ja cuestión en el marco 
administrativo. Bajo este punto de vista. el fondo y el propósito de Ja 
inf'onnación están condicionados por el án1bito de su desarrollo, por la 
naturaleza de las relaciones que genera la con1uuicación y Ja clase de 
organizaciones de las cuales proviene, y por las direcciones o cursos que 
tluyen.(2J Estos criterios dan Ja pauta para. tOnnular la siguiente clasificación: 

I.- Comu,.icació" f,,ter"a y Exter"a. 
2.- Co,,,unicaciones Fo,1nales, Infornta/es e .ln1pllcilas. 
3.- ComMnicaciones Ascende11t1?s, Descentlentes y lfori::;onta/es. 

J.- Comunicación Interna y Externa 

Las co#l111ticaciones inlerngs son todos los mensajes que se cursan 
dentro de la estructur• de un• organi7..ación: 

a) Con motivo del ejercicio de los puestos. 
b) Para reaJizar funciones nonnales del organismo de que se trata, o asumir 
tareas extraordinarias relacionadas directa o indirectamente con la marcha 
de las operaciones. 
e) El transmisor y el emisor pertenecen al grupo de trabajo de la propia 
organización. 
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Las cnnr11nicaciones e.,;t~rnas tienen lugar hacia fuera de la 
organi7..ación. en su doble sentido de salida y recepción. Se originan con 
rnotívo de las operaciones non11alcs de Ja nlisrna (intcrcmnbio de 
correspondencia. docurncntai::iún. coti:r . .ai::ioncs) Pueden responder a 
requcrítnicntos indirectos que favorecen las opcn1cioncs ord1nanas 

En este aspecto. qucdarian consideradas en la amplia gama de 
actividades tales con10 conocer los gustos. exigencias y necesidades del 
público,. usuario y consumidor. el grado de aceptación y la actitud en 
relación con ciertos bienes o servicios. el rnantcnin1icnto de la irnagcn 
corporativa de las organizaciones de sus políticas. sus planes, su dcsarrollo. 
sus realizaciones~ la fonna en que se cumplen sus objct1vos socialcs. 

Todo esto da lugar a encuestas de opinión o de actitudes,. 
investigaciones de mercado,. consulta de re"'1stas especializadas. cursos de 
adiestraJlliento. capacitación y desarrollo con especialistas~ relaciones 
públicas,. entre otras muchas actividades. 

Lo irnportante, más que las cla!'lificaciones , es el conocimiento de 
las posibilidades que brinda cada medio y la consideración de que la 
comunicación sigue una escala de continuidad en la cual, ciertos medios 
alcanzan 5U mejor utilización, sin que esto signifique que no puedan 
introducirse tantas variaciones como las necesidades determinen.. De 
allí, que no basta confiar en los esquemas ~eneralmente aceptados, sino 
que es conveniente planear con todo cuidado la comunicación y elegir el 
medio o los medios que relacionen efectivamente al transmisor con el 
receptor. 
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Los medios en una continua red de comunicaciones.oJ pueden 
representarse mediante una ¡1irámidc o trián~ulo in,·crtido. en cuyo 
v~rtice se colocarla la comunicación de persona a persona. en el centro 
las comunicaciones de orden espccialil'.ado y. finalmcntt.•. en la base la 
comunicación que alcan1.a a un 1eran número de personas. A. medida 
que se asciende en la escala. el tamai\o de la audiencia y la distancia 
rasica entre el emisor y sus receptores hace más dificil la confrontación 
personal. En la etapa intermedia. los receptores requieren la necesidad 
de información compleja y técnica. 

En e!'ile caso. lo" folletos especialil'.ados. la!I cartas personales y 
los P•quetes de información incluyen una variedad de n1ateriales 
diseftados para informar. estimular. orientar y se acompañan de un 
plan p•r• su retorno. mediante f'ormas que se deben llenar y que 
proveen la retroalimentación. 

El uso de la palabra hablada se auxilia de aparatos mecánicos o 
electrónicos para amplificar la voz del orador( solo en casos en que la voz 
no pueda cubrir al auditorio sin demandar esfuerzos}. se pude reforzar con 
impresos,. proyecciones .. cintas grabadas o discos. 

Una de las ventajas que aportan es que siempre contienen el 
mamo mensaje y en la mama forma. 

La última etapa de la escala tiene lugar ante público numeroso. 
Implica el uso de Jos medios masivos de comunicación,. cuya importancia, 
por si misma. justifica consideraciones por separado. 

La palabra hablada al través de aparatos y la palabra escrita. así como 
las combinaciones de palabra y señales audibles y visuales.. son 
fundamentalmente los medios que se empican para el público. Su 
escogimiento supone estudiar una serie de factores muy cornplejos. con la 
circunstancia de que no es nada fácil detectar el proceso de 
retroalimentación y no pueden saberse con exactitud cuales serán los efectos 
de la comunicación,. ni en qué medida son capaces de inducir conductas. 
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2.- Comunic•ciones Form•les. lnl"orm•les e lmplfcit•s: 

En razón de las relaciones que producen las contunícacioncs,. es 
posible distin&""l•ir clases. que dan margen a Ja organización,. en varias 
dimcnsioneS<<1J. 

• Orpniz.mción t'orm•I 

Se configura con el conjunto de relaciones teóricas y abstractas que 
existen entre los puestos (división del trabajo), los cuales se identifican 
como Wlidades de trabajo. especificas e impersonales. Tienen asignado un 
conjunto de actividades que deben realizarse con la asunción de la autoridad 
y responsabilidades consi,b7Uientes,. y suponen ciertos conocimientos. 
capacidades y aptitudes en el sujeto que ocupa el puesto. 

Ors•niz.mción Soci•I 

Es el conjunto de relaciones entre las personas que ocupan Jos 
puestos. 

• Ors•niz.mción lnform•I 

Relaciones que surgen entre las personas,. con independencia del 
desempeilo de sus actividades propias de su cargo dentro de la estructura de 
la organización. 



En consecuencia.. las comunicaciones provienen de Jas diversas 
concepciones de la organi7..ación y se agrupan en dos grandes rubros: 

FORAIALl:.:S ORDINARIAS lJ OFICIALES. Responden y 
mantienen a Ja organización. en cuanto a sus proyecciones fonnal y sociaJ. 

CircuJan por Jas direcciones establecidas y favorecen Ja coordinación 
de las aclividades que corresponden a las disrinlas unidades de la enlidad. 

INFORMALES EXTRAORDINARIAS O EXTRAOFICIALES. 

Pueden denominarse humanas. Nutren a la organización infonnal y 
existen entre personas de un grupo detenninado, füera de las aclividades del 
marco de su autoridad, responsabilidades y deberes. No siguen cursos o 
procedimientos de la organización fonnaJ. Se suscitan por motivos 
particulares. como edad,. sexo,. cJase social,. intereses afines,. nivel de 
educación .. u otras circunstancias especiales. 

La idenlidad de jerarquias y el tipo de trabajo pueden ser factores de 
vinculación ( grupos femeninos, obreros de taller, jefes de alta caregoria); 
pero pueden no contar Jos niveles o actividades, en modo alguno 
(aficionados a un mismo depone, interesados en politica). 

L• co,,.,.nlcaclón formal - ra.ciotu ce. el sistem• expreso 
de nornt•s que risen el co•s-rta•inlto. objetiY- f•cul .. des y 
rapon .. bilid•dn de quienes fulldon•• dl!Btru del snapo ora••mdo. 
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La con111nicación informal se refiere a normas tácitas, que de 
hecho modifican la estructura formal al ser puesta en práctica. 

Ambas categorías sólo describen aspectos diferentes del 
comportanlicnto de las personas Y~ por lo ntisrno. se explica que una misma 
persona intervenga~ a la vez~ en las co1nunicacioncs fonnalcs y esté enlazada 
en cornunicacioncs de naturaleza infon11al~ con uno o varios gn1pos 
respecto de los cuales se siente atraída y halla coincidencia de intereses 
flsicos o emotivos. 

No podremos hablar a!li de una clara división. pero dada I• 
imperson•lidad y lentitud de con que suele funcionar la comunic•ción 
formal. I• comunic•ción informal pro"Yee llenar laj?unas., cubrir 
demoras y agili7.ar el ftujo comunicativo, porque permite la proyección 
indi"Yidual y la comprensión mutua, la cual nos acerca ~pontáneamente 
unos a otros y nos coloca en posición y ánimo de comunicarnos con 
naturalidad. 

Al mismo tiempo que existen los canales de comunicación formal e 
informal. hay en la organización un canal llamado 11\>IPLicrrom. que se 
sustenta y desarrolla en los mitos, las. creencias._ las tradiciones de los 
sujetos que pertenecen al grupo de trabajo, y solo filtra la parte de 
información que estos consideran razonable y dib'lla de ser aceptada. 

La comunicación implfcita contiene ese tipo de información que 
no siempre parte de hechos, asf como las zonas de ignorancia que persisten 
por costumbre, en las que no se despliegan csfuer.Los para obtener un 
conocimiento. 

La imasen de I• org•nización que se han formado sus miembros 
también es comunic•ción implicita, con la circun!ltancia de que la 
mayoria de la!!I veces no obedece a la comprobación de hechos o 
razon•mientos lócicos. y en des..,entaja con el rumor, no puede 
analizairse puesto que se trata de una mera impresión, el 
reconocimiento de un conjunto de cualidades reales o supuestas vistas • 
tra"Yés de nuestro marco personal de referencia y bajo el tamiz de 
•uestra• emociones. 

($J S. W. GELLElfMAN. 1 .. ....... Weedz',, rk 1 .. ~~· 11.,..,...._P#ft.JH 



Aun hay fonnas 1nás sútilcs de comunicación in1plícita. Se traducen 
como transparencia u opacidad. en relación con las características de los 
mensajes que las personas necesitan no solo para comprender. sino también 
para llevar al cabo su trabajo y sentirse con la competencia y SCb'l.lridad 
conveniente para realizarlo. 

Si la rigidez de la estructura fonnal se da y entorpece la efectividad de 
la comwticación. debernos seguir, sin recelos. los cursos y las pautas 
derivadas de la comunicación no formal. 

3.- Comunicaciones Ascendentes, Descendentes y 
Horizontales. 

A partir de los altos niveles hacia la base dncendente, es importante 
que se tienda a cubrir lo que deben saber y lo que desean los trabajadores. 

En dirección inversa (ascendente), de los subordinados hacia los 
niveles jerárquicos superiores (directos o indirectos), deben abrirse los 
canales, a fin de posibilitar que además de la infonnación relativa 
directamente al trabajo, fluyan constantemente las noticias sobre éxitos, 
acontecimientos fuera de rutina, fracasos del inferior, dudas, actitudes, 
consultas, sugerencias, quejas y la posibilidad de discusiones. 

~14fo1NM11,,._111e, Ita sido 11s11GI 911e la Gllllli11lslració11 e11 
epcú:lo, /table -cito y esc11clte poco, si11 e111U11der por911e los 
res11hlulos llO se ll}llSla11 a lo previsto. No debe ohlülarse 911e la otra 
MilllUI desc11úladG es llilll illtpOrllllllU co- t. pri-ra. 
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La con1unicación e.~ una calle de 1/0.\· direccit,ne.~ J'• corno .'ie ha 
visto, la dinámica del proceso e..t:ige reciprocidad. 

En fOnna #IORIZONTA/_, Ja cornunicación forncnta y asC!..'lJra la 
coordinación. Tiene lugar entre personas que dcsernpcr1an cargos del 111isrno 
rango en la organización. y tiende a superar difcn:ncias y rnultrplicar el 
producto de los esfuerzos erráticos 

A través de la cornunicación, en sentido horizontal. ~·e pueden 
definir objetia1os. política~·. procedimie11tos, intercatribio de i<leas;. ton1ar 
decisiones, producir recomendaciones y fami/iari::;.ar3;e todos co" lo que 
hacen otras unidade~·. y consecl4enternente se fon1enta el de.'iarrollo de 
intereses mut11os. 

Existe también la connulicación /JONG/Tl!D/NAL o 
TRANSl/'ERS ... il .... en arnbas direcciones~ pennitc el ejercicio de la autoridad 
que se denomina funcional o técnica. A veces es necesario que un jefe de 
unidad tenga autoridad para intervenir en las actividades de otra. en casos 
que le interesan al primero. Otras ocasiones. por falla de habilidad o 
conocimientos técnicos suficientes, resulta conveniente esa intervención. o 
bien. para rnantener una unifonnidad de criterio técnico en ciertos 
procedimientos ( por ejemplo. jefe de personal o de finanzas). 

El tipo de autoridades que se trata debe limitarse. en forma 
predeterminada.. a los casos estrictID11entc indispensables y las rnisrnas 
limitaciones marcan la pauta para el contenido de la comunicación a que dan 
origen estos cursos transversales. 

Existe, asimismo. la comunicación CIRClll-AR. Esta abarca todos 
los niveles sin ajustarse a las direcciones tradicionales, y el contenido 
puede ser tan amplio como lo sean el grado de aproximación y las 
relaciones interpersonales entre los individuos. Principalmente se 
origina y desarrolla en la organización informal y fa"·orece en alto 
srado la efectividad en el trabajo. 
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4.4 CLASIFICACIÓN DE LA COl\llJNICACIÓN 
ADMINISTKATIVA EN FUNCIÓN A Sll ESTRliCTlJRA O 

PRESENTACIÓN DEL CONTENIDO 

La comunicación es clasificable. de acuerdo al a.."iunto a que se refiere. 
o al tema del contenido, y podernos dar denominaciones a los 
agrupantientos .. que cuando n1cnos nos proporcionen una idea sobre el punto 
de partida (fuente o emisor), destino ( receptor) o área en la cual se 
desenvuelve el proceso de comunicación~ pero el contenido requiere de una 
forma. de una cstnsctura, de una presentación en particular que le otort."1.IC 
fisonomía propia y. sobre todo. haga posible el propósito implícito en la 
comunicación.r6J 

Si necesitamos que algo se lleve al cabo. que se ejecute una acción. 
por ejemplo .. nuestro con1unicado debería asumir la fonna de una ORDEN y 
no de una SUGE.RENCl.A .... ya que en este ultimo caso~ el planteamiento 
carece de obligatoriedad y se reduce a una mera recomendación. consejo o 
asesoria~ que puede o no ser aceptada y llevarse a la práctica. 

Podemos re.~u111ir que cada forma implica la estructuración de una 
serie de ele1nentos de orden res1Ti11gido, es decir, que se han colocado en 
una deterniinada secuencia que da sentido conformando 1nás 
a1r1pliamente a la propia presentación del contenido. 

La exposición de las varias formas de contenidos y su finalidad 
resulta más ilustrativa, si las relaciona1r1os con los cursos o direcciones a 
seguir,, en lo que se refiere el área de las actividades de adniinistración. 

'" l-7~0RES ne GORTARl,S-xU.. lhKj« .,.. e 
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Las rormas mas usuales de Comunicaciones 
Administrati'"·as Ordinarias son: 

I. EN LA DIRECCIÓN VERTICAL DESCENDENTE 

• Orden. Proviene del jefe, es decir, se basa en la autoridad de quién las 
origina y explica qué debe hacerse. 

Persigue la rnodificación de alguna situación establecida. Si las cosas 
salen bien. las órdenes~ tanto con10 el ejercicio de la dirección misma. solo 
deben darse por excepción. 

Se recomienda que sin una cuidadosa emisión de una orden., la 
cu•I incluye su prepar•ción pre'"·ia cuando sea posible., ésta puede ser 
fuente de incomprensiones., resentimientos y antagonismos. No es 
recomendable I• prolificación de órdenes. Acusa íalJas de 
•dministración. 

• ln5trucción. Es de carácter general y en este rasgo radica su distinción 
con las ordenes. de naturaleza especifica. 

Constituye orientaciones de procedimiento que enfatizan cómo hacer 
los cosas. En este caso figuran las políticas de Ja organización o 
depanamentaJes. nonnas generales para observar Jos reglamentos de trabajo. 
guías de operación, y adopción de medidas de higiene y se&'llridad. 

Información. Es toda comunicación de orden general que contribuye a 
esclarecer el porqué y para qué de lo que se hace. 

EST.I! 
SAUR 
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La constituyen periódicos. revistas. publicaciones internas. cartas de 
felicitación y n1anualcs. que cornprcnden una clara orientación sobre lo que 
la institución espera de su personal. y presenta. a su vez. las perspectivas de 
lo que los subordinados pueden esperar del propio grupo. 

• Reuniont"'S v A!"-amhlc.-as Son reuniones entre jefes y empicados, cuya 
celebración se lleva al cabo con cierta periodicidad. Requieren de 
plancación previa. (sah·o el caso de las junras que se denominan 
wrormenras de ideas" cuya naturale7.a precisamenre implica 
sorpresa). 

Su finalidad es aportar sugerencias y puntos de vista. 

Las Asambleas son tarnbién reuniones deliberadas. solo que admiten 
convocación de todo el personal de la organi7..ación .. de un departamento o 
sección. según su magnitud. Cuando se celebran a iniciativa de los altos 
niveles. salvo estipulación expresa, no pueden ser fuente de decisiones 
cosa que sí acontece cuando participan personas de niveles homogéneos. 

Charlas. Son conferencias sin formalismos. para ilustrar, agradar o 
motivar. 

Entrevista. Es apenura de comunicación personal para efectos de 
"proporcionar empleo. tomar nota de quejas, conferir estímulos. otorgar 
orientación o conocer actitudes. Responden a las preguntas de dónde , 
c11dndo, q11ién. 

Discun10. Es presentación personal de un tema. Debe siempre dejar un 
mensaje. Puede tener propósitos didácticos, po1íticos. ceremoniales o 
augurales; sensibilizar estéticamente u originar debate o discusión. 

Medida Disciolinari•. Incluye desde la amonestación, para. no incurrir 
en faltas al cumplimiento de obligaciones, hasta la aplicación de 
sanciones. 
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• Rrglas. Son orientaciones o non11as de acción especificas. formuladas 
con autoridad. Son estipulaciones técnicas o administrativas que incluyen 
non11as de conducta. 

• 1\1anual~ ~ ln!'itructivos. Los manuales son compilaciones de fácil 
lectura y manejo. que ofrecen infonnación de corno se con1ponc la 
organización y distribución de funciones. descripción de puestos. etc. 
Pueden ser generales o dcpartarncntaJes. 

Son instnuncntos de comunicación muy útiles. si consideramos su 
necesidad constante de actuali?.ación y sus limitaciones. debido a que no 
pueden consignar todo cuanto se refiera a la estrnctura fort11a1 de Ja 
organización. ni contemplar relaciones con1plejas. que suelen simplificar. Ja 
existencia de grupos o líneas infonnales de comunicación. 

Los instructivos también son compilaciones. solo que contienen la 
forma de llevar• cabo las actividades., es decir. los procedimientos. 

Contienen instrucciones que se emiten para casos concretos. 

• Derechos y Obligaciones. Divulgación de las prevenciones de ley. de 
contrato colectivo. si lo hay~ y de reglamento interior de trabajo. que 
surten efectos legales. 
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2. EN LA DIRECCIÓN VERTICAL ASCENDENTE ( exigen 
un clima de libertad e iniciat;va). 

• Encuesta de Actitud. Se realiza rnediantc una 1nvcstigac1ón rnucstral o 
sondeo. procedimiento que desafortunadamente aun se usa muy poco en 
México. Se obtiene un conocimiento de opiniones no individuales sino 
generales. las cuales privan en el seno del personal. sobre detcmlinados 
asuntos. 

• Ouejas. Son manifestaciones de inconformidad y representan un estado 
de insatisfacción. Es necesario tornar medidas para fomentar la 
confian7..a. y la convicción de que no son molestas para los jefes y tendrán 
mucho interés en recibirlas. ni producen una situación de perjuicio para 
quienes las presente. 

• Sugerencias. Sien1pre deben estar expeditos los cursos. para oir y recibir 
las proposiciones de los subordinados. 

llay una frase que dice º nadie conoce mejor su trabajo y esta niás 
capacitado para n1ejorar/o, que quién lo ejecuta". El buzón de 
sugerencias es uno de los medios mas idóneos para aprovechar esa situación 
en beneficio común, favorecer la integración y la motivación del hombre que 
trabaja, porque participa. Es necesario dotar al mecanismo, de las fases 
siguientes: 

- Que realmente se revisen y se apliquen las sugerencias~ si 
rnultan aprovechables. 

- Una actitud de honrad~ para difundir el origen de la mejora. 

- Un plan adicional de estímulos~ para premiar sugerencias que 
son aceptadas .. 
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Informes y Rl"nortl"s. Los infonnes son periódicos y los reportes tienen 
carácter excepcional, para situaciones igualmente extraordinarias. 

Consulta. Son comunicaciones de los subordinados en fonna de 
preguntas sobre aspectos de trabajo~ pero pueden incluir el tratamiento de 
asuntos personales. 

• Rrcomendaciones. Consejos tCcnicos o científicos de unidades asesoras 
sobre asuntos que requieren conocimientos y experiencia. 

• Acuerdo. Resolución sometida al superior. de asuntos sobre los que debe 
rehacer una decisión que es de su interés. El subordinado puede presentar 
un proyecto de solución. 
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11 4.5 CANALES DE COMUNICACIÓN 

El término comunicaciones significa el intcrcatnbio de hechos. ideas o 
impresiones entre dos o más personas. El intercambio se rcaJi7..a con Cxito 
sólo cuando produce un rnutuo entcndin1iento. No basta que digarnos: el 
receptor debe entender el n1ensajc que desea comunicarle al expedidor. Es 
posible que no cstCn de acuerdo runbos y que. sin embargo la cornunicación 
se haya realizado. porque por lo menos uno de ellos con1iucnda lo que el 
otro quiso transmitir. 

Los nurnerosos canales por los cuales fluyen los mensajes de persona 
a persona por toda la organización. fonnan Ja red de con1unicaciones de Ja 
empresa. 

Varios factores intervienen en esa red: 

•) la decisión de cuáles mensajes se transmiten y a quién; 
b) la transmisión exacta en el momento oportuno; 
c) el resumen y la interpretación. acaso después de tamizar los 
datos o de tomar decisiones, antes de retransmitir los mensajes, y 
d) llevar re,:istros (o memorias) para almacenar la información 
hasta que se necesite .. 
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Las redes de comunicación destinadas a tramitar los casos 
importantes fuera de los rutinarios son 1nuy con1phcadas probablcn1cntc. y 
no podrían definirse con claridad. Podcn1os fon11.arnos una idea de 
dificultades provocadas en las cotnunicacioncs por problemas especiales en 
las cuales resaltan varias deficiencias de las cuales se dest01can las 
siguientes: 

J.- la necesidad de multiplicidad en los canales; 
2.- la.s rede.s oficia/e . .; de comunicación; 
3.- la con,•eniencia tle las comunicaciones verbales; 
4.- el apo_\.-'O tle la mi.\·ma organización a las con111nicaciones ''erbales9 y 
S.- el aproW!Chan1iento de los canales clandestinos de ºrumores". 

• NECESIDAD QUE EXISTE DE Mlll.TIPLES 
CANALES DE COMlJNICACIÓN 

Las comunicaciones a tra,,és del "canal del mando,. 

Es un hecho que los hombres de negocios han utilizado el canal de 
mando como arteria principal de las con1unicacioncs. El canal puede ser tan 
estrecho., pero pennite que los mensajes esenciales circulen en dos sentidos: 
el empleado espera recibir la información acerca de su trabajo y los planes 
de la compa.f\ía de su jefe inmediato~ por su partc9 s1 desea hacer 
proposiciones o formular preb?Untas~ recurre a su JCÍc. 

Este sistema ofrece varias ventajas e''1dentes9 en virtud de que el 
supervisor ocupa así una posición clave. Lo normal es que trate a sus 
subalternos con frecuencia~ se interesa por ellos en su calidad de personas~ 
así como por su trabajo9 y tiene acceso a la información de otros 
departamentos de la compai\ia. 
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Por e\ hecho de dar 1nfonncs y contestar preguntas e-~ de- ~uponcrsc 
que sabe en 1o que piensan los trabajadores. y pueden pronosticar sus 
reacciones a instn1cciones o infonnación nuevas Ade1nás~ corno es 
responsable de los resultados. quizá no desea confiar en nadie para guiar a 
subalternos. Por estas ra.roncs el jefe. (chapado a la antigua). por In general 
siente que toda tentativa de desviar el canal de infnnlHlcH'ln üc t:ntrada o 
salida de su sector. para que no pase por su n1csa de trabajo. infnngc sus 
prerrogativas y su autoridad 

lnconve11iente . .; del canal único. 

A pesar de lo dicho. pocos negocios 1nodcn1os puede pcrnutir que el caudal 
de comunicaciones circule por un solo canal Cada gerente viene a 
constituir un cuello de botella potencial en el flujo dt.: los infonncs 
esenciales. La masa n1isrna de detalles de casi todos los dcpartmnentos 
obliga a que haya comunicación directa entre los operadores 

Solo en con1paí\ias tnuy pcqucí\as podría c1 gerente de ventas. por 
ejemplo infonnar al personal de fabricación. cn\.;o~. cte. Acerca de cada 
uno de los pedidos de ventas. Una vez que el trabajo supera la capacidad de 
la persona para cuidar de cada detalle. la información nJttnana y estándar 
debe circulat" de un operador a otro sin que la atienda el gerente. 

El ejecutivo se vcria a obligado. de otro modo. a descuidar otras 
labores, si se tratara de convertirse en el transmisor exclusivo de la 
información. 

Otra razón en pro de la circulación libre de relaciones e información, 
es la de las distancias derivadas de la organi;r.ación. 1-lay dos factores que 
intervienen en esa separación: 

------------------~-·- ··--··----··-~---·-~---------------~----~---· .. 



J.-1..a experiencia ha demostrado qut.• <"'I hombre es mal tr•tnsmi.li¡;or de 
ideas.. F:s decir dos 1>er!'loonas <1uc presencian la misma ~ituación, lo 
describen en forma difl."rente. .t\I JJBSar la informacii.tn a tru"\·és de más 
intermediarios • .Sl" n1ultiplicau l."n proi:resión geonu'."trica los <•rrorcs 
transmitidos.. Esta dc.-fnrn111ción de la exactitud se haya tanto en fa_..: 
empres.ns como t•n otros sectores. 

Jl.-Otra dt.•formación más ocurre cuando el mensaje sube o baja por el 
canal de mando. Entre subalterno )'' jefe existe Ja tendencia de 
interponer un tamiz protector. ~J"odo subalterno esta dispuesto a decirle 
a su jefe lo que.- este quiere oír y ll menudo omite.a lo que sea 
desagradabk. 

Todos adoptainos esrc proccdirnicnro. por Jo menos suavisándola en 
las conversaciones ordinarias. y niás aun cuando habJainus con personas 
cuya posesión les da autoridad. 

El resultado conjunro de lo que se pierde normallncnre en las 
transmisiones y en Jos tanliccs prolccrores es que los trabajadores separados 
por varios 1;.>rados de la jerarquía de Ja organiz..ación~ corren ~ravc peligro de 
quedar ajslados unos de otros. 

En virtud de que las comunicaciones que fluyen por el cana) de mando 
tienden hacer lentas~ pesadas y a menudo se dcfonnan las comparlias casi 
siempre uriJíz.an otros canales más. Se crean procedimientos para distribuir 
los informes operacionales por todo la organización. Pueden adicionarse 
también a la organi.~...ación centro de infonnación y funcionarios de enlace así 
como también toniar medidas para fomentar las comunicaciones infonnaJcs. 
Todos esros canales forman una red que con1ple1ncntan Ja transmisión de 
mensajes por todo la cadena de mando. 
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Jllinlmo.'i de protección para lo.,· .,,·upervisore.~ 

La intensidad de deseo de contar con tnás de un solo canal ha llegado 
a un punto tal. que ciertos ejecutivos .se ttllh:stran partidanos de acudir 
directan1cntc a cualquier persona de cualquier puesto de la organi;, . .ación. en 
demanda de infonnes e ideas. [)e acuerdo con este proccdünicnto. no se 
fijan Hrnitcs para los contactos directos. se descarta todo protocolo a travCs 
de los canales~ indcpcndtcntc111cntc c.it: cual sea el dcpartan1cnto o la 
jerarquia. si alguien tiene infonnac1ón que pueda ser ütil para resolver un 
problema. debe ponerla a disposición, su1 trabas. de la persona asignada al 
efecto; rnás aun, si sabe que hay necesidad de ella!->. esta obhgado a darla. 

Existen razones que obligan a no usar un solo canal de n1ando para las 
comunicaciones, si se hace caso onliso de el tambu!n !:.C provocan 
dificultades. Es fonr.oso que cada vez que cs.tructurcn1os una red de 
comunicaciones decidamos hasta que punto deba existir en encau7.ar la 
información a través de los supervisores. para apoyar suposición en forma 
efectiva. En casi todos los casos. sin cn1bargo. hcn1os de necesitar un g.ran 
caudal de información que no depende de que los supervisores 
personalmente •·trans1nitan órdenes". Existe una gran variedad de factores 
complementarios oficiales disponibles y a continuación veremos cónto 
pueden acoplarse a la red de comunicaciones. 

• REDES OFICIALES DE COMUNICACIÓN 

Flulos Horizontales 

Un grnn canal de información fluye HORIZONTALMENTE en casi 
todas las organizaciones~ es dccir9 que en vez de subir y bajar por los 
canales de mando~ los mensajes pasan directamente de un operador de una 
sección a un trabajador de otra. 
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La capacidad de cualquier con1pailia para operar con efectividad 
depende del flujo oponuno y libre de obstúculos de la infonnación a todas 
las personas que la necesitan. Pane de la labor de cstnicturación de una red 
oficial de cornunicacioncs consiste en decidir quC tipo de n1cnsajcs cslán 
suficicntcn1cntc estandarizados y se repiten con la frecuencia s11fic1cntc que 
amerite la creación de proccdirnicntos estándar Si éstos están bien 
estn1cturados pucdcn acelerar cno1n1cn1cntc cl lluJo de la 1nfi.)nna(.".1ón 
n1tinana 

Estos proccdirnicntos estándar en realidad fonnan pane de la 
estn1ctura de la organización oficial. En ellos se precisa de quién ha de 
venir la infonnación. quC debe lrnccrsc con ella y a quiCn hay que n1andarla. 

Los instn1ctivos de los puestos de trabajo suelen rncncionar proccdinlicntos 
estándar._ aunque lo cotnún y rnás sencillo es considerar que Jos 
procedimientos son complemento de una exposición rr1ás arnplia de las 
tareas. 

Forn1a.~ impresas estdndar }! i,•ocahulurio espec-ia/ 

Las formas im11resas estándar y los vocablos condensados 
facilitan considerablemente las comunicaciones internas .. 

Estas tienen espacios para llenar con los datos esenciales._ que indican 
lo que hay que cornunicar. También determinan a quién y cuándo hay que 
mandar la infonnación. Rápidamente se enteran de ella las personas 
interesadas y queda en calidad de archivo o mcrnoria de lo que se comunicó. 

Las formas bien estructuradas hacen factible la transrn.isión exacta de 
datos concretos~ de los que depende el funcionatnicnto de casi todas las 
empresas modernas. 
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Sobre esto. tan1bién con'-icnc reflexionar hasta quC punto pueden 
usarse las fonnas impresas cstúndar y la 1cn11inologia. para hacer rnús exacta 
y expedita la red de conumicacruncs oficiales. No nos convic:nc crear una 
'"'"ca.JTlisa de fucr.l'"..¡1·· con una fonua irnprcsa para todo; c1npcro. lo que sí 
necesitamos son cierta fonnas y cierto vocabulario estándar 

ln/Ormf!.~ en Re.~umen 

Cuando fluye una gran masa de datos directamente entre los 
operadores y supcn...·isorcs. la tendencia de los ejecutivos principales es 
mantenerse alejados del caudal principal del trabajo. Los infonncs en 
rcsunten pueden compensar este aishunicnto. El ejecutivo necesita conocer 
dos cosas por lo menos: 

1.- Los rendimientos, o sea el volurncn. la calidad y el costo del trabajo 
completo. 
2.- Los problemas excepcionales que no pueden resolverse con sistemas 
estándar. 

Además de esto, quizá desee tener informes acerca de las condiciones 
operacionales clave (el estado de ánimo de los trabajadores o las actitudes 
de los clientes. por ejemplo) que él estime que pueden originar dificultades 
futuras. 

Estos resÚinenes de información son características esenciales de Jas 
redes de comunicaciones. Hacen posible la delegación de tareas sin que se 
pierda el control. 

90 



Ho/eti11es Oficlt1/e.~ 

Así corno casi todas las con1pai\ías implantan un plan fonnal para 
transrnitir la lr1fon11ación hacÜl arriba. de los operadores a los ejecutivos y a 
los asesores. tarnbién cstn1cturan los 1ncdios de comunicación. rnüs o n1cnos 
oficial. hacl:1 abajo. 

Los boletines. los folletos d~ normas politicas o rnanualcs, o hasta una 
serie de n1cn1orándun1s del gerente general. son n1anifcstac1oncs csc1itas de 
los objetivos y planes de la cornpai\ia 

Cabe concluir que los /·lujos Jlori:.onta/es de Con1unicació11, 
apoyados en formas impresas y en vocabulario e.\·tándar, los inforn1es en 
resumen y los boletines oficiales, todo ello a.J•uda a circular /u 
lnforn1ación por toda la orguni:.aciótL Son el coniplen1ento de 
intercambios de 11na.'fi personas con otras. a tra,·és del c.·anal de "1ando, y 
constituyen un elemento esencial de las redes de comunicación. 

El problema del gerente es: cuándo y dónde u . .¡ar e~;tos 
procedimientos técnicos, porque indefectiblen1entc facilitan /u 
estandari:ación y la rutina y solan1ente ciertos sectores de las enipresas 
se prestan a usarlos. 

Adewiás es necesaria la actuación positiva para mantener al 
corriente esos procedimientos. Llll· formas impresas y los infor1nes, una 
ve: implantados. ~'fiiguen en \•igor hasta que la gerencia ordene q11e se 
ca1nbien.. Jlluchas compallías han descubierto que los planes para 
descentralizar no eran operantes hasta que se vol1!ieran a estructurar las 
comunicaciones oficiales y los controles, para amoldarlos a las 
necesidades de las nuevas estructuras. 
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Proce.famiento Integral de Datos 

Una proposición que tnodificaria la red ordinaria de con1unicacioncs._ 
es concentrar toda la infonnación en un solo centro de proccsarnicnto de 
datos que luego remita nun1erosos infonnes a los sitios de la organización en 
los que se ton1cn las decisiones. Con este sistema se proporcionará 
información mejor. más rápida y más barata a todos los interesados Es 
indispensable pensar en el problema de determinar precisamente quién 
necesita la información y de qué clase. 

• CUÁNDO CONVIENE QUE LAS COMlJNICACIONF.S 
SEAN VERDALES 

Li1nltaciones de las Co,,,unicaciones Escrita..~ 

Las palabras y los números escritos se amoldan a objetos fisicos y 
situaciones estandarizadas~ pero a menudo fallan cuando se trata de 
comunicar estados de á.nin10 o nuevos factores que necesitan ponderarse. El 
intercambio verbal posee varias ventajas de las cuales carecen los mensajes 
escritos: 

• La falta de oportunidad de la re5puesta inmediata; cada interesado 
puede preRuntar al otro .si no está claro el si~nificado., aunque la 
respuesta acaso se tenga en la espresión facial. 

Cuando nos enfrentamos a problemas que no son estándar., puede 
contarse con explicaciones adicionales y la confirmación de 
argumentos. 

• El intercambio de impresiones asf como el acuerdo que se toma., dan 
base a la comprensión y a la mutua confianzai. 

92 



• Cabe niencionar. e111nque .'ie recono=ca la necesidad de las 
com1111icaciones escrita~·. tanrhién debemos dar cabida al intercambio 

i.•erha/ para que 1111e.\·tru red .'iea lo más efect/\•a pr.1.vible. 

• COMPLICACIONES ORIGINADAS EN LA COMUNICACIÓN 
'VERBAL 

El hecho de incluir las comunicaciones verbales en nuestra red trae 
consigo complicaciones9 así como beneficios. 

Todas las comunicaciones se resienten a causa de las impresiones 
de las personas y de sus actitudes hacia lo que captan, y especialmente 
los mensajes verbales sufren el impacto de los factores de que 
hablamos. 

Estas dificultades se a2ravan particularmente cuando 
retransmitimos los mensajes verbales a tra"·és de "'arias personas .. 
Cada intercambio puede deformar el original y al final de una serie, lo 
más probable es que la intención del mensaje se diluya y modifique. El 
alejamiento dentro de la organi7.ación es, por consiguiente, factor 
especialmente gra"'e en las comunicaciones verbales. 

El gerente puede utili7.ar dos enfoques para resoh .. er esta 
dificultad. 

Puede procurar mejorar las aptitudes de sus subalternos, a través 
de las comunicaciones frente a frente, o bien puede amoldar la 
estructura de la organización para suavizar las deformaciones. 
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• FACTORES QUE FACILITAN LAS COMUNICACIONES 
VER HALES 

Los gerentes pueden ajustar la cstn1ctura de la organi7.ación de 
manera que se faciliten las con1unicacioncs verbales. l lay tres 
procedimientos principales: 

a) Acortar las distancias dentro de la organización. 
b) hnplantar medios especiales de con1unicación. 
e) Fortalecer los contactos favorables. 

• APROVECHAMIENTO DE 1,0S RUMORES QlJE CIRCULAN 
POR ViAS CLANDESTINAS 

Todos los canales de comunicación que hasta ahora se han 
mencionado, han sido fruto de planes deliberados de la gerencia; pueden, 
por ejempJ09 determinarse concretamente procedimientos e infoTTiles 
estándar; aunque más dificiles de controlar~ pueden estimularse las 
comunicaciones de persona a persona al cstn.Jcturar Ja organización. 

En este sentido podemos decir correctamente que 
westructur•mos las redes de comunicación". pero. no debemos 
enaaftarnos a nosotros mismos fi1eur,ndonos que las comunicaciones 
entre las personas se han de limitar a la!!i que la gerencia estimule .. 
Además, las gentes se transmiten hechos y rumores a través de canales 
espontáneos; se corre la voz por 64vías secretas" 

Todo gerente perspicaz reconoce que existen esos medios secretos, 
y, en realidad, debe saber aprovecharlos. 



Los canales "clandestinos" se refieren a las comunicaciones 
••informales- acerca de lo que pasa en la compañia y que no circula por 
la red oficial .. 

El resultado de estas comunicaciones es que cicrto5i tipos de 
informes circulan rápidamente.. La ruta que recorre el mensaje qub..á 
varié algo; la exactitud de los mensajes pueden fluctuar y pueden no ser 
íntegros. y tal "·cz no ll~ut.•n a todos los interesados. 

De todos modos. una or~anización en la que no hay canales 
clandestinos es en verdad cosa extraña. 

l.,o.~ canales clande.~tinos aerot•ecltado.~ como pt1rte 
de la red de comunicaciones. 

Ya que no se pueden eliminar los canales clandestinos, allllque trate 
se trate de hacerlo. conviene hacer buen uso de lo inevitable. 

Se puede hacer de tres maneras: 

1.- Investigando lo que se dice en el canal clandestino. Es necesario que el 
ejecutivo conozca lo que creen sus subalternos y otra.s personas de la 
organización. para prever su comportamiento. La fonna en que serán 
recibidas sus propias palabras depende en parte de lo que ya haya ocurrido 
por el canal clandestino. Además~ el mismo ejecutivo puede aprender 
mucho del mismo~ quizá no sea exacta la información~ pero siempre da 
indicios de lo que pasa en otros sectores de su compañia. 

2.- Acallando n..imores falsos. El mejor contrapeso de la verdad dicha a 
medias y de los rumores es presentar los hechos verdaderos. Sobre decir 
que es preciso que el ejecutivo sepa exactamente qué es lo que intranquiliza 
a su gente. 
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3.- Haciendo circular informes de 1nancra extraoficial. No es raro que 
algunos ejecutivos deseen dar a conocer ciertos hechos. aunque sin 
publicarlos oficialmente. lJna 111ancra de rcali.,-.. a.rlo es circular la 
información a través del canal clandestino. Por cjen1plo. algún ejecutivo 
principal quiz..á ... renunció ... repentinamente~ con10 es natural. sus colcg.as 
sienten curiosidad por conocer el mOtivo. Tal vez la gerencia no desee 
publicar la explicación (que acaso se deba a insubordinación. 
incompetencia). y que .. sin embargo. desee que los otros c111plcados sepan 
que no se tolerará una conducta semejante. y que el cese no fue arbitrario o 
injusto. En un ca.so así. los motivos reales del despido pueden revelarse a 
miembros activos del canal clandestino, con la cspcran:r .. a de que hagan 
correr la noticia. 

Sobra decir que algunas comunicaciones son espontáneas 
y quedan fuera del control directo de la gerencia. En ese 
sentido, lo que hace el gerente es proc11rar que el flujo 
"informal" complemente la red que ha estr11cturado. 

La comunicación efectiva es tan importante, que no 
podemos considerar a ninguna organización conio 
perfectamente constituida sino hasta que haya puesto toda su 
atención en la red de comunicaciones, que forma parte de ella. 
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u 4.6 EL RUl\IOR 

El principal problema de la comunicación (el que da a Csta su tan mala 
reputación) son los nunorcs. La palabra RUJ\.IOR se usa a veces corno 
sinónimo de todo el sislcma de con1umcación infonnal. pero tccn1can1cntc 
existe una difcrcm;ia irnportantc entre a1nbos términos. 

El ru1nor es infonn;ición de con1unicación infonnal que se da a 
conocer sin tener nonnas de evidencia bien fwuladas Dicho de otra 
manera. constituye la parle no verificada y falsa de la connuiic,ación 
informal. 

El nunor es un producto del interés generado por fa runbigücdad de 
una situación. Si un tema no Je interesa a una persona. ésta 110 licnc rnotivo 
alguno para munuurar sobre él. Por lo rct,11dar se conserva el tc1na general. 
pero no sus detalles. Se somete a w1a especie de FILTRADO por el cual se 
le reduce a unos cuantos detalles básicos que se rccucrd1::u1 y se pasan de 
unos a otros. Por lo con1ún. la gente elige Jos detalles del rumor que 
satisfacen sus propios intereses y perspectivas del mundo. 

El rumor se hace enfático en cienos aspectos. confonne a esquemas 
mentales y al marco de referencia del por1ador del rncnsajc. Con.~tit11ye 1tna 
lle las ventajas digna de mención, que suscita la comunicación informal. 
•ncuentra su campo propicio en la intervención de mediadores. 

Cierta o falsa Ja versión. en sus inicios. es inicio para el rumor y su 
mayor propagación; tiene por consecuencia. una perversión también mayor 
del contenido. aunque parece ser, con apoyo en algunos estudios ( K. Davis. 
Universidad de Indiana), que solo unas cuantas personas se encargan de 
difundir el rumor. en tanto que la mayoría por quienes circula .. solo juegan el 
papel de receptores pasivos de noticias. 
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Hay quienes creen que las n1um1uraciones dcscrnpcilan una lcg:itirna 
función en el proceso con11111icutivo que tiene lugar en el trabajo. 

Consideran que es saludable para propiciar un escape a las tensiones 
emocionales. lo que significa que la gente está interesada en lo que pasa en 
su grupo; sin crnbargo. el curso de los run1orcs. en general. no vibra con 
especies que resultan C\.idcntcn1cntc inaceptables por absurdas. 

AGENTES QUE FACl/,ITAN LA Dll-"l/SIÓN 

El temor 
La esperanza 
La hostilidad 
La curiosidad 
La falta de información 

Las causas de distorsión que afectan el contenido pueden 
catalogarse de la siguiente manera: 

MOTIVOS QUE CORRESPONDEN Al, TRANSMISOR 

- Animo de simplificar el mensaje. Hay detalles conocidos que se 
supone t3Jllbién son del dominio del receptor. 

- Deseo de transmitir un mensaje sensato. En caso de que parezca 
incoherente se siente inclinado a darle sentido. 

- Deseo de agradar o el temor a sanciones. 
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SVPOSICIONI,:'> DE 1.0.\' TRANSMISORES 

- Que las palabras solo se usan en un sentido. 

- Que las inferencias se: distinguen siempre de las obscn.·acioncs, sin 
necesidad de hacer rncnción especial 

TENDENCIAS EN 1-A TRANS~llSIÓN SERIAi. 

- Se escapan detalles (los menos trascendentes; los que no llaman la 
atención). 

- Se modifican los menos definidos. 

- Se suman detalles para cubrir las omisiones. 

La historia se desplaza de uno a otro sujeto o grupo. cuando: 

- Interesa o afecta a quién la lanza y a quién la escucha. 
-Los ingrediente.>· verdaderos (si los contiene) son vagos e 
i1nprecisos. 
-Se acepta e/fondo del asunto y cualquier noticia u/lerior se 
iftlerpreta tendenciosaniente para a.Justar/a al tema. 
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co:VTROI. DEI. Rl/.HOR 

Cuando el RU,t/OR inicia se produce una especie de ep/denila que 
barre y afecta a toda la Organl:.ación tan rápidamente y con un re.~11/tado 
perjudicial 

Es preciso enfrentarse a los rumores con firn1e:.a y 
consistentemente; pero también es necesario conocer cón10 y qué se debe 
atacar. 

Seria un eTror grai,•e /an:.arse en contra de toda la comunicación 
informal sencillamente porque a veces resulta ser el agente de 
transmisión de los rumores; esta acción seria tan poco aconsejable. 

El problema del rumor. y sus consecuencias. se genera por la 
comunicación ineficiente. l·le aquí algunas recomendaciones útiles para 
restar posibilidades negativas de la murmuración: 

- I>eternúnense sus ca11sas. 
- Préstese atención y ayuda para resol .. er el caso del empleado-

en/ace 
- Procúrese i1'formar objetivamente sobre los lrecllos. 
- E••ftense más reservas q11e las estrictamente necesarias. 
- Confróntense las noticias deformadas q11e se propagan, con 

qMienes creen en ellas.. 
- Reúnase al personal y expllquense situaciones. 
- No se relt11yan aclaraciones. 
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- Promuévase un ~·bilf!ma de comunicaciones lo suficientemente 
accesible, para que provea a los miembros de la organ/::.aclón, de un 
caudal de Información que satisfaga sus requerimientos de mantenerse al 
tanto de lo que acontece en su mundo de trabajo. 

- Identiflquen.•e los di.•·t/ntos grupos infornaales que existen en la 
Institución y cuídese de transmitirle.• información po~·/t/,•a, apoyada con 
razones. 

REDUCCIÓN OE /..AS CAVS.-t.'i' OVE G1':NERAN El. 
RUMOR 

La mejor manera de controlar los rumores es ir al fondo de sus 
causas, en lugar de tratar de detenerlo una ve::. que ha comen::.ado a 
rodar. 

Llegar a su ral::. constituye un uso sabio del sistema preventivo, en 
lugar del método correctivo tard/o. Cuando las personas se sienten 
razonablemente seguras, entienden las cosas que les importan y se 
sienten como parte del equipo; y se originan pocas causas para Iniciar 
rumores porque existe poca amblglledad en la situación.. Sin embargo, 
cuando las personas no tienen la información adecuada sobre su 
ambiente, tienden a dar margen a que surjan los rumores. Ésta es una 
reacción normal que trata de hacer que! su silllaclón tenga mayor sentido 
y seguridad. 

A pesar de todo lo que se pueda hacer, los rumores no se 
desAparecen por completo. Entonces, ¿qué se puede hacer'! En general, 
110 todos los ru-res se debe11 atacar, porque eso serla u11a pérdida 
ln11ecesarla de tiempo O'flanlzaclo11aL La mayor/a de los ru-res son 
relativamente poco dalllnos y desaparecen con pro11tltud; pero, otros 
resulta11 su11ta111e11te perjudiciales. 
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CÓMO COJHHATIR A/, Rl!MOR 

La mejor manera de detener o desmentir un rumor es dar a 
conocer los hechos. La ambigüedad se reduce, de manera que hay 
menos razÓÍl para los rumores y la verdad tiende a prevalecer. 

Los rumores deben atacarse tan pronto como sea posible, porque 
una ''CZ que el tema j;!eneral se desconoce y acepta, los empleados 
distorsionan los sucesos futuros para adecuarlos al rumor. 

Por lo ~eneral,. la comunicación directa de los hechos es más 
eficiente porque ayuda a resolver las ambi~üedades que cada individuo 
pudiera tener en mente; pero tan•bién conviene hacer una ad"·ertencia: 
los hechos deben darse a conocer de un modo directo sin mencionar el 
rumor, porque si éste se repite, a partir de ese momento alguno le dará 
oidas a él en lugar de escuchar la refutación. V luego supondrán que 
han confirmado el RUJHOR. 

La comunicación de los hechos es más eficiente si proviene de 
alguna fuente que los empleados consideren que e!lltá en posición de 
conocer los hechos reales. La fuente debe ser también una persona que 
ten&• un historial de comunicación FIDEDIGNA. Además, los lideres 
informales pueden ayudar • la gerencia a detener los rumores, si se 
comparten con ellos los hechos tan pronto como sea posible. Aunque la 
refutación directa es la más eficaE, es probable que la gerencia desee 
reforzar los hechos confirmándolos por ESCRITO. 

El aspecto fundamental de este enfoque radica en la observación 
de que el mediador, más que el mensaje mismo, transmite su 
interpretación del mensaje (recordemos la necesidad de tener presente 
el marco de referencia). 
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MEDIDAS CORRECTIVAS 

Presentar los detalles en orden, organizados. 

Disminuir velocidad en transmisiones orales. 

Simplificar el mens•je. 

Usar múltiples canales y redundancias. 

Subr•yar lo import•nte. 

Reducir ""labones de la cadena. 

JOJ 

En/a 
Recepción 

Tomarnot•. 

Actitud atlaratoria. 

Exponer dud•s. 

Distinguir entre juicios 
y hechos. 



H 4.7 El. CONFl.ICTO 

VISIÓN TRADICIONAi. Dfl. CONFl.ICTO 

La idea de que el conflicto es inevitable en la comunicación 
interpersonal es relativamente nueva. Tradicionalmente el conflicto se 
vislwnbraba de una manera muy diferente. Se consideraba tanto un sígno de 
capacidad como una fuente de orgullo que en las organizaciones o en otros 
grupos infonnales se presumiera sobre lo bien que se llevaba la gente._ los 
pocos conflictos que surgían o incluso que la organiz.ación estaba libre de 
conflictos. 

Las ideas organizacionales tradicionales sobre el conflicto seilalaban 
que éste era malo .. evitable y se relacionaba con el comportamiento de 
algunos individuos indeseables. 

El conflicto se asociaba con el enojo, la agresividad. Ja lucha flsica y 
verbal y la violencia: en principio, puros sentimientos y conductas negativas. 

""' 
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VISIÓN CONT•:MPORÁNEA 0•:1. CONFl.ICTO 

Joc Kclly describe un conjunto de supuestos sobre el connicto típico 
de los enfoques rnás recientes sobre el estudio de los procesos del conOicto. 
Estos nuevos enfoques se basan en el concepto de que el conflicto es 
inevitable. de que a menudo esta dctcnninado por los factores estructurales 
dentro de la organi;r.ación. y de que es panc integral del proceso de cambio. 
De hecho. es útil que exista cierto grado de conflicto. 

El conflicto es parte natural de cualquier relación de cornunicación. 
lndepcndicntcmcntc de lo que cerca que uno se encuentre de otra persona. 
de lo mucho que se quiera a otro. de lo cornpatible que uno sea con otra 
persona o grupo de personas. siempre habrá Cpocas en que las necesidades. 
pensamientos. acciones y sentimientos chocan con los de Jos demás. No 
existen dos personas tan parecidas que siempre sientan. piensen y actúen de 
manera idéntica_ 

El conflicto como un hecho real no significa que las organizaciones 
estén condenadas a experimentar consecuencias nocivas. disfuncionales o 
destructivas. Lo imponantc no es tanto la existencia del conf11cto. sino 
como se maneja el mismo. Aunque no pueda hacer nada al respecto a su 
existencia. tal vez pueda alterarse la manera como se enfoca. se trata. se 
maneja y se resuelve. 

No todos Jos conflictos tienen los mismos resultados. Algunos son 
destructivos y otros. constructivos_ 
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CONSt:ClIENCIAS POT•:NCIAl.ES DEI. CONFl.ICTO 

El conflicto es potcncrahncntc destructivo en una organil'.ación cuando 
consume mucha cncrgia de los cn1plcados y deja poca para el trabajo Los 
frecuentes desacuerdos suelen afectar a Ja persona y d1sn1inuycn el nivel de 
rnotivación. "~o "·ale la pena c-síor-r...arse en hacer ali:o., si de todas 
maneras "'ª a ocasionar discusiones- puede convcrtu-sc c:n la actitud de 
Jos amargados rnicrnbros del dcpartmncrllo. Los conflictos pueden intcrfé:rir 
con el trabajo y causar tantas hostilidades interpersonales y scnt1n11cntos 
antagónicos que los crnplcados se \.:uclvan incapaces o no estén dispuestos a 
trabajar con Jos dcn1ás. 

El conflicto puede llevar al conscrvadurisn10 y al conformismo. El 
fenómeno del pcnsaniicnto grupal se basa en el tcrnor de que el conflicto 
abieno ocasione graves consecuencias negativas. como el ridículo público o 
Ja culpa. Como resultado. los empicados se sienten presionados a acceder a 
tocio aqucJlo que consideran la posición °ofic1ar·. la idea SC!,.7\Jra o el 
lineainiento esperado de Ja compaiiia. 

En ocasiones el conflicto es tan vicioso y \.iolcnto que destruye o 
neutraliza a Jos oponentes. en particular cuando Ja situación conflictiva se 
concibe en ténninos de objetivos muturuncntc excluyentes en los cuales una 
persona puede ganar sólo para que la otra pierda. Si las metas que deben 
lograr ambas partes son muy imponantcs para ellas. puede iniciarse una 
guerra acérrima con todo tipo de repercusiones en potencia destructivas. 
Esto sucede en las organi7..aciones en que dos empicados compiten de 
manera viciosa por el mis1no trabajo. los misn1os recursos. el mismo titulo o 
Ja misma esfera de influencia. 

El conflicto también puede traer consigo elevado crunbio de personal y 
ausentismo, pero en su mayor parte impide la coordinación de grupo y Ja 
implantación de tareas que requieren actividades independientes. 
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En Jos gnJpos inrcrdepcndicntcs f¿1 cooperación puede ser Ja (Jnica 
111anera de dcscrnpcr)ar el trabajo; la cornpctcncia abicr1a y oculta cnlrc Jos 
rnicn1bros del grupo. o entre los diferentes gn1pos. licndc a saborear Ja 
ejecución cfCctiva de Jas tareas. C.~asi sicniprc se prefiere perder sólo para 
que nadie gane. 

Con frccucn'--·ia debido al confl1c10 se distorsiona la infOrrnación e 
incluso se retiene la infonnación necesaria La organi7.ación no se considera 
corno un todo, sn10 con10 Ja integración de entidades conipctitivas en las que 
Jos intereses luchan por recursos e mllucncia y pierden de vista los objetivos 
generales y el bien con1ún. A rncnm..lo Jos conflictos causan duplicación del 
esfucrLo cuando disrninuye o desaparece la conH1nicación entre las personas 
o Jos grupos con1petidores. 

RF.St•l.TAOOS POSITIVOS 

Si se considera Jos resultados negativos que derivan del conflicto. es 
fácil comprender porque se suele dedicar truito esfuerzo para evitarlo o 
suprimirlo. Es posible derivar un gran bt:ncficio del conflicto o tensión en 
Jas organizaciones. 

Con frecuencia el conflicto activa, ";gori7 .. a: y motiva a la gente I-fay 
quienes solo luchan cuando existe con1pctcncia y el conflicto es un pod(!roso 
movilizador de sus energias que. de lo contrario. no se utilizarian para las 
actividades organizacionalcs. La persona que tiene rnucho que ganar si 
compite con los demás y sale \.ictoriosa, se esfor? .. ará en gran rnanera para 
vencer. esfuerzo que a menudo beneficia a Ja organj7_..ación. 

El conflicto puede propiciar la innovación. la creatividad y el cambio. 
Si se suprime el conflicto para lograr confonnidad. uniformidad y seguridad, 
existe poca probabilidad de que surjan ideas creativas. Sin nuevas ideas 
para actuar. el estancamiento y Ja rutina acaban por dorninar cJ clirna 
organi?..acionaJ. A n1enudo. las ideas nuevas surgen en n1edio de puntos de 
vista conflictivos que se comparten y discuten en fonna abierta. 
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Al propiciar la aulo-cxpresión individual. puede llegarse a un mejor 
renditnicnto organizacional. hábitos de participación y cornproruiso 111ás 
fortalecidos~ lo cual finalmc111c rncjora la coordinación intcrgrupal y el flujo 
de información. 

TIPOS DI-: CONFLICTOS. 

Antes se consideraba que el conflicto era resultado de las 
Jdjosíncrasias personales o de las maquinaciones de gente problemática; 
ahora el conflicto se atribuye a una serie de factores. Existen muchos tipos 
de conflictos y cada uno tiene sus raices en diferentes niveles de la 
estructura de la organi7..ación. Tipos de conflicto: personal. 
interpersonal y organizacional. 

CONFLICTOS PERSONALES 

Los conflictos personales se presentan en un individuo que cxpcrin1enta: 

1) Necesidades~ deseos o valores conflictivos. 
2) Maneras competitivas de satisfacer una necesidad o deseo 
determinados. 
3) Frustración proveniente de obstáculos que se interponen en la 
satisfacción de una necesidad. 
4) discrepancias de papeles. 

Necesidades conflicti"·as.. Es común experimentar necesidades o 
deseos conflictivos. Es posible que en el conflicto de acerca.JTiiento
acercarniento uno sea atraído hacia dos objetos,. pero que sólo pueda 
lograrse uno de ellos; en el conflicto de acercamiento-evasión,. puede 
desearse a1go que presente tanto ventajas como desventajas. En el conflicto 
de evasión-evasión puede enfrentarse a dos posibilidades~ ambas negativas. 
En el conflicto de doble acercamiento-evasión. se tienen dos objetivos,. 
pero cada uno presenta aspectos positivos y negativos. 
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Algunas necesidades pueden ser rnutuatncnlc excluyentes. Sin 
crnbargo. las contradicciones aparcntcrncntc sin solución pueden resolverse 
si la situación se dcJinc de rnancra distmga y si se cuestionan los supuestos 
in1plicitos que fundamentan la definición del conflicto en sí. I .as actitudes 
sobre estas cuestiones son con1plcjas y suelen tener un profundo arraigo. Si 
éste es el caso. la solución al conflic10 rnediantc rnancras distin!!as para 
definir f,a situación puede resultar rnuy d1ficll 

Conflicto de ac,•rcamienh>-e\.-usión El confl1cto <.Jr.: accrcarn1cnto
evasión suele experimentarse en los an1bicntcs organi....-.. acionaks donde la 
consecución de unu nieta tiene consecuencias tanto a1racti\ras corno 
repelentes. En este tipo de confliclo • cuando los factores negativos son tan 
fuertes con10 Jos positivos y la decisión necesaria para resolver Ja cuestión. 
se toma rnuy dificil. 

Si los resultados positivos y negativos son 1) diflcilcs de definir o 
cuantificar. o 2) se equilibran claran1cntc entre sí, entonces es n1uy 
complicado elegir. El conflicto puede ser tan parali7 .... ""tntc que se dc:sarrolJan 
sintomas de enfenncdad o se abstrae fisica o psicológicarncntc dc la 
situación que le provoca ansiedad. Este tipo de conflictos es común en las 
organizaciones 111odcnrns y abunda en la vida de los CJCCutivos.. Las 
tensiones que se asocian con puestos que exigen un rnancjo constante de 
dichas decisiones son intensas. Las estadísticas sobre la salud n1cntal y 
fisica de Jos ejecutivos indican que dichas tensiones s1 causan estragos. 

Confticto de e'\.·asión-e"\.·asión. Se relaciona con opciones igualmente 
y la elección se refiere a decidir cuál es menos repugnante En algunos 
casos .. no hay manera de c\r;tar la situación .. ya que el no optar por una 
alternativa ocasiona que automátican1ente tenga que enfrentar a Ja otra. 

Confticto de doble acercamiento-e'\.·asión. Usted puede pcrsebruir 
dos metas. cada una con sus ventajas y desventajas. 
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Frustración 1>or obst•ículos. El conflicto personal puede suscitarse 
cuando algo se intc11lonc en Ja rcali.1'.aciún de urw rncla 

Durante rnucho ticrnpo. los psicólogos cn:ycron que Ja agresión era la 
única rcsp.ucsta a la frustración. Sin embargo. es evidente que la frustn1c1ón 
puede causar 111ucl1os otros mccanisn1os dcfi.:nsivus 

Existen otras posibles reacciones a la fh1st1·ación. entre otras la 
fijación, la pcrsislencia necia en trabajar para lograr una meta inalcan;r .... -ible, 
o apegarse con tenacidad a una linea de acción cuyo fracaso se ha 
comprobado. Otra posibilidad estriba en buscar co1npron1isos creativos 
redefiniendo la situación fn1strantc o la búsqueda de otros medios para 
conseguir el objetivo. 

CO!\!FLICTO IJVTERPERSONAL 

El conflicto intcrpt!'rsonal es b.:ísicamentc causa de: 1) diferencias 
individuales., y 2) recursos limitados. 

Las diferencias indh·iduales son la causa del conflicto. Las 
diferencias de edad. se.xo. actitudes. creencias. valores. experiencia y 
adicstra1niento contribuyen en los conjuntos de percepciones de las personas 
y por tanto a la manera corno estas perciben las situaciones y a los dc1nás. 

Ninguna organización llega a tener todos los recursos que necesita. 
Los recursos financieros.. lnnnanos y técnicos siempre son w1 tanto 
limitados. Tienen que efectuarse elecciones y asi!-,'Tlar con cordura Jos 
recursos valiosos, ya que esta es una de las funciones criticas de Ja 
administración Debido a este hecho de Ja vida or.ganiz.acional. deben 
realizarse elecciones constantes sobre quien obtiene personal. espacio. 
máquinas de escribir, equipo, asignaciones presupucstales. infonTiación. 
poder .. cte. La competencia se presenta cuando un sistema posee recursos 
escasos. 
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Cada persona o grupo cornpite para ob1cncr una rebanada del pastel. 
Cuanto tniis pcquctlo es éste. rnás intensa es la con1pctcnciLJ. A la 
adrninistración le interesa encontrar la distribución de recursos más efectiva 
para pcnnitir que la organización alcance las rnctas. Sin crnhargo. la idea de 
un grupo o de una persona sohrc ta manera rnás cfccliva no sicrnpre 
concuerda con las concepciones de todos los den1¿ís Cnda persona en la 
organi;r..ación puede lcncr una idea difCrcntc de la ··rncjor 111ancro:i'·~. 

El connicto entn." las 1•ersonas ocurre con frecuencin no porque se 
encuentren en desacuerdo sobre el contenido de alguna cuestión. sino 
porque se niegan a aceptar la definición mutua de su relación. 

No exislc lin1itc en lo qth: puede lograrse si no in1porta quien obtiene 
el crédito a quién se encuentra al 111a11do. 

En muchos casos. el potencial del conflicto deriva de la estntctura de 
la organi7-ación ntisma. A n1cdida que las organi7.acioncs crecen y se 
vuelven n1ás con1plcjas. desarrollan diferentes niveles jerárquicos así como 
funciones y roles más con1plicados. Las perspectivas. valores y objetivos de 
alta gerencia no suelen ser los n1ismos que los de la gerencia media~ los 
supervisores de prirnera linea. los obreros y los oficinista 

En una pequeña organi7...ación en que existen pocos en cada uno de 
los niveles y con bastante comunicación entre ellos~ el conflicto potencial se 
minimiza. En las 1:,.'Tandcs organiza.cioncs con múltiples nivch:s donde la 
comunicación es rnás lin1itada y tal vez un trabajador rara ·vez vea -para no 
decir hable-- con Ja alta gerencia. el potencial del conflicto es 1nayor. 

Tal vez es más sencillo discutir con las personas a quienes no se 
conoce en lo personal. Si se percibe a la gerencia como el ºenernigo·· y no 
se conocen a las personas que dcscmpci\an los roles. es más fácil enfadarse 
con ella. El pronombre u.cllosn que se emplea de manera impersonal en las 
grandes corporaciones o burocracia no tiene cara. 
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El connicto funcional también es ine"·itablc. Las diferl•ntes partes 
de una organiz.ación simple1ncnte tienen necesidades como rt.•sultado de 
lo que deben lograr. 

Los conflictos entre el personal general y el personal de linea son 
típicos y adoptan n1uchas tbnnas en los difCrcntcs ambientes. En ocasiones. 
los ad.ministradores universitarios no cstún de acuerdo con los rnicmbros 
académicos. 

La distribución desigual del poder. la responsabilidad y la autoridad 
hace casi imposible que el conflicto no se desarrolle. Cada persona en la 
organi7.ación tiene apreciaciones paniculares sobre la equidad del trabajo, la 
influencia. los privilegios y las recompensas Ya sea que las; diferencias 
sean reales o imaginarias. ello no interfiere en la manera como se reacciona 
hacia los demás. Si los supervisores tienen favoritos, la probabilidad del 
conflicto se maximi7.a. 

El punto principal de este an,lisis es que el connicto es una 
realidad de la vida organizacional. Puede ser de gran valor para la 
organización cuando e"\-·ita el estancamiento y estimula la exploración de 
nuevas ideas y procedimientos. El connicto permite que los problemas 
surjan. se discutan y se resuelvan. .Aunque el connicto parezca 
disfuncional, tendrá consecuencias funcionales si permite que el sistema 
se ajuste en forma constante a su ambiente. 

Las estructuras organizaicionales rigidas que suprimen la 
-realidad" del confticto ignoráindolo suelen provocar conOictos 
violentos. Las organizaciones Oexibles y abiertas,. que permiten 
es.presar las diferencias, no tienen a presentar fuertes manifestaciones 
de disentimiento. Si el conHicto se enfrenta y se maneja de manera 
apropiada, puede ser bastante benéfico para la organización. Si va a 
surgir el confticto, entonces la interrogantes es: ¿cómo puede 
manejarse? ¿Cuáles son las estrategias para el manejo del conflicto que 
dispone el administrador? 
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ESTRATEGIAS PARA J\IANE.JAR El, CONFLICTO 

14as estrategias para el manejo del connicto pueden clasificarse 
en tres categorías 2eneralcs: 1) evitación. 2) de difusión y 3) 
confrontación. 

La e'\>·itación suele crnpJcarsc como respuesta al conflicto actual o 
aJ potencial. El fundamento de la e'\-itación es Ja cspcranJ.a de que si de 
alguna manera se pasa por alto una situación desagradable. Esta se alcjant y 
no abra necesidad de n1ancjarla. 

Existen muchas maneras para evitar el manejo del conflicto~ como 
retirarse. negarse. suprimir o sua'\·izar al20. 

Las estrategias de evitación se utilizan cuando las personas se 
sienten arncna.zadas por el conflicto potencial y temen no poder rnancjarlo 
con eficiencia. Por supuesto. evitar situaciones conflictivas no resuelve 
ningún problema. El conflicto puede volver a presentarse en otras fonnas. 
Sólo existe una ligerisima oportunidad de que se desvanezca. 

Las estrategias de difusión se empican cuando una persona 
involucrada en un conflicto decide ganar tiempo hasta que se calmen Jos 
ánimos y cede la intensidad de los sentimientos. En las estrate&rias de 
difusión se trata de buscar acuerdo sobre aspectos mínimos del tema y 
mantiene alejado el problema principal hasta que se obtiene más 
información, hay más calma o existe una oportunidad de que se considere 
desde una perspectiva diferente. Las estrategias de difusión penniten cicna 
concordancia, pero las cuestiones principales quedan sin resolverse, a 
menudo durante largos periodos. Cuando esto sucede, la táctica de diíusión 
puede ser solo Wla fonna de evitación. 
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Las estrategias de confrontación pcrtcncccu a tres categorías 
que se basan en los .-csulr.ados de fo confrontación: ganar-pertler, perder
perder, ganar-ganar. 

Las estrategias de ganar-perder de Ja confrontación se basan en 
el poder. Esta manera común de manejar el conflicto en los ambientes 
organizacionales se apoya en la premisa dr que para que un conflicto se 
resueh·a una persona debe ganar y la otra debe pc.-rder .. 

Filley y colaboradores resumieron las caracteristicas de las 
situaciones de ganar-perder y sugieren que en dichas estrategi•s: 

J. Existe una di!'itinción nosotros-ellos bien establecida entre las 
partes implicadas en el confticto. 

2.. Cada parte pretende la victoria total .. 

3. Cada parte percibe las cue5tiones solo desde su propio punto 
de vista. 

4. Se hace más hincapié en las soluciones que en las definiciones 
de metas, valores y objetivos. 

~. Los conftictos se personalizan y surgen como ataques 
personales. 

6. No se planifica la resolución del conflicto. 

7. Las partes adoptan una ~ersión a corto plazo de las cuestiones 

Las situaciones típicas de ganar-perder incluyen conflictos entre 
supervisores y subordinados. entre los trabajadores y la administración y 
entre padres e hijos. Aunque la competencia puede traer aparejadas 
consecuencias funcionales en una organi7..ación, las estrategias de ganar
perder suelen ser disfuncionaJcs. porque se basan en el uso del ·poder y 
siempre hay alguien que pierde. En las estrategias de ganar-perder, las 
alternativas que pueden incorporar las necesidades mutuas de ambas partes 
se ignoran y se sotOca la solución creativa de Jos problemas. 
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ESTRATEGIAS DE PERDER-PERDER O DE COAIPROMISO 

A primera vista parece que las estrategias en que todos pierden no son 
métodos particulanncnte útiles para resolver los conflictos. No obstante. se 
cn1plcan con frecuencia. Este enfoque del manejo de los conflictos puede 
adoptar diversas formas. En ocasiones las partes están de acuerdo en llegar 
a un justo rncdio que tal vez no satisfaga a nadie por completo. pero por lo 
menos no proporciona una victoria o derrota totales a ninguno de los lados 
en controversia. 

Los compromisos o transigencias son útiles a corto plazo. Sin 
embargo. cuando se convierten en Ja manera habitual de limar las asperezas, 
usted puede pt!nsar que Ja otra persona esta más ansiosa por evitar que gane. 
que por resolver realmente el proble1na. 

En el caso del soborno. otra estrategia de perder-perder. una pane 
puede pagar un alto precio por hacer que la otra realice algo muy 
desagradable. 

ESTRATEGIAS DE GANAR-GANAR O DE INTEGRACIÓN 

Las características de las estrategias de ganar-ganar para manejar un 
conflicto son dos supuestos que estriban en que: 

l. El conflicto es síntoma de que debe resolverse un problema más 
que ganarse una batalla. 

2. El conflicto puede manejarse en tal fonna que nadie pierda. 

El resultado de una estrategia de ganar-ganar para el manejo del 
conflicto con frecuencia es una mejor solución de cualquiera de las que 
hubiesen podido lograr cada una de las partes. Entre las personas 
involucradas se crea Wla mayor confianz.a. entendimiento y respeto. Aunque 
esto puede parecer ingenio e irreal, una gran parte de las investigaciones 
realizadas dcn1uestran que tales estrategias son efectivas. 
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La solución del problema y el manejo negociado del conflicro 
requieren tiem1>0. 

En el enfoque de ganar-ganar, las partes implicadas deben definir las 
bases cOmunes y el interés nnituo Si el problema se percibe en ténninos de 
.... nosotros ... en vez de hnosotros contra ellos .... se rcali7 .. a un esfuerzo minimo 
para negociar Jas diferencias en beneficio n1utuo. Las personas involucradas 
necesitan comprender que no tienen toda Ja infom1ación requerida para 
solucionar el problema y que solo mediante la con1unicación se gcnera.r.í 
más información. 

HABILIDADES PARA ,UANEJAR EL CONFLICTO 

El conflicto es una realidad de la vida organizacional y de la vida 
personal. La visión que se tenga sobre el conflicto determinará, en gran 
parte. la fonna como se enfoque.. se rnanejc y el exito que se logre al 
tratarla. Si se concibe al conflicto como algo malo que debe evitarse a toda 
cosa .. tal vez se responda con maniobras defensivas que temporalmente 
alejen el conflicto de su conciencia. Incluso pueden desarrollarse planes con 
Jos demás y pretender que todo va bien y que todo marcha sobre ruedas. El 
hecho es que el conflicto y la felicidad no son por fuerza conceptos 
opuestos. Las tácticas de evasión pueden parecer efectivas a corto plazo. 
pero en general son poco satisfactorias a largo plazo. 

La habilidad para manejar el confticto básicamente es de 
comunicación. Incluye: 
1) Diagnosticar la naturaleza del confticto 
2) Iniciar una confrontación 
3) Escuchar 
4) Resolver los problemas 
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DIAGNOSTICAR 1.A NATlIRAl.F:ZA DF:L CONFl.ICTO 

... Dios mio. concédcn1e la fuerL.a para can1biar aqucJJo que puedo 
cambiar. 

La paciencia para aceptar aquello que o puedo cambiar. 
y Ja sabiduría para conocer Ja difcrcnciau. 

Estas palabras parecen Jo más apropiado para exponer la capacidad 
de diagnóstico en el manejo del conflicto. Cuando se enfrente a conflictos o 
diferencias potenciales. debe preguntarse si: 

l) el asunto Je afecta y trae aparejado consecuencias concretas para 
usted. 

2) el conflicto ha sido causado por diferencias de valor o por 
diferencias en las necesidades para las que pueden encontrarse efectivas 
soluciones. 

3) la otra parte esta dispuesta y es capaz de tratar el enfoque 
negociado de ganar-ganar. 
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4.8 RECOMENDACIONES PARA OHTENER UNA 
COMUNICACIÓN HIEN ORGANIZADA 

Las en1prcsas que funcionan n1al son aquellas en las que uno recibe 
las informaciones necesarias. en el 1non1cnto en que ya es dcrnasiado tarde 
para utiliz..arlas. No se trata de p.-oblcrnas de papelería. correo. sino de 
ESTRUCTURAS. 

Para que esté organi7.ada. la comunicación en la empresa debe 
presentar las si!,ruicntcs características: 

- Debe tener una FINALIDAD. es decir, debe estar vinculada a 
objetivos y a un plan de conjunto. 

- Debe ser MUL TIDIRECCIONAL, es decir, de arriba hacia abajo, 
de abajo hacia arriba. transversal. intcrna-cxten1a. etcétera. 

- Debe estar INSTRUMENTADA y valerse 
soportes, dispositivos. indicadores seleccionados en 
objetivos. 

de herramientas, 
función de los 

- Debe estar ADAPTADA integrando sistemas de información 
ad.ministrables .. administrados y adaptados a las necesidades específicas de 
cada sector teniendo siempre en cuenta la cultura del medio. 

- Debe ser FLEXIBLE. para integrar lo informal y crear estrncturas 
que lo favorezcan. 

La COMUNICACIÓN no siempre es una operación natural para la 
organización. Tanto es así que apunta a: 

a) la coordinación, forma de comunicación cuya finalidad es el logro 
de un objetivo preestablecido: 
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b) la conccntrnc1on. fom1a de cornun1cac1on o de consulta cuya 
finalidad es la definición de un objetivo cornlin. 

Orgnni7.ación y Cornunicación sufren tan1biCn los cfCctos de múltiples 
factores socioculturales de la empresa. Se trata, entonces. de tenerlos en 
cuenta y ser conscientes de su existencia. 

El campo de la comunicación de y dentro de la empresa es vasto. 
trabajado por todos los interesados según técnicas múltiples. Sin en1bargo. 
permanece a menudo sin cultivar. 

Esta paradoja corresponde aJ hecho de que las mejores técnica...;¡ de 
cultivo nunca compensarían los errores de la no preparación y de Ja falta 
reflexión sobre eJ objeto de esas acciones. 

Por cierto. eJ tema de la comunicación produjo numerosos trabajos en 
disciplinas diversas. por ejcrnplo. entre lingüistas. técnicos,. biólogos. 
psicosocióJogos. cte. Pero en materia de administración. técnicos y teóricos 
de Ja empresa parecen haber abordado esencialmente Ja con1unicación dt.:sde 
eJ ángulo de sus soportes. Ahora bien. aunque este enfoque es nccesarioy sin 
embargo no es suficiente, ya que puede olvidar la necesidad de una reflcxjón 
previa acerca de los objetivos perseguidosy el lugar respectivo de lo fonnal y 
de Jo inf'onnal o eJ grado de coherencia entre comunicación interna y 
externa. 

También se trata de ser consciente del hecho de que Jos problemas de 
comunicación en Ja empresa no se resuelven con una receta mágica ni con 
un único tipo de respuesta. 

En efecto,. actuar en el ámbito de la con1unicación supone a Ja vez 
identificar objetivos y necesidades. tomar en cuenta facetas psicológicas e 
interpersonales. reconsiderar técnicas empleadas o no utilizadas y organizar 
procesos de coordinación y concentración necesarios. 
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Pl.ANF.S PARA OHTF.NF.R llNA HlJF.NA COMUNICACIÓN 

La COMUNICACIÓN en y sobf"c la crnpn:sa no podria encararse sin 
relacionarla con las finalidades prin1cras de la c1nprcsa. que son (o debieran 
ser) sus orientaciones estratégicas. 

En efecto, huelga quiere decir que una politica de con1unicación debe 
ser coherente. tanto en relación con el contexto y con Jos objetivos. como en 
lo que respecta a su globalidad. 

Lo importante no es necesariamente haber fonnalizado un Plan de 
Comunicación sino haber construido una política de comunicación que 
presente principios y orientaciones generales y pueda. eventualmente. 
plasmarse planes específicos, alrededor de tal o cual faceta de la 
comunicación (sobre un proyecto industrial de la empresa._ infom1ación 
acerca de los acontecimientos personales en el diario intcmo9 instauración 
de grupos de resolución de problemas, etc.) 

De este rnodo 9 una politica de comunicación interna da origen a una 
gestión que halla su concreción en dos lógicas complementarias: la de la 
"'"'vida cotidianau y la de los ... acontecimientos·· de la organi7.ación. 

MF...JORAMIF.NTO COMO CONSF.ClJENCIA DF. UNA HlJF.NA 
COMUNICACIÓN F.N LA ORGANIZACIÓN 

La mejora del funcionamiento es una preocupación fundamental de 
los ejecutivos de ernpresas y administraciones públicas. Durante largo 
tiempo esa mejora solo fue encarada como una transfonnación del 
organigrama para seguir Ja evolución de las opciones estratégicas. Sin 
embargo no se pretende seguir Wl proceso nonnativo ni inmutable para 
llegar a tener una eficiente comunicación en una excelente empresa. 
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El Plan de Cornunicación y Plan de Organi7 .... '1Ción están relacionados 
y producen un in1pacro rransvcrsal en el conjunto del funcionamiento de Ja 
empresa. También se orientan en el sentido de una búsqueda creciente de 
motivación de todas categorías del personal. 

Son n1uchas la.s empresas que eligen desarrollar su comunicación y 
tienden a invertir Ja reflexión comcn7 .. a.ndo por Jos n1cdios en detrimento del 
fin. 

Ahora bien, hay que plantearse previamente detem1inadas cuestiones 
de fondo: 

¿Porqué se quiere desarrollar la comunicación? 
¿Debe considerarse la comunicación coino un fin o corno un medio? 
¿Existen necesidades o expectativas de cornunicación?. ¿Se conocen? 
¿Existen procedimientos actuales de coinunicación?. ¿Cuáles son sus 
ventajas y cuáles sus pwuos débiles? 
Antes de la puesta en marcha de un Plan de Con1unicación. ¿No son útiles 
acciones previas (sobre Ja organización_ el estilo de administración, Ja 
infonnación, ele.)? 
¿Qué contenidos de inf"om1ación se necesitan?. ¿Para quién?. ¿A qué nivel? 
¿Qué tipos de intercambios de comunicación son necesarios?. ¿Entre 
quienes?. ¿A qué niveJ? 
La comunicación necesaria. ¿Debe eslar totalmente fonnaJiz..ada o dejar 
espacio a .. lo infonnal"? 
¿Qué actores o grupos de actores están directamente af"ectados por el 
análisis, Ja elaboración y Ja puesta en marcha de un PJan de Comunicación? 
¿Qué resullados se esperan de un Plan de Comunicación? 
¿Cómo pueden medirse sus efectos e influencias?. ¿En qué plazo?. Etcétera. 

Este tipo de cuestionario previo debiera poder explicar determinados 
postulados impllcilos, y eventualmenle, ponerlos en lela de juicio. A 
menudo las cosas ocurren como si Ja comwlicación interna fuera un fin en si 
misma y pudiera lograrse de al&runa manera espontánea. Entonces se 
concibe a ésta espontaneidad desconectados de cualquier plan de acción y 
lanzarlos sín reflexión estratégica previa. 
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Es imposible reducir la cornunicación solo a sopor1cs y técnicas. ya 
que el fenómeno es fundamental y a Ja vez muy con1plcjo. En efecto. ¿como 
no ser consciente del hecho de que la conumicación está presente en todas 
panes (con o sin lenguaje verbal) y que cstnJctura los modos del 
pensamiento. conductas. y sistcn1as de valores?. ¿Cómo conforniarsc con 
organizar algunos dispositivos cuando se sabe de qué modo la comunicación 
puede ser fuente de poder tanto por Ja información en sí como por el 
derecho a la palabra?. ¿Cómo olvidar su dimensión cstralCgica para Ja 
empresa. cuya finalidad. sea cual fuere. no puede cumplirse sin 
COMUNICACIÓN INTERNA Y EXTERNA? 

Desde luego. aquí no se trata de cuestionar el fw1darnento de la 
creación fonnal de dispositivos de cornunicación en la empresa sino de 
mostrar la tendencia que consiste en privilegiarlos: 

-En detrimento de un verdadero análisis cstraté&.-jco de las necesidades 
de comunicación; 

- Pensando que los problemas están resueltos puesto que otras 
facetas 9 de tipo político~ psicosociológico o cultura! entran primero en 
consideración. 

También es importante mencionar en forma clara y específica: 

1) Lo que hace la otra persona y qué tanto afectan usted 

2) Lo que usted desea que haga la otra persona. 

Si no sabe cómo puede resolverse el problema, es útil sugerir que 
el ••álisis conjunto del problema puede permitir a •mbos pensar en 
una decisión que lo satisraga mutuamente. No sólo exija a su 
compaftero de oficina que deje de fumar, explíquele que el humo le 
molesta y pídale que busquen forma para resolver el problema que 
satisfaJ!::a las necesidades de ambos. 
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F:SClfCllAf{ 

La comunicación eíe<:th·a no ocurre si no se escucha lo que los 
demás tienen que decir. Esta exige no solo que usted atienda lo que la 
otra persona dice sino que también preste atención a los sentimientos y 
al tono emocional de mensaje. 

Escuch•r en forma •ctiva o con simpatía e'5 una capacidad 
fundamental para negociar el conOicto. Si se quiere xenerar situaciones 
que satisfagan en forma potencial a ambas partes. debe- comprender las 
nec~idades de la otra prrsona .. 

Escuchar es bastante dificil cuando se ocupa de problemas y 
connictos en que usted se encuentra emocionalmente involucrado .. 

Tal vez se concentre en defender .su punto de vista más que en 
escuchar realmente los argumentos de la otra persona. 

Algunas veces el manejo creath·o de la comunicación puede dar a 
l•rgo plazo involucrar la escala temporal de la comunicación,. para 
llegar• obtener una comunicación final con ÉXITO. 
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4.9 HENEFICIOS DE llNA CO:'\Jlr:o-;1CACIÓ'.'I BIEN 
ORGANIZADA 

Co1no ocurre con la organi7 .. ación. la con1un1cación no es un fin en si 
misma: sólo puede conccbirscla al servicio de una politica general. orientada 
hacia los buenos resultados de la cn1prcsa. 

Por otra parte. organi:r.ación y conn1nicación ganan si son coherentes y 
combinados y no técnicas desconectadas. Por esta r-azón. la organi:r..ación 
debe tratar de ser conn1nicantc. y la cornunicación. organi7 .. ada 

Cabe mencionar que el BUEN FUNCIONAMIENTO de una empresa 
es el fn1to de lllla multitud de interacciones entre estrategias. estructuras. 
comportamientos humanos y fenómenos socioculturales 

Querer mejorar dicho funciona1nicnto in1pllca actuar s0brc todos los 
elementos y sus interacciones. o por lo menos tenerlos en cuenta en lo!> 
procesos de a~ción. 

E"n co11secuencia, la en1pre.w1 uct11a/ no put.~de pretender ser 
eficiente, tanto en plano social corno ecoruínlico, ~-¡,, prorno\•er modos 
comunicantes de organi::.ución y for111as or¡:ani:.atlas de con1unicación 
contradicen esquernas trí1dicionales de f11ncionumienta, en particular 
porque integran /~· diniensione.s informales y psicnsociológica.s en el 
marco gerencia/. 

Por e:i·ta ra:::.ón, nos dan1os cuenta que es útil presentar disposltil'OS 
de inforrnación y de con111nicució11 en la empresa, utilizando la 
comunicación forn1a/ e inforr11al ya que si arnba.\· se complen1entar1 
tltilrnente se tendrán resultados eficientes y t.._¡icace_•; en beneficio de la 
salud de la en1pre."\·a. 
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E11 este sentido, los enfoques de la comunicación contribuyen el 
desarrollo de una polltlca general nuis co/1erente, propiciando asl el 
desarrollo J·' pern1anencia de una org11niz.ac-lón llea•tintlo/a a la calidad en 
todos sus sentido.V. 

Para concluir cabe mencionar que: 

• Cuando se ocupa de la producción o de que se lleva a cabo el trabajo. 
la COl\flINICACIÓN contribuye a que se logren los objetivos de la 
regulación y el producto de la organización. 

• Cuando se ocupa de las relaciones con el ambiente exterior. se 
emplea la comunicación para adaptarse al cambio o a la inno,.·ación. 

• Cuando se ocupa uno de como se consideran así mismo los miembros 
de la organización y como ven su trabajo y su moth·ación .. entonces 
utilizan la COl\IUNICACIÓ!'i para ayudar a que las funciones 
sociales o de mantenimiento de las personas realicen su trabajo. 
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n CONCLlJSION t:S 11 

La pc>lítica J!cneral de la empresa no podría circunscribirse a las 
acciones de comunicación y de organi:1.ación. 1.a definición de las 
orientaciont.•s generales que conciernen a las opciones de acth'idad. a la 
gestión pro,·isional de sus consecuencias en términos de adecuaciones 
internas (formación/empico. equipamientos/empico, cte.) o al 
establecimiento de los 11roct.asos de comerciali:1.ación de los productos, 
son también temas fundamentales para la rcncxión política de un;1 
empresa .. 

La finalidad de una empresa no puede cumplirse sin un 
determinado número de gestiones coherentes de organi:1.ación y de 
comunicación., por una parte, y por otra, sin la considcrnci(>n de sus 
facetas informales y socioculturales. 

Por esa razón., organización y comunicación constituyen dos 
elementos importantes para las empresas. 

Actualmente., entre las condiciones de éxito de una oq~anización 
acth,·a se encuentran las necesidades de sistemas de información 
estimulantes., de mecanismos de coordinación eficaces ,. las acciones de 
comunicación coherentes. Pero también destaca la nc-c~saria aptitud de 
cada unidad de trabajo para obtener beneficios deo Jos intercambios 
personales y para crear un clima cultural sereno. 

126 



Del mismo n1odo, cualquier política de comunicación global 
incluye, cada vez más, la necesidad de definir objeth·os, estructurar 
formalmente soportes y modalid11des. 

La comunicación no se limita a actos de intercambios '"·erhalrs o 
escritos, y la transmisión formal de inforn1ación no es más que un 
medio de relación entre otros. f:s pr'-·ciso entonces ser conscientes de 
los límites dt.• cuall¡uier plan de comunicación, por más ..-laborada que 
sea. 

1 .... a comunicac1on organb..ada tiene una finalidad, es 
multidircccional y está medianamente instrumentada. La empresa que 
se orienta hacia este dnhllª camino busca la adnptaciún de su 
funcionamiento al contexto cultural y estructural, tient• en cuenta los 
fenómenos de poder mediante el estudio de los socio~ramas~ ,.. pre,.·é 
márgenes de maniobra suficientes para el ejercicio explícito de las 
relaciones informales. 

En este sentido. con los enfoqu<.>s de una CO'.\ll!!'/ICJ\CIÓ:"i 
ORGANIZAD/\ se pueden obtener resultados EFICIE!"TES Y 
EFJCACE~ para n1cjorar la calidad del .servicio y así contribuir al 
desarrollo de una organir..ación, y permanencia en el mercado. 
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