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INTRODUCCIÓN 

En lo que se refiere al análisis organizacion~l, antes los modelos eran 
explicativos, experiencias observables. en estudio_s de caso; peró ahora la tendencia 
es descriptiva, o lo que es igual, estudiar sistemáticamente los fenómenos tal y 
como se producen en las organizacionesl. 

Actualmente se trata de lograr conceptuar la situación de una organización 
y al mismo tiempo encontrar principios que vayan mas allá de lo aparente, bajo 
esta perspectiva se pueden llevar a cabo estudios sobre infinidad de organ izaciones 
bajo una misma concepción. 

Con esto, deja de ser estricto el criterio de cuáles organizaciones pÚeden ser 
vistas a través de qué teoría, ya que los marcos de. las disciplinas se.encuentran 
abiertos a integrar un sistema analítico libre de las organizaciones: que permita 
enriquecer aún más su experiencia. · . 

. . 
Esta tendencia de análisis organizacional e~tá en proceso de ~dquirir status 

científico e implica: · 

o Una teoría que se refiere a un objeto de conocimiento, la organización, y por 
lo tanto es susceptible de distintas interpretaciones (de la sociología, 
psicología, administración, economía, dirección de empresas, antropología, 
filosofía, etc.) 

o Un método de investigación acorde con dicho objeto, que permita el acceso 
a las áreas con posibilidad de desarrollo, original y distinto a cualquier otro 
método de investigación social 

o Una estrategia de cambio para las organizaciones, pactada entre la 
dirección, los miembros y el consultor 

o Una práctica profesional susceptible de dar lugar a una forma de 
consultoria2. 

La comunicación organizacional es una de estas disciplinas de investigación 
y posiciones teóricas para la comprensión de las organizaciones sociales, puede 
trabajar bajo esta perspectiva analítica descriptiva para diagnosticar la situación de 
una organización y con ello adjudicarse, bajo su teoría, una propuesta de 
desarrollo para una organización. 

1 ~1. Guiot-Jcan; Organizaciones sociales y con1porta111ientos; Biblioteca de Psicosociología, Edit. 
Herder, Barcelona España, 1985, pp. 1:;;16. 
2 Schlcntcnson, Aldo; La perspectiva ética en el análisis organizacional. un co111pro111iso reflexivo 
con la acción; Paidós, México, 1990, p. 20 
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Así como otras teorías organizacionales, la comunicación organizacional 
permite encuadrar la observación de los hechos dentro de un contexto de sentido 
en un grado de simbolización superior, formulación de principios generales que 
pueden resolver en un futuro situaciones similares a las de la realidad inmediata 3, 

La comunicación organizacional es una disciplina que se ocupa del 
funcionamiento de una organización en lo que respecta a cuestiones globales y que 
tienen que ver con todos los tipos de comunicación entre sus distintos públicos, 
incluidos los internos. 

Sus procesos son de lo más frecuentes y fáciles de observar, ya que abarcan 
la globalidad de la organización, pero son difíciles de tratar ya que en este campo 
las propuestas de desarrollo no son universales, aún asf la demanda en 
intervenciones en este tipo de procesos de la organización es importante. 

Los objetivos de esta disciplina se adaptan a las tendencias de análisis 
organizacional antes mencionadas y son el principal móvil de sus intervenciones 
en búsqueda del desarrollo de las organizaciones que lo requieran y soliciten. A 
esta metodología de intervención la llamaremos co11s11ltoría. 4 

La consultoría en comunicación organizacional dirige su atención a los 
procesos de la organización para entenderla, sus intervenciones son con el 
propósito de perfeccionar el modo en que se hacen las cosas, esto se basa en uno de 
los preceptos más evidentes de las organizaciones, el de siempre poder ser.más 
eficaz si se averigua qué procesos necesitan optimizarse. 

Una buena intervención sólo se completa cuando se lleva a cabo al tiempo 
de una investigación, que implica un diseño especial para el tratamiento de los 
datos que surgen de esa indagación. La intervención la llamamos consultoría y a su 
cualidad de investigación diagnóstico. 

Los objetivos de la consultoría se resumen en: optimizar procesos, satisfacer 
necesidades y fomentar el aprendizaje organizacional, por medio de la 
investigación situacional y la posterior identificación de áreas con posibilidad de 
desarrollo, determinación de medios y propuesta de acciones útiles para los 
objetivos. 

3 Schlcmenson, Aldo; La perspectiva {>tica en el análisis or&anizacional. un compromiso reflexivo 
con la acción; Paidós, México, 1990 p. 25. 
• Las palabras en cursit•as son conceptos que se encuentran en el glosario y las letras remarcadas 
corresponden a tftulos o apartados. 



La consultoría en comunicación organizacional tiene de nacimiento el 
objetivo ético de lograr una buena situación y optimizar las circunstancias de la 
organización, y se enfrenta a dilemas éticos sobre cuáles serán las acciones 
correctas para ello. Sin los valores a plena consideración no se tiene un marco de 
referencia adecuado y las intenciones de cambio se ven limitadas. 

El cómo orientar conductas individuales y sociales para responder a las 
necesidades de desarrollo y al crecimiento de los miembros que se ven 
involucrados se convierte en la gran disyuntiva de la consultoría en comunicación 
organizacional. 

La información que requiere el diagnóstico en una consultoría es algo 
relevante, y se deberá entrar a la organización con disposición a descubrir en el 
camino la verdadera misión de esta intervención o que es lo :"mismo descubrir la 
verdadera necesidad de la organización. · 

Y es que con frecuencia la dirección de una .organización no sabe con 
precisión qué es lo que busca al solicitar una consultoría:.sino simplemente conoce 
que algo puede optimizarse, y aunque ese no fuera el ·caso> el diágnóstico funge 
como un traductor de eso que no está funcionando" óptimamente a acciones en 
busca del desarrollo. ··:~" .··. :?L··;· 

Es por eso que la dirección debe comprometerse en la elaboración del 
diagnóstico, en primera instancia para que al inicio de la consultoría se tengan bien 
claras las expectativas que se tienen de ella y en segunda instancia para aumentar 
la posibilidad de aprendizaje del proceso del diagnóstico mismo. 

El diagnóstico tendrá éxito en la medida en que: 

o La dirección de la organización detecte correctamente sus necesidades 
o La dirección comunique correctamente al consultor sus necesidades 
o Ésta ponga a consideración las capacidades del consultor para que éste le 

brinde un buen diagnóstico y alternativas 
o La dirección considere las consecuencias del diagnóstico y los cambios que 

el consultor pueda recomendars. 

Bajo este contexto, en el presente trabajo se plantea como una propuesta de 
análisis organizacional, desde la perspectiva de la comunicación organizacional, 
basada en el diagnóstico de la situación actual de una organización, referido al 

s H. Shein, Edgan; Consultorla de procesos, su papel en d desarrollo nrranizacional; Fondo 
Educarivo Interamericano, S.A. y Centro Regional de Ayuda Técnica, México, 1973, p.5. 
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téfmino universal6, y que consiste en la descripción de las dimensiones más 
importantes de ésta, su análisis y evaluación. 

La evaluación se refiere a la traducción de la información cualitativa a 
términos cuantitativos con la intención de desarrollar una herramienta para la 
justificación de alternativas de cambio. Estas propuestas de optimización también 
tendrán su base en las incongruencias encontradas en el cotejo de las dimensiones 
propuestas de la organización, las conceptuales y los indicadores reales. 

El concepto de esta guía de diagnóstico en comunicación organizacional se 
deriva de los estudios teóricos y experimentales de la disciplina, busca ser una 
contribución más en su haber y se ofrece como una más de sus fuentes 
documentales. 

Está dirigida a profesionales, direcciones de organizaciones, estudiantes, 
profesores de la disciplina e investigadores al respecto, que requieran una forma 
de análisis organizacional sintética, rápida, flexible y metodológica con la ventaja 
de ofrecer resultados cuantitativos, así como de la descripción sistematizada de los 
aspectos esenciales de una organización. 

Esta propuesta de guía de diagnóstico plantea la idea de una intervención 
no corno el análisis de los conflictos específicos, sino como el registro de datos 
observables básicos de lo práctico y real en una organización y hacer uso de la 
visión de la comunicación organizacional para lograr conceptuarla rigurosamente 
y en consecuencia detectar áreas con posibilidad de desarrollo. 

En esta metodología la definición de la organización previa a su análisis se 
pospone y se encuentra dentro del análisis mismo, ya que cualquier organización 
puede ser sujeto de una observación de los aspectos significativos de su conducta 
individual y de sus relaciones sociales desde el punto de la comunicación 
organizacional. 

Las dimensiones que se propone serán observadas, si bien pueden no ser de 
acceso libre, pero con esfuerzos profesionales y metodológicos es posible llegar a 
profundizar en ellas con el fin de conocer las dinámicas de la organización. El 
objetivo es buscar, describir, analizar y evaluar los más esenciales fenómenos 
organizacionales que llamaremos dimensiones o puntos del diagnóstico. 

La investigación en si es cualitativa porque las encuestas están fuera del 
abordaje de "las motivaciones e intenciones arraigadas en procesos inconscientes" 7 

•Como único requisito tener disposición al cambio. 
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pero se Justifica la. evaluación cuantitativa por lít~;t~ii~~f~~:: jri~tifi~aciones 
·. n'U.ll1éricás a posibles tomas de decisiones de cambio; , . ·'.• . é :: , 

La traducción cuantitativa obedece a. la nec~slcl~d··~~;¿~tos precisos para 
una justificación en la propuesta de alternativas de désarrolló;•:Suele pasar que la 
dirección pide legitimar la intervención y la info~ITiadó11fqUe::~e~ recopila en el 
diagnóstico muchas veces no significa mucha predsión n'ara :; ella, ásf que se 
requiere de un indicador que acredite, con el respaldo' de info'rii1aCión 'válida, las 
propuestas. · •!' :_.:.: '>;-

La utilidad de este diagnóstico radica en su·rr;'itodÓI~~fa, atribuida a la 
disciplina de comunicación organizacional y. su teorfa:ien 'conformación, esta 
propuesta de análisis significa una herramienta Í1til :para Jos. intereses de la 
consultoría y su recurso principal es el de conceptuar á :la organización y conocer 
surealidad. · · · • , _:,·i, 

Este diagnóstico, con su metodología particular,' será una forma de 
acercamiento a las dinámicas organizacionales, su indagación aspira a formar parte 
del haber acumulado de experiencia en la disciplina. No se trata sólo de sumar 
simples estudios de caso para lograr contribuir en el tema, sino se necesitan 
esfuerzos por desarrollar procedimientos científicos para la comunicación 
organizacional. 

Los registros, análisis de información, traducciones cuantitativas, 
clasificación de sus dimensiones, y esta forma de conceptuar a la organización será 
información documental, no sobre las organizaciones mismas, sino sobre formas 
de proceder para diagnosticar en el campo que nos incumbe. 

Ya que el saber en el campo organizacional no sólo se adquiere a la hora de 
diagnosticar y conocer el objeto de estudio, lo que sucede en los estudios de caso, 
sino con la experiencia que se adquiere por la experimentación de distintas 
metodologías en el seno de la comunicación organizacional, esta propuesta de gula 
se justifica ampliamente. 

El concepto de diagnóstico se refiere a un "análisis estratégico de una 
situación concreta y supone un buen nivel de conceptualización puesto al servicio 
de un enfoque práctico"ª , expectativa que busca cumplir esta guía, además de 
ubicarse como documento útil para el ambiente académico y para la práctica 

1 Schlcrncnson, Aldo; La ¡lcrspcctiva ética en el am\lisis ornllnizadon,11. un cn1npro1niso rl'ílexivo 
con la acción; Paidós, Móxlco, 1990, p. 26 
'IBID p. 26 
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pro'.fesion.al independiente que obedece a necesidades de demandas de clientes 
particúláres. · · · 

. Este trabajo tiene la intención de contribuir a la comunicación 
organizacional con una propuesta de metodología para diagnosticar una 
organización. Los profesionales en la disciplina, estudiantes, clientes, consultores, 
verán en este trabajo una fuente documental sobre el tema. 

La disciplina crece constantemente y por ello son legítimas las distintas 
visiones y trabajos al respecto, lo importante de éste es que busca fomentar la 
cualidad de ser profesional al procurar legitimar cualquier acción de intervención 
en una organización con información analizada y sistematizada, incluso bajo 
criterios cuantitativos. 

No se garantiza un sistema lleno de certezas pero se ha construido con el 
ideal de realizar un trabajo científicamente válido. En resumen la guía de 
diagnóstico consiste en volver a hacer mención y ahondar sobre Ja consultoría y 
diagnóstico, en seguida, explicar Ja metodología propuesta de Ja guía, sus objetivos 
y ventajas, Jo que se encuentra en el Capítulo 1 La consultoría y el diagnóstico . 

El Capítulo 11 Lo conceptual del diagnóstico es una descripción de las 
dimensiones teóricas de la organización, posteriormente, en el Capítulo 111 se 
presenta una síntesis de Los indicadores reales del diagnóstico y conoceremos las 
cuestiones comunicacionales normales más allá de su desempeño evidente, ambos 
capítulos con su consecuente evaluación cuantitativa. 

En el Capítulo IV Consideraciones sobre la guía de diagnóstico se hacen 
especificaciones sobre Ja aplicación del método, como Ja valoración de Ja 
información, para después ir más allá con Ja detección de áreas con posibilidad de 
desarrollo y la comparación entre lo conceptual y real. 

Además no se pasa de largo hacer Ja definición del perfil del consultor y el 
registro de las pruebas piloto que validan las tablas de evaluación. Como parte de 
las conclusiones se incluye un Manual para la guía de diagnóstico, una síntesis 
paso a paso de las actividades que el consultor debe llevar a cabo para realizar el 
diagnóstico. 

Se anexan las Tablas de evaluación al final del trabajo con sus pertinentes 
instrucciones y el Glosario donde vienen incluidos Jos términos de más uso y 
relevancia, además de Jos Gráficos comparativos de los resultados de los 
diagnósticos pilotos que utilizaron esta guía. 
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El trabajo sugiere el siguiente orden de lectura de los elementos de la guía, 
para que la evaluación sea más comprensible y fácil para el consultor: 

1. Lectura Capitulo 1, 11 y 111 con las necesarias revisiones someras al glosario 
2. Posterior o simultánea obtención de datos de las dimensiones de los 

Capítulos 11y111, documentación y archivo para la futura evaluación 
3. Lectura del Capítulo IV, revisión de la metodología y especificaciones de 

aplicación de la guía 
4. Evaluación cuantitativa de las tablas anexas correspondientes al Capítulo 

11 y III, ya sea en su versión impresa o en Excel 
5. Cotejo cuantitativo de las dimensiones evaluadas del Capítulo 11 y III 
6. Retomar apartado 8 del Capítulo IV para detectar áreas con posibilidad 

de desarrollo 
7. Propuesta de alternativas de desarrollo 
8. Consideraciones propias del consultor 

Constantemente se reafirmará la intención del trabajo por contribuir al 
aprendizaje en la disciplina, las aportaciones se hacen evidentes en el recuento 
final de esta guía, asimismo se expresará constantemente la determinación de 
cumplir con las expectativas de la dirección de la organización, respecto al cambio 
que busca potencie el consultor. 

Se espera que los interesados encuentren en la guía un contenido instructivo 
y herramientas de sistematización de información útiles para sus intenciones de 
análisis organizacional, la invitación está hecha, la guía se encuentra a 
disposición de quien la requiera para comenzar un proceso de experimentación 
bajo criterios metodológicos de todas las dinámicas de la organización que se 
plantee como objeto de estudio. 
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CAPÍTULOI 
LA CONSULTORÍA Y EL DIAGNÓSTICO 

La naturaleza y razón de ser de consultar las organizaciones en el marco de 
las dinámicas organizacionales actuales serán dignos de mención en este capítulo, 
se necesita hacer un pequeño recuento de la existencia de este proceder, en especial 
se recalca la necesidad de desarrollo y/o cambfo de las organiZaciones á las que 
obedece la consultoría. 

El término dingnóstico9 saldrá al tema cuando se deje ver la relevancia de una 
metodología para la obtención, sistematización y análisis de información acerca de 
una organización en este proceso de cambio, se explica cual es la intención de esta 
herramienta consultiva, sus ventajas y objetivos. 

Durante el comienzo de este trabajo se menciona a la organización como un 
término general, sin especificaciones de perfil, ésta definición tiene su lugar en el 
Capítulo 11 ya que es parte del diagnóstico mismo más que del planteamiento de la 
guía. 

Se recomiendan revisiones pertinentes al glosario y prestar mucha atención 
en el enfoque de comunicación organizacional imperante, para comprender más 
claramente esta propuesta de guía de diagnóstico y sus contribuciones. 

A. La consultoría 

Las circunstancias que rodean a las empresas varían constantemente, los 
deseos de cambio están a la orden del día. La reestructuración, desarrollo, 
optimización, etc., de la situación de una organización, casi siempre con referencia 
a la tecnología, Ja producción, relación con el cliente y con los públicos, se vuelve 
una necesidad básica para permanecer y evolucionar en las dinámicas actuales. Las 
áreas que abarcan estos cambios abren la posibilidad de una consultoría para las 
organizaciones. 

Aquí se hace referencia a la consultoría, como la acción de consultar, de 
investigar a la organización y significa la intervención de profesionales en el 
ámbito de estudio para dar una opinión que posibilite a la empresa continuar con 
sus funciones correspondientes, mientras que alguien calificado valora la situación 
de la organización para plantear posibles progresos. 

•Las palabras en cursizms son conceptos que se encuentran en el glosario y las letras remarcadas 
corresponden a lltulos o apartados 
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Esta acción puede ser desde el exterior, por medio de una organización 
especializada en consultoría, o desde el interior, en los casos en que la organización 
cuente con personal para llevarla a cabo. El consultor, es aquel encargado de 
encaminar un cambio, con la investigación sobre la organización y sus opiniones 
de posibilidad de desarrollo. 

El primer factor de intervendór,t de un consultor. siempre es la disposición 
de la organización a ser reformada y. la.'é:ónciencia de que sus procesos pueden ser 
óptimos, en otras palabras, la solicitli'1g de . intervención. puede darse por la 
insatisfacción de los resultados o preociipaciÓn ¡:ÍÓr necesidades no satisfechas 10. 

Una vez que la direccio~·se\;~~~at~'de Ianecesidad de reestructurar sus 
procesos, con base en los sfntomas que logra percibir, tendrá la cualidad de 
contactar a quien diagnostique y disponga posibilidades de desarrollo. 

La consultoría, es entonces la acción de búsqueda del cambio planeado en 
las organizaciones, acorde con los valores de los clientes, 1 a cual es demandada en 
muchas de las dimensiones de las organizaciones. Las que con más frecuencia la 
solicitan son: 

o La administrativa 
o Dirección (para toma de decisiones) 
o Procesos 
o Imagen corporativa 
o Mercadotecnia 
o Comunicación interna y externa 
o Tecnología. 11 

La consultoría plantea estrategias especificas de cambio, en pro de cumplir 
con los objetivos de la organización. Es un trabajo profesional y especialista que se 
plantea como objetivo una reforma, con la intención de hacer una labor visionaria, 
efectiva y productiva. 

El trabajo de un consultor es por lo tanto especializado, cuenta con la 
disposición y tiempo, y posiblemente cumple con una función que nadie puede o 
está facultado para desempeñar en la organización, un trabajo de investigación, 
identificación de áreas con posibilidad de desarrollo y planteamiento de 
estrategias. 

111 Ch,\vcz !\1arUncz, Vfctor Manuel; Tcorfa y pri:ictica del diagnóstico adntinistrativo, un enfoque 
sistémico; Trillas, México, 1998, p. 22. 
11 M. Guiot-Jean; Orsanizaciones sociales y comportamientos; Biblioteca de Psicosociologfa, Edil. 
Herder, Barcelona Espai'la, 1985, p.14. 
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Las intervenciones de consultoría externa especializada tienen las ventajas 
anteriormente mencionadas, pero también se puede hacer un estudio interno en el 
caso de que una estrategia organizacional lo requiera, si la organización tiene un 
departamento o gabinete12 especializado para ello éste se encargará de la 
consultoría, también se da el caso de profesionales que son retenidos 
temporalmente para realizar este tipo de proyectos transitorios. 

Muchas organizaciones son capaces de mantener grupos internos de 
consultores como trabajadores de tiempo completo con la intención de reducir los 
costos de la consultoría externa, pero con el mismo rol que ésta. Se trate de una 
consultoría interna o externa, se fomentará la planeación estratégica de la 
organización13. 

Cada vez más la consultoría aumenta su valor de demanda en el ámbito 
organizacional, su especialidad en los procesos de cualquier índole manifiestan 
una especialización muy útil para orientar a las organizaciones en asuntos 
específicos. 

Los inicios de la consultoría, según Jorge Morfín Hierro, se remontan a fines 
del siglo pasado y principios de éste, con el desarrollo de la 2ª Guerra Mundial, con 
la administración científica cuyos mayores exponentes son: Frederick Taylor, H. C 
Gantt y Frank Gilbreth, su consolidación se demuestra a principios de la década de 
los 80 cuando los consultores facturaban anualmente 3 mil millones de dólares 25% 
del gobierno y 75% de la iniciativa privadat4. 

Desde los inicios de la civilización los hombres sabios han ayudado a sus 
compatriotas a resolver dilemas, antaño no se le nombraba como ahora, pero desde 
que alguien solicita ayuda a una persona competente para solucionar algo con su 
conocimiento o por las técnicas que maneja para investigar el problema, se puede 
llamar consultoría. 

Y siempre será así, el tema del que se requieran conocimientos estará 
demandando especialistas. Al inicio de la era industrial se distinguieron los 
especialistas en líneas de producción como Frederick Taylor y con la globalización 
la necesidad de consultorías en negocios se ha acentuado. 

"Lo cual es poco frecuente por los altos costos que implica para la organización. 
"Biswas, Sugata; Twilchell, Daryl; Managl'ment Consulting. a complete guide to the industy; Edil. 
John Wiley & Sons, !ne., USA, 1999, p. 14. 
14 Morfln Hierro, Jorge; Consultoría para el cambio dentro y fuera de la empresa; Edil. Gernika, 
México, 1993, p. 9. 
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Desde 1990 todo lo relacionado con consultoría gerencial ha crecido más del 
10% por año15 y algunas firmas han tenido hasta el 20% o 30%, el crecimiento ha 
sido en su mayoría en el sector privado, pero se han realizado considerables 
inversiones en el público. 

Los consultores en estas épocas, son solicitados sin importar la situación 
económica (en inestabilidad, recesión o crisis) y son uno de los factores que le 
atribuyen dinamismo a las organizaciones actuales por ser potenciadores de 
cambio, ya que se encargan muchas veces de estrategias de sobrevivencia en la 
mecánica global, ya que reestructuran, reducen costos y ayudan a la de fensa ante 
la competencia. 

También ayudan a mantener o acelerar el crecimiento de las organizaciones, 
al capturar mercado de los competidores y a lograr una visión de las circunstancias 
que sirve de preparación para cualquier contingencia. · 

Uno de los sectores que con frecuencia requiere de la .c~risultoría .es la 
comunicación dentro de las organizaciones, para desarrollar)',estrélteg¡as 
organizacionales en cualquier asunto que se refiera al sistema de gestión de los 
flujos de información dentro y fuera de una organización. 

Los consultores dedicados a esta disciplina tendrán que estudiar mensajes, 
flujos, propósitos, actitudes, la dirección de éstos y su uso, así como el factor 
humano con sus conductas, sentimientos, relaciones y habilidades para 
comunicarse16 manifestadas en el ámbito de la organización. 

B. El diagnóstico en comunicación organizacional 

Dentro de la metodología que sigue la consultoría, el diagnóstico es un 
primer paso para el acercamiento a la organización y comenzar el proceso de 
identificación de áreas con posibilidad de cambio. 

Es una identificación inicial de la dimensión de la organización, sus 
objetivos, y dinámicas, así como la percepción de la dirección y de la propia 
organización de cuales son las áreas que se deben reformular, su objetivo es captar 
una impresión lo más completa posible: una foto general de la organización. 

"Biswas, Sugata; Twilchcll, Daryl; Mairnremenl Consulting, a complete ruide to tite industy; Edil. 
John Wiley & Sons, Inc., USA, 1999, p. 19. 
16 Apuntes de clase de la 1nateria ''Gestión de con1unicación en las organizaciones" intpartida por el 
Profesor Carlos Avila Toscano, semestre 2001-2 
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El diagnóstico juega un papel muy importante en el cambio, como base de 
información para cualquier propuesta de reestructuración en el área tratada de la 
organización, en el caso de un diagnóstico de comunicación organizacional el 
objetivo es la determinación y análisis de las dimensiones esenciales de la 
organización preliminares a las propuestas para optimizar el sistema. 

Significa un previo a todo intento de diseño o rediseño de la organización, o 
dicho en otras palabras, es igual a un cambio, ya que constituye un método de 
condicionamiento de la situación actual de la organización y de orientación, al 
plantear una estructura y funciones de acuerdo a las expectativas y objetivos 
detectados en la investigación. 

El diagnóstico consiste en una serie de pasos para la recolección y 
descripción de información de la actualidad e historia de la organización, su 
estructura tiene como fin proporcionar un modelo analitico de la realidad que 
permita la identificación de áreas con posibilidad de desarrollo y fomente su 
reestructuración. 

Su definición se puede adaptar de la medicina a nuestra disciplina 
"averiguación del estado de salud de una persona y, en caso de enfermedad, 
determinación de los factores de ésta y de las necesidades más urgentes de 
curación ... referido en este caso a una organización en su conjunto o a un sector 
administrativo" .11 

Dentro del enfoque situacional, el diagnóstico, pretende el conocimiento de 
la asignación de recursos y transacciones entre los individuos y agentes 
participantes en la actividad de la organización, es decir, el conocimiento de la 
situación o contexto de si misma y de su interacción con su entorno. 

En el mismo sentido que la medicina el término se refiere a "diagnosticar o 
descubrir e interpretar los signos o las causas que puedan explicar el estado en que 
se encuentra la organización ... pretende conocer tanto las capacidades y recursos 
existentes como las limitaciones e influencias que afectan el logro de la efectividad 
y eficacia organizativa"18 

La raiz etimológica del término es día y g11osis lo que significa, conocer-a 
través y que puede abarcar cuestiones sociales, económicas, administrativas, 

17 Chávez Martlncz, Víctor Manuel; Dia¡:nóstico administrativo, proct•tlimientos, procesos y 
reingcnierla; Trillas, México, 1998, p. 22. 
ts Bueno Campos, Eduardo; Dirección estratl>rica de la empresa, nll'todologl.i, t<'cnicas y casos; Etlit. 
Pirámide, Espana, 1996, p.81. 
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... ' 

política~ ~-étilturales:'Eldiagnó'Stico es "la conclusión del estudio de investigación 
de una realidad, expresada en ún juicio comparativo sobre una situación dada" 19 

Este diagnóstico s'í? -:~_a'.sa: en la concientización del estado actual de la 
organización; que permite_' lá'iclentificación de las áreas potenciales de desarrollo. 
Principalmente recurre) a-: la}éalificadón de las más básicas dimensiones de la 
organización corifróntadci 'céll1'ía' idea conceptual que ésta tiene de cada una de 
ellas. , _,_ . .,_,,-,"' :_:!::·:;,:,,,\-;:',:· 

': : • .-.·~·;.;· q"• ; _::_·;_,_> 
.- _--. ;' ,'.:,: ~-

Ccmternpla (¡~- impbrtanda de . un dictamen previo para cualquier 
implantación.de estraÍ:egias,'él cual sirva de soporte y brinde los datos suficientes 
para que el consultor; eri represéntación de los valores de la dirección, determine 
las áreas qúe pueden optimizarse y establezca metodologfas para ello. 

También explotará el carácter de juicio comparativo, al hacer una propuesta 
de cotejo entre dos tipos de información de la organización: lo conceptual y los 
indicadores reales, como una forma de sistematización de los datos encontrados 
para un final planteamiento de estrategias de cambio. 

La importancia significativa de cualquier diagnóstico es_ crear elementos de 
análisis para la conformación de planes futuros, corno bas_e de la gestión de 
indicadores para el desarrollo, facilitará y dará validez a la torna de decisiones, 
detectará necesidades así corno nutrirá el haber de información de la organización 
sobre ella misma. 

Se puede pensar como un proceso en que un determinado observador 
explicará las experiencias que tiene de una organización y de su operar, y su 
herramienta principal según Darío Rodríguez Mansilla2D es un esquema de 
distinción, o lo que sería igual, destacar algo de un trasfondo o diferenciar de otros. 

El diagnóstico es entonces una "descripción, una explicación hecha por el 
observador, del esperar de una organización determinada. Esta explicación debe 
ser capaz de dar cuenta adecuadamente del operar de la organización, es decir, 
permitir que otro observador pueda ser testigo del funcionamiento organizacional 
descrito"2t. 

1" Chávez Martíncz, Víctor Manuel; Dial'nóstico administrativo. proccd.in1icntos, procesos y 
rcingcnicr!a; Trillas, México, 1998, p.22. 
20 Rodr!gucz Mansilla, Dario; Diagnóstico Org.rnizacional; Alfaomcga y Ediciones Universidad 
Católica de Chile; México, 1999, p.32. 
21 1BID, p.32. 
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Sobre· la 'configuración ·de lo observado se aplicarán los esquemas de 
distinción, la explicación ·resultante será una descripción de los procesos 
organizacionales así como la deducción de otros fenómenos observables que sirvan 
de base para el cambio,'·precisamente en.lo anterior radica Ja validez científica del 
diagnóstico. · · · · · · · ' · ,,:. ·· · · 

Da río Rodríguez Mansilla · acl~ra que el hec.ho de observar. no termina con 
las posibilidades de seguirlo haciendo, ya que esta acción puede ser ilimitada, pero 
sí plantea una perspectiva que no se excluye de. tener un püñfociego o aspectos 
que se mantienen invisibles para el observador. · · 

En esta guía de diagnóstico el criterio de distinción de las dimensiones de Ja 
organización está basado en Ja clasificación de lo conceptual y Jo real de ésta, y hay 
que recalcar que Jo trascendental de este trabajo radica precisamente en el carácter 
metodológico del diagnóstico, el cual se constituirá en una herramienta de 
sistematización de la información de las dimensiones de la organización. 

Lo conceptual está integrado en el Capítulo 11 y Jos indicadores reales en el 
capítulo consecuente, esta forma de sistematización se explicará con más detalle en 
el siguiente apartado que ahonda en Ja propuesta de diagnóstico. 

Es importante recalcar que este diagnóstico puede hacer posible 
distinciones a diversos niveles: miembros, subgrupos, subsistemas, departamentos, 
o la relación de la organización con su entorno, pero en especial estará basada en la 
comparación de lo conceptual de la organización con sus indicadores reales. 

¿Qué cualidades tiene esta forma de sistematizar las dimensiones de Ja 
organización?: 

l. - Si es evidente que para las organizaciones siempre existe una teoría de su 
existencia y operar, correspondiente a Jo conceptual, y que siempre habrá 
diferencias respecto a sus realidades, una de Jos aspectos relevantes de esta guía de 
diagnóstico es la de detectar estas variantes por más pequeñas que sean, además 
de hacer todo un estudio, tanto de las dimensiones conceptua les como de las 
reales, para posibilitar un rediseño o cambio de Ja organización, ya sea para 
adaptar aún más su realidad a su teoría o para replantear su existencia parcial o 
general. 

2. - Respecto a otras formas de distinción, lo conceptual y lo real, brindan la ventaja 
de abarcar de niveles particulares a generales así como diversos aspectos 
complementarios para el estudio de la organización como lo son la identidad 
visual o la identidad cultural en la organización, entre otras. 

IS 
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3. - Las principales dimensiones de la organización entran en estas distinciones, 
por lo que se le considera a esta guia de diagnóstico una herramienta muy 
completa, por tener la posibilidad de brindar información de aspectos más 
trascendentales de la organización. 

4. - Brinda una forma útil de análisis situacional, al valerse de un cuestionario por 
cada punto del diagnóstico que facilita la obtención de información, la 
sistematización y el cotejo. Contiene también una forma sencilla de evaluación 
cuantitativa para poder justificar con números las decisiones. 

5. - Con la metodologia que se ofrece, es posible que el autor del diagnóstico pueda 
ser tanto interno, como externo, inclusive es válido el co -diagnóstico, en donde 
observadores pertenecientes a la organización y externos a ella, juntos, trabajan en 
la explicación de la organización, distinción, definición y detección de fenómenos 
dentro de ella, para plantear alternativas organizacionales de cambio. Es una gula 
de diagnóstico a seguir por cualquiera al que se le atribuya este trabajo. 

6. - Proporciona información documental de cada punto del diagnóstico, con el fin 
de familiarizar al consultor y dar a conocer la intención y el objeto de evaluación 
del apartado, es una interesante compilación de información sobre las dimensiones 
de la organización, que independientemente de su fin de diagnóstico, puede ser 
instructivo y fuente de investigación para cuestiones organizacionales teóricas, útil 
por ejemplo, para estudiantes de comunicación. 

7. - Este diseño de diagnóstico es una aportación más para la comunicación 
organizacional en el sentido de que la información que proporciona ayuda a la 
toma de decisiones en búsqueda de los objetivos de desarrollo de la organización, 
as! como también es una herramienta de autoconocimiento al obtener y difundir 
los hallazgos de sí misma. Ofrece elementos para la continua optimización de la 
gestión comunicacional, dentro del sistema abierto y evolutivo que es la 
comunicación organizacional. 

Es así como se presenta la siguiente propuesta de estructuración de guia de 
diagnóstico en comunicación organizacional, con una invitación a llevar a cabo una 
serie de pasos, investigaciones en el orden planteado y análisis con la metodologla 
sugerida: una comparación de lo conceptual y lo real de la organización. 
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e: Propuesta de guía de diagnóstico de comunicación organizacional 

Esta guía de diagnóstico de comunicación organizacional comienza con una 
determinación de la noción formal de la unidad de análisis, la organización, es 
decir, identifica el discurso que tiene de ella misma, la labor que se ha atribuido, la 
perspectiva que tiene sobre su trabajo, sus orígenes y evolución. 

La información sobre la base filosófica de la organización es esencial para 
tener una referencia del ideal de pensamiento y acción dentro de ella y con sus 
públicos, también es útil para detectar la estructuración formal de sus procesos y 
modelos de función para saber las pautas bajo las cuales trabaja, además de 
identificar el esquema gráfico de su estructura que corresponde al organigrama. 

Otro objetivo de esta primera parte del diagnóstico es precisar el punto de 
vista de los directivos de la organización, para conocer sus expectativas y la vis ión 
propia de lo que sucede en la instancia a su cargo, con el fin de saber direccionar 
las propuestas de cambio. 

El último factor conceptual, considerado por esta guía de diagnóstico será la 
identidad visual, toda la construcción de imagen que se ha ere ado al respecto de 
una organización, con sus especificaciones y significados. 

Es así como la primera parte del diagnóstico, titulado lo conceptual del 
diagnóstico está esquematizado de la siguiente manera: 

A. Perfil de la organización 
B. Misión, visión y valores de la organización 
C. Objetivos y metas 
D. Historia de la organización 
E. Estructura orgánica 
F. Manual de procedimientos y políticas de la organización 
G. La organización vista por los altos mandos 
H. La identidad visual 

La segunda parte del diagnóstico aborda los indicadores reales del sistema 
de la organización, de lo práctico que sucede en la organización y llegará hasta lo 
más profundo de la realidad del desempeño de las funciones de la organización. 

Aborda aspectos de comunicación al interior de ésta y lo que se hace 
efectivo en el intercambio de información de dentro hacia fuera de la ella, su 
entorno, circunstancias y elementos que influyen en su existencia. 
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También se recuperarán elementos que representan la dimensión real de la 
interacción de. los 'individuos 'dentro de la organización, y la cultura distintiva 
dentrC>de ella, que se conforma por las experiencias, valores, creencias, actitudes, 
aspiraciones; expectativas y demandas de sus miembros. 

Además las redes de comunicación identificadas con claridad nos brindarán 
datos sobre el ejercicio existente del .Hderazgo, .así como las dinámicas de 
procedimientos y su cumplimiento, además de. la difusión intendonal o natural del 
desempeño de la organización que confor~a uria imagen de ella en los públicos. 

La segunda parte del diagnóstico está ordenada de la siguiente forma: 

A. Comunicación interna 
B. Comunicación externa 
C. Ambiente, clima organizacional y entorno 
D. Liderazgo 
E. Identidad cultural en la organización 
F. Imagen percibida por los públiccis 

La elección de estas dimensiones organizacionales tiene su razón de ser en el 
resumen de los asuntos que le incumben a la comunicación organizacional y que 
tienen que ver con el desempeño de cualquier organización y que· por lo tanto 
deben ser analizadas para tener información suficiente, sistematizada y evaluada 
para la propuesta de cambios para el desarrollo. 

Sin la información de tales áreas esenciales del objeto de estudio resulta 
poco profesional plantear alternativas de cambio, en especial cuando no existe un 
mecanismo metodológico que las valide, como lo es aquí la traducción cuantitativa 
y la descripción misma de las dimensiones. 

Además la clasificación planteada para estas dimensiones permite otra de 
las ofertas de esta guía: el cotejo entre ellas para detectar las áreas que requieren 
ser optimizadas, así como la clasificación del contenido del diagnóstico y la 
atribución de tablas para cada una. 

Respecto a la forma de evaluación, la elección de estas dimensiones radica 
en que ellas tienen la posibilidad de, en primera instancia, ser tipificadas en 
conceptuales o en indicadores reales para después de ser descritas bajo el enfoque 
teórico de comunicación organizacional y finalmente, por su característica de 
poder ser fragmentadas en cuestiones particulares base de la forma de evaluación, 
ser valoradas bajo una escala numérica. 
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D. Metodología 

Estandarizar una manera de evaluación de cada uno de los puntos de esta 
guía de diagnóstico de comunicación organizacional, es una cuestión de 
entendimiento y traducción de las opiniones subjetivas del consultor. 

La importancia de este diagnóstico radica en evaluar las áreas de 
incumbencia de la guía para hacer la comparación objetiva de lo conceptual y los 
indicadores reales de la organización, para sistematizar y poder concluir con 
propuestas basadas en consideraciones cuantitativamente válidas. 

Para hacer este cotejo es necesaria una forma de evaluación que permita 
precisamente la comparación de información por medio de una escala de valores, 
que serán utilizados en todos los exámenes de los puntos del diagnóstico. 

Los pasos para llegar a esta forma de evaluación fueron: 

o Estructurar las preguntas para cada uno de los puntos del diagnóstico 
o Establecer relaciones entre las preguntas 
o Establecer importancia de las preguntas " 
o Corregir las preguntas repetidas o fusionarlas 
o Redactar concretamente las preguntas 
o Hacer tabla de evaluación cuantitativa. 

Las premisas trascendentales en esta forma de evaluación son: 

o Siempre partir de lo muy particular para calificar lo general 
o No se puede contestar algo muy importante sólo con un SÍ o NO 
o Un SÍ o un NO en el sentido general, resulta únicamente de relacionar los 

particulares y cuantificarlos, el SÍ es la suma afirmativa de todos los 
particulares y es igual a 10 y el NO son todas las negativas iguales a O 

o Entre más cualitativo sea el asunto, más preguntas parliculares se harán, 
para abarcar todas lo que permita cuantificarlo con validez. 

Esta apreciación se concretiza en tablas como la que se presentarán más 
adelante, los espacios de evaluación tienen simulación de calificaciones para 
mostrar la forma en que han de llenarse los espacios en las tablas impresas anexas 
a la gula. 

Vale la pena agregar que la guía también cuenta con la herramienta 
adicional de la versión en disco del diagnóstico, con cálculos automáticos 
aplicables sólo en versiones Excel del 2000 en adelante. 
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Propuesta de una gufa de diagnóstico de comunicación organizacional / Mctzli Arcndi Alcántara Martíncz 

T bl d a a e eva uac1ón tipo 1 
Preguntas Preguntas ;i -:·~ ... Pr~guntas. 

cualitativas Evaluación cuantitativas 
Evaluación .cuantitativas de lcr: Evaluación· Base de nivel medio · · orden 

PC PNM PCO . 
PCl 2.5 
PC2 o PNMJ 
PC3 2.5 7.5 
PC4 2.5 

PCO 6.25 

PCS o PNM2 
PC6 5.0 5.0 

[] c=JI ~ ~~~~"'--d_e_Io~p~a-r_H_cu~·1_a_i_~:_·a_1_~~g~e_n_er_a_1~~~~~.:....'~ 
La estructura de la tabla es la siguiente: existen 6 columnas, tres de ellas 

contienen las preguntas del diagnóstico, las cuales parten de lo específico para 
llegar a lo general. Las preguntas tienen la siguiente denominación. 

Preguntas cualitativas base (PC): cuestionamientos específicos sobre asuntos 
, particulares . 

.. Preguntas cuantitativas de nivel medio (PNM): cuestiones ya transformadas a 
~cifras. Suma de los valores de las preguntas cualitativas. 

Pregu~tas cuantitativas de ler orden (PCO): valores sobre asuntos geri~rales, base 
. para la toma de decisiones. · 

La forma de evaluación de la tabla se explica a continuación: 

Cada nivel de cuestionamiento tiene una columna a su derecha que 
contendrá su respectiva evaluación. En el caso de las PC la calificación está dada 
por una valoración de 51=10 dividido entre el número de preguntas cualitativas 
(51=10/#PC), mientras que el NO=O. En la muestra de la tabla anterior se puede 
ver un caso de dos PC, el valor de la afirmación es de 5.0 en cada una de ellas. 

Una vez calificadas las PC se suman todas ellas para obtener el resultado de 
la PNM a la que corresponden (PNM=~PC), en el caso de arriba, sólo una de las 
dos PC fue afirmativa así que la PNM a la que se refiere tendrá una calificación de 
5 (sólo se deben sumar las PC correspondientes a la PNM dada). 

Finalmente, para la calificación de las PCO se suman las evaluaciones 
correspondientes a sus PNM y se divide entre el número de ellas 
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(PCO=:EPNM/#PNM) en el caso anterior las PNM dieron resultados de 7.5 y 5, 
por lo tanto el resultado de la PCO= 6.25, para obtener el resultado final por tabla 
en caso de varias PCO éstas se suman y se dividen entre el número de ellas 
mismas (Resultado final por tabla=:EPCO/#PCO) 

Veamos un ejemplo más detallado de este primer tipo de tablas de 
evaluación, con los cálculos correspondientes a la simulación de calificación: 

Ejemplo de evaluación de tabla tipo 1: 
TABLA AII-1 Perfil de la or2anización 

Preguntas Preguntas ... ,,,Preguntas . 
cualitativas Evaluación cuantitativas Evaluación ,~'Cii'antitativas Evaluación Base de nivel medio {;dé lcr orden 

PC PNM ,",'.•: :peo 
PCl ¿La l'NMl¿La 
organización 5,0 organización (s11111n de 
tiene un tiene lnsPC PCOl¿La (511111n de /ns 
objetivo? cstructu ras corrcspo11dic11tes) organización- PNM 
PC2¿Ticnc dctcrn1inadas objeto del correspo11die11tes 
estructuras o para lograr un 5.0 ~!agnóstico es cutre el mí mero 
dctcrn1inadas? fin? formal? de el/ns) 

(5+ 1O)/l=7.5 
PCJ¿Cuenta PNM2 ¿Existe 
con jerarquías 5.0 división de 
precisas? trabajo 10 
PC4 ¿Las manifiesto? 
funciones están 5.0 
distribuidas? 

Como se ve, la evaluación de las preguntas PNM se da con la suma de las 
calificaciones de las PC y a su vez las PCO se califican con la suma de las PNM 
entre el número de ellas, el resultado es una cifra basada en una escala del O al 10 
que se justifica por una evaluación de lo particular a lo general. 

Otra variante de evaluación un poco más general serán tablas como la que 
sigue, en donde sólo existirán dos niveles de cuestionamientos. Estas tablas 
obtienen su denominación de la misma forma que las anteriores, la única 
diferencia radica en que cuentan únicamente con: 

Preguntas cualitativas base (PC): cuestionamientos específicos sobre asuntos 
particulares. 

Preguntas cuantitativas de ter orden (PCO): valores sobre asuntos generales, base 
para la toma de decisiones. 
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Este segundo tipo de tablas tienen menor nivel de particularidad pero 
logran recopilar la información necesaria de la dimensión a la que se refieren, se 
presentan de esta manera: 

T bl d a a e eva uac1ón tipo 2 

Preguntas cualitativas Preguntas 

base Evaluación cuantitativas de ler Evaluación 
PC orden 

PCO 
PCl 2.5 
PC2 o PCOl PC3 2.5 7.5 

PC4 2.5 

El número de PC y PCO de este tipo de tablas también puede variar, pero se 
rige por cálculos similares a las primeras, a continuación una simulación de 
evaluación de este segundo tipo de tablas: 

Ejemplo de evaluación tabla tipo 2: 
TABLA BU 1 M" •• . 1 - 1s1on, visión v va ores 

Preguntas cualitativas base Preguntas cuantitativas de 

PC Evaluación lerorden Evaluación 
' 

PCO 
PCl¿ Existe una redacción 
escrita del con1ctido de la o 
or~anización? (suma de 
PC2 ¿La Organización se l'COl las l'C 
plantea un futuro formal? 2.5 ¿La organización se auto correspoudieutes) 

define formalntcntc en (2.5+2.5)=5.0 
PCJ ¿Existen valores misión, visión y valores, y 
concretos e identificables? 2.5 hace trabajo de difusión? 

l'C4 ¿Se realiza un trabajo de 
difusión de la misión, visión o 
v valores? 

En este caso la evaluación de las PC es igual a las tablas tipo 1 (SI=lO/#PC) y 
las PCO, sólo en este tipo 2 de tablas, con dos niveles de cuestionamientos 
únicamente, se calificarán con la suma de las PC (PCO=~PC). 

El consultor no debe ser tan estricto por dominar la forma de evaluación 
previo al llenado de las tablas, ya que todas ellas van acompañadas por 
instrucciones y pronto le resultará fácil la dinámica, si aún así se presenta alguna 
duda no se debe dudar en releer esta sección de metodología. 
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También se encontrarán tablas donde sólo se necesita la mención textual de 
ciertos aspectos requeridos y que no tienen nada que ver con la evaluación 
cuantitativa pero que proporcionan información muy importante para el 
diagnóstico, pronto el consultor se familiarizará con tablas como ésta: 

TABLA EIIl-3 ldentidad cultural en la organización 
Escribir 15 t(!rminos del l(;xico organi7d,cional 

... ·\ Tér111i11os de icr1<a or1<a11izacio11al 
1.- 12.- l3r 14~ l 5.-
6.- 17.- 18.- l 9.- 110.-
11.- l 12.- 113~ l14r l 15.-

Así mismo se encontrarán tablas de elección de la opción más cercana a lo 
real, como la siguiente, en donde sólo basta con marcar la opción que más describe 
a la organización, principalmente se tratan de características establecidas de ésta, 
donde se hace una anotación de cual predomina: 

TABLA CllI-4 A b' r m 1ente, e 1ma ore:an1zac1ona v ento rno 
Elegir la opción que define más a la organización 

Elecció11 del tivo de rclació11 de la or!lm1izació11 co11 el c11tomo 
De lc~itnitidad social v viabilidad técnica 
De 1!.arantía operativa 
De protección v autodefensa 
De colaboración y cnriquccin1icnlo 

Finalmente habrá tablas con el objetivo de ordenar los elementos 
mencionados por importancia para la organización, por ejemplo: 

TABLA cm 2 A b' r - m 1ente, e 1ma organ1zac1ona y entorno 
Establecer un orden de imoortancia del 1 al 5, donde 1 es el más irnportantE 

Orden de i11111orta11cia de las di111e11sio11es del entorno macro". ;~~:1.~;:,;,;.3; 
Politico-lcgal 
Sociocultural 
Medioambiental 
Económico 
Tecnoló1!ico 

Ahora bien la denominación de las tabla está dada por la letra del apartado 
del diagnóstico y enseguida el número romano del capítulo al que pertenece, 
después de un guión el número de tabla de ese apartado y a continuación el 
nombre de éste. 
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Propuesta de una guía de diagnóstico de comunicación organizacional / tvtctzli Arendi Alcántara MarUnez 

Ejemplo: AII-1 Perfil de la organización 

/~ ~ 
Letra 

correspondiente 
al apartado del 

diagnóstico 
Número 
romano 

correspondiente 
al capitulo 

Letra 
correspondiente 

al número de 
tabla del 
apartado 

Nombre del 
apartado del 
diagnóstico 

Las preguntas de cada tabla se derivan de la información del punto del 
diagnóstico al que corresponden, han sido hechas como una forma de evaluar la 
dimensión de la organización a la que corresponden, con base en el enfoque de la 
información contenida en ella. 

Por lo tanto cada uno de los cuestionarios que aparezcan en los puntos del 
diagnóstico, tanto en la dimensión conceptual, como en la de indicadores reales, 
tienen su origen en la información misma que explica el apartado y han sido 
planteados con el fin de poder evaluar respecto a la organización donde el 
diagnóstico se aplique. 

Los cuestionarios serán una gula para el consultor, son flexibles 
dependiendo de las circunstancias y de las personas a las que se apliquen, en caso 
de necesidad de adaptación de términos, cambio de formato, tiempos restringidos, 
o cualquier otra demandante, siempre y cuando se pueda mantener la metodologla 
de evaluación en pro de una sistematización de los datos. 

Las tablas de evaluación particulares no deben verse de manera aislada, 
serán utilizadas para una visión global y propiamente para la metodologla de 
cotejo de evaluaciones de lo co11cept11al vs. indicadores reales. La gula cuenta con un 
cuestionario genérico completo, que incluirá las tablas de los Capítulos 11 y 111, y 
que se encuentra en la sección de anexos. 

Aún asl, esta gula posibilita la utilización del cuestionario de algún punto 
del diagnóstico especifico, si el caso lo requiere. Aqul se concentra una de las 
ventajas de este trabajo: la posibilidad de su utilización a nivel global, al igual que 
en dimensiones particulares. 
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Propucf!l~1 e.le unn J..;Uf.i e.le di.1Anl'lstko \IL' co111unic.1dü11 or,_;,miz.icion,11 / i\.IL'lzli i\nmdi 1\kt\ntar,1 t\.t.1rtincz 

Esta característica de la guía brinda las ventajas de: 

o Ser utilizado de manera práctica y rápida 
o Brindar una forma de evaluación (traducción de lo cualitativo a lo 

cuantitativo) ya dada, en casos de necesidad de obtención de datos que 
puedan ayudar a la toma de decisiones 

o Contar con una opción para la obtención de información sistematizada que 
se pueda aplicar a niveles particulares (los cuales ya han sido clasificados) 
en Jos casos de necesidad urgente de obtención de datos, ausencia de 
presupuesto para un diagnóstico global o desarrollo de áreas detectadas con 
posibilidad de ser optimizadas 

o Fácil aplicación por consultores internos, incluso pertenecientes al área de la 
organización involucrada en la dimensión a diagnosticar. 

Esta metología es la base de este diagnóstico y la propuesta de 
sistematización de información que sustenta el trabajo, el cual, por ser u na gula, 
cuenta con Ja cualidad de ser flexible a las circunstancias, mientras se conserve el 
punto de vista de apreciación de lo conceptual y Jo real de la organización que 
constituye la escencia del diagnóstico. 

La intención de cada punto del diagnóstico es proporcionar información 
_ sobre el tema que le concierne, para lograr ubicar claramente las cuestiones a 

evaluar, así como por sí mismo ser una contribución a la co1111111icació11 
orga11izacio11al como una fuente más de documentación en la disciplina. 

Con este trabajo se pretende guiar a los interesados en una investigación 
que valore la situación actual de una organización, con expectativas de cambio, sin 
perder de vista los valores y objetivos de la dirección, quien debera ser la primera 
instancia que manifieste el deseo de optimizar los procesos de su organización. 

Hace caso a la demanda de metodologías válidas para potenciar el 
desarrollo con bases reales y propone una forma de evaluación que traduce la 
situación cualitativa de las dimensiones de la organización en cuestiones 
cuantitativas por medio de un sistema de calificación de asuntos particulares que 
contestan otros más generales. 

Este guía es parte de un esfuerzo teórico de la consultoría en comunicación 
organizacional que propone un primer paso de análisis organizacional que 
identifique las dinámicas de la organización, recopile información sobre sus 
dimensiones más importantes, haga suyos sus objetivos y formule alternativas de 
desarrollo para las áreas que detecte deban ser optimizadas. 
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La presente- propuesta tiene como objetivos finales potenciar estrategias de 
cambio, compilar información suficiente y sistematizada para hacer propuestas de 
desarrollo, a nivel global o por dimensiones de la organización, ser soporte para el 
futuro, proporcionar a la dirección el beneficio de contar con información validada 
cuantitativamente y en general ser un registro útil para la organización. 

Se vale de un cotejo entre lo conceptual y lo real de la organización. Lo 
primero se define como el discurso que la organización tiene de ella misma, lo 
teórico-filosófico de su existencia y de su labor, así como la perspectiva que tiene 
sobre su desempeño, sus orígenes, historia y evolución, especialmente de las 
jerarquías que tienen poder de decisión en ella. 

Mientras que lo real son todos aquellos indicadores de lo práctico de la 
organización como su desempeño cotidiano, sus funciones, relaciones internas y 
externas, dinámicas comunicacionales, tipos de interacción, tipos de trabajo, 
cuestiones culturales que determinan conductas y actitudes, factores que definen y 
distinguen a la organización, ejercicios de poder, entre otros asuntos que día a día 
definen su actuar. 

A continuación el Capítulo 11 aborda el aspecto conceptual del diagnóstico 
con descripción y análisis de sus dimensiones, cada una con sus respectivas tablas 
de evaluación, se espera que poco a poco el lector encuentre sentido a esta guía y le 
sea de gran ayuda. 
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CAPITULO U 
LO CONCEPTUAL DEL DIAGNÓSTICO 

Lo co11cept11al del diag11óstico22 se refiere al discurso q~e Ja organización tiene 
sobre su existencia, conformación y forma de actuar, se refiere a 'su filosofía y a los 
esta tu tos formales que Ja rigen, lo cual tiene mucho. que .ver con· el carácter· de su 
dirección. Lo anterior se constituye como lo que, en primera instané:ia, ·esta gula 
juzga pertinente diagnosticar. · · · 

' . .. 
Para este trabajo los aspectos conceptuales . traducidos a cuestiones 

cuantitativas son la prioridad para el proceder del diagnóstico, Ja intención, 
proporcionar al consultor referencias para Ja obtención de información 
sistematizada con gran utilidad a Ja hora de proponer alternativas de desarrollo. 

Comenzamos entonces por particularizar a Ja organización objeto de estudio 
y hacer Ja compilación de sus dimensiones conceptuales, para con ello, iniciar con 
el diagnóstico mismo, pero ¿cuál es el comienzo más apropiado?. 

El inicio de cualquier análisis teórico organizacional es determinar el tipo de 
organización al que se hace referencia, para esta gula de diagnóstico la naturaleza 
de la organización no se particulariza en su planteamiento, ya que éste se refiere al 
término universal de organización, sino se trata de manera inicial hasta lo 
conceptual en este segundo capítulo del trabajo. 

En otras palabras esta guia de diagnóstico r.o está dirigida a un tipo u 
organización específica, sino contempla esta definición como primer paso de su 
proceso. Lo anterior brinda al trabajo la ventaja de tener la oportunidad de ser 
experimentado con distintas naturalezas organizacionales. 

Ahora bien, las organizaciones pueden ser sencillas, complejas, grandes, 
pequeñas, dedicadas a servicios, a productos o sin fin lucrativo, con objetivos e 
historias distintas, con estructuras tan variadas dependiendo de todo lo anterior, 
con distinciones visuales, con polfticas y procedimientos propios, en fin, lo que en 
conceptos de ella misma se refiere, la organización tiene mucho con que definirse. 

Y ésta es precisamente Ja tarea de este segundo capítulo, clasificar todo 
aquello que en teoría es la organización objeto de estudio, describirlo y con ello 
saber de qué características estamos hablando. Para Ja organización esta 

"Las palabras en c11rsi11t1s son conceptos que se encuentran en el glosario y las letras remarcadas 
corresponden a lftulos o apartados 
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- --- lnfór~ación analizada pcir el· diagnóstico• será nú1 y. útil :por ~1 si~ pi~ hechode que 
es un registro de lo que ella misma es. . 

Las tablas de evaluación de. traducción cualitativa a cuantitativa 
correspondientes al capítulo adicionarán a este registro la ventaja de una 
consideración numérica de la situación de los aspectos conceptuales de Ja 
organización y la ayudarán a la toma de decisiones. 

A. Perfil de la organización 

Un primer paso es la identificación de la dimensión a la que pertenece la 
organización, el consultor que aplique el diagnóstico debe hacer tal definición para 
considerar ciertas particularidades de acuerdo al tipo de organización. 

Carlos Bonilla Gutiérrez considera una organización como un sistema social 
en el que la acción coordinada y la interrelación de los individuos conducen, 
mediante Ja división del trabajo, a la consecución de fines comunes23. Los 
integrantes de la organización son quienes participan en alguna de sus operaciones 
o en la selección de sus objetivos24, ser miembro o no, podría ser una definición de 
los límites de una organización. 

Una característica que define a la organización es el grado de formalidad25, 
esta guía de diagnóstico está diseñado para organizaciones formales así que 
comenzará con la definición de este carácter: 

o Organización formal, es aquella que está estructurada racionalmente, e 
implican cierto grado de planeación con propósitos y objetivos explicitos 
(aunque no todos los conozcan), estas organizaciones tienen una idea de por 
qué medios y cómo llegar a esos objetivo 

o Organización informal, es la cual surge natural y espontáneamente, la 
diferencia más grande que tienen estas organizaciones con las formales es 
que sus objetivos no son explícitos y sus métodos para lograrlos son 
espontáneos y por la sola voluntad de hacerlo es que funcionan. 

El siguiente paso es definir cuál es el producto o servicio, ese algo material 
o algo intangible, a al que se dedica la organización y a qué fragmento de la 
sociedad trata de satisfacer, obedeciendo sus deseos o tratando de suplir sus 
necesidades específicas. 

23 Bonilla Gutiérrcz, Carlos; La comunicación función básica de las relaciones públicas; Edit. Trillas, 
México,1999, p. 15. 
24 Litterer, Joseph A.; Análisis de las organizaciones; Edil. Noriega Limusa, México, 1991, p.6. 
"Bartoli; Annie; Comunicación y organización Paidós, Argentina, 1992, p. 110-114. 
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Una vez identificad~ ~I ~otivo de existencia de la organización se procede a 
la definición de otro aspecto esencial de su perfil contestando a la pregunta ¿cuál 
es el tamaño de la organización?, el cual puede ser: 

o Micro (familiares, con un mercado local y producción sencilla) de 1-15 
trabajadores y ventas de hasta $900 mil anuales 

o Pequeño o mediano (con socios a cargo, quienes aportan el capital, dirigen y 
administran la organización, con mercados de distintas magnitudes), las 
organizaciones pequeñas cuentan desde 16 hasta 100 trabajadores con 
ventas de hasta 9 millones de pesos, mientras que las medianas tienen de 
101 a 250 trabajadores con ventas hasta 20 millones de pesos 

o Grande (con medios tecnológicos al alcance, administración y organización 
profesional) con 251 o más trabajadores y ventas superiores a 20 millones de 
pesos.'• 

¿Cuál es su origen? es otra de las preguntas que debe contestarse para 
completar el perfil de la organización, la procedencia de la organización puede 
clasificarse en: 

o Nacional (residentes en un país) 
o Extranjero (operaciones en países distintos a su ubicación) _ 
o Mixtú (con cooperación extranjera y nacional) 
o Multinacional (con operaciones en ámbitos mundiales). 27 

Así también se debe responder a ¿qué forma de_ financiamiento tiene?, la 
cual se identifica dentro la clasificación siguiente: 

o Pública (con el gobierno como comisionado financiero) 
o Privada (con capitales propios, cuyo origen puede ser nacional, extranjero o 

mixto) 
o No lucrativa (con aportaciones de socios, que no tienen fines de ganancias)28 

Dentro de éste examen del perfil de la organización, entra lo que en cuestión 
sería lo determinante para el inicio del diagnóstico: la disposición al cambio de la 
organización, así como los motivos y expectativas de éste. 

2• Rueda Pciro, Isabel y Simón Domfnguez, Nadina (coordinadoras); Asociación y cooperación de la 
micro. pequella. y mediana empresa; UNAM· Instituto de Investigaciones Económicas-Miguel 
Angel Porrua, México 1999, p. 17. 
27 Chiavcnato, Jdalbcrto; Introducción general a la teoría general de la ad111inístración; Colombia, 
McGraw Hill, 1977, pp. 363-375. 
" IBID, pp. 363-375. 
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La importanciá Ía.incllnadÓn alcambio tiene que ver con la influencia que 
ejerce la organización'' .en ·la. éonducta, actitudes, creencias y valores de sus 
individuos, como in_divi~uos que pertenecen a ese conglomerado humano. 

La naturaleza d~ la Órganización repercute en la aceptación o resistencia al 
cambio de sus miembros, ya que estos son parte de ella y la influencia de ésta es 
grande en los iridividllos que la conforman. 

Pueden ser tres las situaciones de la organización respecto al cambio, la guía 
del diagnóstico necesitará que se defina cual de ellas es la que vive la organización 
para conformar su perfil, para estipularlo ir a la TABLA AII-1: 

o Una organización con gran influencia sobre sus miembros a favor del 
cambio y en contra de la resistencia a éste, en donde la organización = 
medio del cambio 

o Situación en donde la organización recurre a cambiar ciertas normas y 
estilos de dirección, atmósfera emocional o estructura jerárquica, para poder 
alcanzar los objetivos que se ha propuesto, en este caso la organización = 
objetivo del cambio 

o Y la última situación en donde los cambios son potenciados por esfuerzos 
coordinados dentro de la organización, como por ejemplo un comité anti 
intolerancia, una asociación patronal, un sindicato, un grupo de campaña 
para aumentar sueldos o un grupo de acción.29 

En cualquiera de los casos de situaciones ante el cambio, es necesaria una 
visión científica para comprender a la organización y lograr una tecnología 
adecuada de utilidad para comprenderla desde sus aspectos más básicos y 
trascendentales. 

B. Misión, visión y valores de la organización 

Lo conceptual de la organización o lo que ella cree de si misma se concretiza 
en tres elementos que van de acuerdo a la situación actual de la organización y al 
marco normativo de ésta. 

20 Scxton, Wllliam P.;Teorlas de la organización; Trillas, México, 1994, pp. 197-202. 
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Es el cometido de la organización: ¿quién es, a qué se dedica, porqué lo 
hace,' para quién y cómo lo logra?. Es la razón de ser de la instancia planteada a 
más alto nivel, es una explicación de su existencia. La misión ubica la identidad y 
Iá dirección requerida, para actuar de manera estratégica en pro de los objetivos · 
planteados por la organización. 

Es Ja definición del propósito de la organización, su razón de ser, contesta la 
pregunta de ¿en qué negocio estamos? y lo referente al espacio donde se 
desenvuelve, así como lo referente al tipo de producto o servicio que ocupa a la 
organización30, 

Desde el punto de vista de la administración la misión es la respuesta a la 
pregunta ¿para qué existe esta organización?,'sU redacción debe contener las 
creencias, preceptos y principios de la organización y la consideración de sí misma 
en la actualidad. 

Es más completa en tanto contenga información sobre, el propósito de la 
organización, clientes externos, bienes y/ o servicios a los que se dedica, mercados 
que atiende, filosofía de la organización, referencias de la tecnología con la que 
cuentan y la aclaración pertinente a propios y extraños de qué es la organización. 

Los beneficios de tener una misión clara para la organización radican en que 
le posibilita definirse (para consolidar su identidad), distinguirse (de otras 
organizaciones), y para que sus miembros conozcan a la organización para la que 
trabajan. 

También es útil para servir de marco de evaluación de resultados, para 
indicar los lineamientos de los procesos presentes y futuros, al asegurar lo que la 
dirección pretende de la organización. Debe ser tan convincente que sirva de guía 
y facilite la transmisión de metas y objetivos a los miembros. 

Cuando se define la organización y se habla de un futuro deseable, surge 
otro término que contribuye a los propósitos de la 111isió11, y que también da razón 
de qué es la organización qué desea pero en términos de tiempo, por venir, la 
visión. 

30 Robblns, Stephen P.; Administración, Teorfa y Práctica; Prentice Hall, M~xlco, 1987, p.140, 
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Visión· 

A diferencia de. la misión que busca dar las razones de la existencia de la 
organización, y a pesar d_e que la visión busca el mismo objetivo, ésta se enfoca en 
hablar derfuturo deseado'por la organización, la diferencia con la misión radica en 
su. visualización temporal, de 5 ·a 10 años, más que en la mención de las 
circunstancias actuales de la organización. 

Es la función de la alta dirección la descripción de este futuro deseado, al 
lrncer la conjunción de todas esas situaciones a las que se aspira con la 
responsabilidad de establecer el rumbo estratégico que la organización tomará. 

Debe contestar a la pregunta ¿a dónde se encaminarán los esfuerzos?, es 
hacer prospectiva3t sobre un estado anhelado para la organización en el futuro. 
Con un tono alentador en la visión se establece la trascendencia de esa voluntad. 

La dirección se encargará de perseguir la visión con la firme convicción de 
alcanzarla, la orientación al éxito debe ser precisa, se encargará de marcar la pauta. 
Es por eso que la dirección debe tomarse su tiempo y esfuerzo en el pensamiento, 
elaboración y formulación de ella. 

Promulgar la visión en la organización será de utilidad para fomentar una 
cultura de la calidad y para la identificación de los miembros con la organización 
para el logro de los objetivos. 

En el caso de una organización muy grande, la visión y misión se plantean de 
manera individual para cada una de las unidades de la matriz, la identificación con 
los objetivos será más congruente con la realida d de cada una de las partes, pero 
deben obedecer a la misión y visión general. 

La misión y visión32 tienen las cualidades de imprimir sinergia 
organizacional, ya que sirven de referencia a los miembros para saber cómo están 
contribuyendo con su trabajo al logro de objetivos. 

También alinean a los individuos en la misma dirección, proporcionándoles 
la conciencia de lo que es trascendental o no con respecto al propósito deseado, lo 
que significa un factor más a favor de la eficiencia. 

" Prospectiva es un ejercicio de visualización de situaciones futuras, útil paa elegir la opción más 
deseable y calcular sus probabilidades, además de ser necesaria para trabajar de manera estratégica 
32 Marino, Hernando; Planeación estratégica de la calidad total; TM Editores, Colombia, 1993, pp. 
32-36. 
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.• L.a ~isió.n yvisió1~fomentan la delegación de résp?nsabilidad y de acción, y 
darí IÜgar\a.Já tom¡i°de decisiones más consciente~ ya que una vez que se ha 
difundido-a ;los l:iiieinbroS la nocióíl sobre el fin buscado Cle su trabajo, serán 
capaces de priorizar lo que sea congruente con eso que tienen en la mira. 

,. ,_, -

La ·participación de los individuos en la organización puede ser un síntoma 
de un planteamiento claro y contundente de la misión y visión de la organización, 
ya que la intervención de los individuos contará con una guía, que s i es necesario 
puede ser consultada por escrito. 

Esta delegación de responsabilidades puede ser de gran utilidad para 
optimizar la eficiencia y eficacia de la organización, ya que reduce el tiempo de 
respuesta a cualquier duda de acción, así como el margen de error cuando en 
ciertas circunstancias no se pueda consultar a un superior de manera inmediata. 

Valores 

Se pueden resumir como las virtudes de ,la organización, cualidades 
apreciadas o los principios sobre los cuales se rige. Estos preceptos en la mayoría 
de los casos obedecen a inquietudes fundamentales'CI~ los seres humanos, entre los 
que se encuentran: · · · .• /\ .. ·'•·. 

o Brindar oportunidades para que el Íilclivids~·¡u~~~one~como el ser humano 
que es, independientemente del proceso i:le producción 

o Brindar oportunidades para que cada .miembro de la organización (y ella 
misma) desarrollen todo su potencial 

o Procurar aumentar la eficiencia de la organización en función de sus 
objetivos y metas 

o Procurar crear un medio ambiente de motivación, con retos y pruebas a 
vencer, así como oportunidades para todos los que influyan en el trabajo 

o Ser conscientes de las necesidades de los miembros de la organización, 
como algo trascendental para el desempeño trabajo y en su vida. 33 

Los valores son guias, significan las pautas para dar sentido a lo que la 
dirección emprende, son fundamentos que le dan forma al estado actual de la 
organización y orientan la evolución de ésta. 

La razón de su importancia radica en que son preceptos que aspiran a 
cumplirse si excepción, por lo que en lo conceptual de la organización, fungen 

33 Margullcs, Newton y P. Rala, Anthony;Desarrollo organizacional: valores, procesos Y tccnologfa 
Edit. Diana, M~xlco, 1974, p. 15. 
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como constantes que influyen de manera permanente en el desarrollo, una especie 
de mandamientos organizacionales, ideales a respetar. 

Son de gran ayuda para clarificar cualquier conflicto, ya que se trata de 
fundamentos que rigen el ideal de proceder de la organización, es por tanto casi 
obligada su consideración para cualquier desenlace. Se puede apelar a estos valores 
en caso de: individualismo, actuación en grupos, libertad y necesidades 
individuales, reglamentación y demandas de la organización. 

Desentenderse de los valores de la organización es negar la posibilidad de 
que algo pueda ser más óptimo y que todo pueda evolucionar y desarrollarse. Los 
valores siempre tendrán la característica de ser positivos y en búsqueda del 
crecimiento. 

De hecho, los valores de una organización con seguridad estarán dados con 
el respeto a las necesidades humanas, las cuales, de acuerdo con A. H. Maslow de 
la Universidad de Brandeis son éstas en orden de priori dad: 

o Necesidades fisiológicas, para la supervivencia que consisten en comida, 
vestido, techo y descanso 

o Necesidades de seguridad como la protección, libertad de los temores, y la 
evasión de lo no deseado 

o Necesidades sociales o de pertenencia, deseos de ser parte de un grupo, de 
asociarnos y compartir 

o Necesidades de ego en la búsqueda del reconocimiento y aprecio 
o Necesidades de auto realización con intención de obtener satisfacción, de 

obtener de logros y se constituyen en la base del orgullo. 

Estos principios de la existencia humana son parte inherente de los valores 
de una organización, ver por ellos resulta una forma de motivación para los 
individuos, ya que cubrir las necesidades provoca por naturaleza satisfacción, y 
cada vez se fijarán metas más altas, desarrollo inspirado por los valores 
organizacionales. 

En resumen, los valores tienen como referencia el cumplimiento de las 
necesidades y deseos, así también, se preocupan por suplir carencias de los 
individuos, para crear un ambiente de oportunidades y motivación para el 
cumplimiento de los objetivos de la organización. 

La TABLA 811-1 evaluará la integridad de la misión, visión y valores de la 
organización a la que se aplicará esta guía de diagnóstico, la intención será en 
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primera instancia establecer su existencia y acto seguido ~ncontrarsu grado de 
acabado y extensión. 

C. Objetivos 

Los objetivos se plantean como una serie de propósitos, resultado de una 
reflexión y análisis de la organización, que se ocupa de definir lo que se quiere 
lograr, en función de lo teórico del ser y querer ser. Se definen con base en 
circunstancias de la organización que pueden involucrar cuestiones como el 
mercado, los públicos internos, los medios de comunicación, etc. 

Son de carácter cualitativo y se refieren al ideal de resultados finales que se 
desea obtener, aunque se deben expresar en el ideal cuantitativo esperado. 
Además de contar con un margen de tiempo para ser cumplidos, son planteados a 
nivel global y a nivel departamental, en el último caso, deben ir siempre acordes 
con los objetivos integrales. 

En resumen, los principales móviles de los objetivos de una organización 
son: 

o Brindar soluciones a los problemas 
o Cumplir profesionalmente y con calidad el proceso 
o Establecer la finalidad de los procesos 
o Ahondar en la realidad de la organización y sus necesidades 
o Explicar las estrategias (decir quién, qué y porqué de las acciones) 
o Establecer relaciones con los públicos de la organización.34 

Los objetivos son el primer aspecto a identificar por la dirección de la 
organización, ya que de ellos se distribuyen las responsabilidades y se encaminan 
los esfuerzos. Son extremadamente útiles en la toma de decisiones, pero también 
tienen mérito respecto a su valor social y en la producción. 

Determinan la finalidad de la organización y la conducta directiva que más 
conviene al mando de la organización. Los objetivos son identificados en primera 
instancia por la dirección, pero activa las demás jerarquías en función de un trabajo 
objetado. 

Los objetivos juegan en la organización el papel de mantenimiento y 
regulación del crecimiento de ésta, al especificar lo que se espera de cada individuo 
en la organización y la medición de los resultados. Atribuyen responsabilidad y 

34 Chiavenato, Ida Iberio; Introducción General a (,1 Teoría General de la Administraciói;i McGraw 
Hill, Colombia, 1977, pp. 269-375 
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riesgo a. los jef~ef i~SWfÜ~~~I~~d~)os logros, independienteme~te' ¿fe')~;~~b;~~~·y 
formas de medición'dé los resultados. ·, ''f•,, , , 

Pueden será la~~~ o corto plazo, dependiendo de la autoridad·~~~ los haya 
impuesto, y se expresan como resultados finales y no como tareas o actividades. 
Deben ser coherentes y coordinados con otras áreas de la organización al mismo 
tiempo que apelan al compromiso de los subordinados respecto a las metas. 35 

Ya que involucran a cada uno de los miembros de la organización, exigen . 
un esfuerzo especial de auto análisis y autocontrol, la razón principal de este 
empeño necesario, es que los objetivos no indican el método, pero sí los resultados 
por alcanzar, y de todos los miembros se espera participación para encontrar el 
camino a tales logros. 

Ya que los resultados son la única referencia del logro de los objetivos, 
serán su orientación básica, mientras que las prácticas para llegar a lo deseado 
pueden ser variadas y dependen de los miembros de la organización, de sus 
propuestas, tolerancia y colaboración. 

Su redacción debe de ser concreta, y debe describir qué se quiere lograr, 
cuánto se pretende en resultados cuantitativos, o bien, las metas a las que se aspira, 
y cuándo en fecha específica se desea llegar a ello, este carácter temporal los 
relaciona estrechamente con el plan de utilidades de la organización. 

o Un método (para medir logros) 
o La definición de metas comunes y a medir resultados así como propiciar la 

coordinación de esfuerzos y trabajo en equipo 
o La detección de áreas con posibilidad de desarrollo y la delimitación de 

responsabilidades individuales, comunes y compartidas 
o Encaminar las operaciones para la obtención de resultados comunes 
o Pasar a segundo plano los conflictos de personalidad de los individuos y a 

la necesidad de modificarla 
o El desarrollo de medios para determinar la porción de control de cada 

directivo 
o Una respuesta a la cuestión de la administración de salario y remunerar o 

aumentar según resultados 

35 Chiavcnato, ldalbcrto; Introducción General ;1 la Teor(a Ge1wral dt• la AdministraciónMcGraw 
Hill, Colombia, 1977, p.269 
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Los objetivos por lo tanto pueden ser'it':diV'¡,;°i~~~ nlteles (globales, por área o 
departamento, operacionales, etc.), este diagñóstíc()fpretende detectar cualquier 
objetivo (global o particular) que pueda cotej~rse::cón los indicadores reales para 
lograr una muestra de la congruencia entre e5tas dimensiones. 

La importancia para el diagnóstico de ubicar los objetivos de la organización 
es disponer el futuro deseado e identificar los esfuerzos que la organización lleva a 
cabo para lograrlo, con la intención de hacer el cotejo con su situación actual, para 
establecer lo que queda del camino hacia el logro de estos objetivos. 

Hay que considerar que existen cuestiones que naturalmente preocupan a 
las organizaciones y en las cuales sus objetivos se enfocan. Estos asuntos que 
principalmente inspiran los objetivos de una organización en vías de optimizarse 
son, en orden de importancia, los siguientes: 

o Rentabilidad: ganancias o retorno porcentual sobre el capital invertido, o en 
el caso de organizaciones no lucrativas, un servicio eficiente 

o Crecimiento: incremento en los ingresos totales, número de empleados, etc. 
o Participación en el mercado: porcentaje de participación de la organización 

en las ventas totales del sector 
o Responsabilidad social: reconocimiento de la responsabilidad de.· la 

organización para con la sociedad, incluye cuestiones ecológicas 
o Bienestar de los empleados: preocupación por la satisfacción de los 

empleados y la calidad de su vida laboral 
o Calidad del producto o servicio: excelencia del producto-servicio· de la 

organización 
o Investigación y desarrollo: éxito al generar productos y procesos nuevos e 

innovadores 
o Diversificación: habilidad de identificar y desplazarse a nuevos mercados 
o Eficiencia: habilidad para convertir insumos en productos-servicios de 

costos más bajos 
o Estabilidad financiera: desempeño o criterios financieros libres de 

movimientos erráticos. 37 

Para comenzar la evaluación de esta dimensión del diagnóstico se 
recomienda colocar en orden de importancia, particular para la dirección de la 
organización, los objetivos anteriormente mencionados. 

'" Odlornc, Gcorgc; La dirección por objetivo~ Edil. Labor, Es paila, 1992, p. 68 
37 Robbins, Stephen P.; Administrnción, Tenrf.i y Práctica; Prentice Hall, México, 1987, p.125. 
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Ahora bien, con la intención de que esta guía de diagnóstico sirva para 
establecer el potencial que tienen los objetivos con respecto a su efectividad, el 
desarrollo de la organización y su congruencia con la realidad, ver en anexos la 
TABLA Cil-1 que evaluará los aspectos mencionados. 

D. Historia de la organización 

Muchos hablan de las organizaciones inteligentes como las que son capaces 
de aprender, este aprendizaje orgm1izacio11al es en tanto el sistema se transforme con 
la misma aceleración y profundidad que su entorno 38, manteniéndose en 
adaptación, competencia, dinamismo, transformación flexible y respondiendo a 
amenazas, retos y oportunidades. 

El aprendizaje de la organización parte del conocimiento de sí misma y de 
sus miembros, es decir, de su esencia, y de sus principios que son los modelos bajo 
los cuales tiene esa concepción, así también considera la práctica de qué o a quién 
está atribuida la aplicación de esos principios. 

El segundo paso del aprendizaje es el de la integración de todos Jos 
miembros al sistema, y es aquí donde una visión histórica de la organización 
puede tener mucho que ver. 

Un análisis de los cambios en la organización desde sus inicios puede 
transmitir conocimiento y experiencia, fomenta la identificación de· los miembros 
con quienes ya han pasado por circunstancias similares. 

Se aprende a Jo largo de la evolución de Ja organización a través de la 
combinación de capacidades y conocimientos de equipos o individuos, lo cual 
puede que no se de en el mismo espacio tiempo, sino que se también se lograr a 
partir de una reflexión sobre el pasado y recuperación de conocimientos. 

Esto es bajo Ja premisa de que el intercambio de experiencia tiene la 
capacidad de llegar más allá de los miembros contemporáneos de Ja organización y 
que el conocimiento del sistema mismo y sus procesos de aprendizaje se pueden 
rescatar de Ja historia en beneficio de la organización actual. 

El aprendizaje concretamente radica en detectar cambios en el pasado de la 
organización y el reporte de ellos, para verlo como una oportunidad de cotejo con 

31 Margulies, Newton y P. Rala, Anthony;Desarrollo or¡¡anizacional: valores, procesos y tecnolo¡¡la 
Edil. Diana, M~xico, 1974, p. 85. 
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circunstancias actuales brindando una posibilidad de optimización de muchos 
ámbitos con información histórica de base. 

La única condición para este aprendizaje de la historia es que en aquellas 
situaciones pasadas los objetivos perseguidos sean similares a los qu e se intenta 
alcanzar en la actualidad, si el caso lo amerita, se recurrirá a un replanteamiento de 
la problemática, adaptada al presente. 

La tecnología en este caso, funge como la forma en que la información 
perdure y tiene un rol esencial en la recuperación de datos. Los sistemas de 
archivo resultan el primer objeto de análisis en un trabajo de recuperación histórica 
de los cambios en la organización. 

No se trata únicamente que la organización.misma abra sus archivos, sino 
que existe la posibilidad de recurrir a otras organizacio11es y contactos que pueden 
proporcionar ilúormación, de comparación con . el ;. proceso histórico de otras 
organizaciones del mismo rubro, o de i:()téjo dé : aréhivos :·de acontecimientos 

;;' ::-·' ,;,, , comunes. 

Un ejemplo de cooperación en el intérc~mbio del~ W~im~~iÓhe~.el de las 
comunidades profesionales, que comparten intereses y ··neéesidades de 
información, así que estudios históricos, posibles menciones en .. los' archivos, 
directorios o acervos hemerográficos, acerca de algún tema de incumbencia 
resultan ser de gran valor. 

Cuando se ha recopilado cierta información histórica, el siguiente paso del 
aprendizaje implica una reflexión, sobre las creencias precedentes, comprensión de 
las opciones que se tenían en ciertas circunstancias y las decisiones históricas que 
se tomaron, así como sus resultados. 

También es necesario retomar una forma de acción basada en el 
conocimiento histórico que puede dar como resultado un recuento de lo que se 
puede optimizar y vislumbrar las consecuencias positivas de las circunstancias, 
cualesquiera que sean. 

Un ejercicio de aprendizaje es la simulación de las alternativas posibles, 
puede ser un ensayo o representación lúdica que sirva como herramienta para 
comprender más ampliamente las situaciones actuales. 

Un ejercicio de aprendizaje con base en el análisis histórico puede realizarse 
gráficamente en tablas como esta: 
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· Llenar los datos reaueridos a continuación: 

1.-
2.-
3.-

El anterior es un ejercicio de prospectiva al especular sobre el futuro desde 
circunstancias actuales, con la previa reflexión de acontecimientos pasados que 
puedan servir de referencia para suponer consecuencias de una propuesta de 
cambio, e imaginar consecuencias positivas de la aplicación de ese supuesto. 

Pero al analizar el pasado en busca de la previsión de circunstancias futuras 
se debe tener en cuenta que no todas las lecciones valiosas en la organización se 
derivaron de aciertos, sino que el aprendizaje también implica un enfrentamiento 
con sus grandes errores históricos. 

Grandes 
errores 

Es un gran riesgo pensar que los grandes aciertos son premisas 
indiscutibles, pensamiento que se convierte en la barrera principal para los nuevos 
planteamientos de cambio. El retomar los grandes errores puede ser igual o más 
útil para el aprendizaje organizacional como el considerar las buenas elecciones. 

Los grandes impedimentos de retomar los errores organizacionales son la 
cultura de la empresa orientada a negarlos y el sistema de reconocimiento de estos 
que sólo los reconoce a corto plazo. Los errores y fracasos tradicionalmente se 
castigan y ocultan. 

Pero una vez que se haya reflexionada sobre ciertas situaciones históricas o 
errores que contribuyan en algo a la situación actual de la organización, hay que 
trascender el aprendizaje y comunicar la reflexión a los miembros de la 
organización. 

La memoria orgm1izacio11al se da entonces cuando el pasado se convierte en 
una fuente de aprendizaje, en una lección sobre decisiones históricas por los 
resultados obtenidos y una conjunción de la memoria de los individuos de la 

30 Se trato de circunstancias actuales de lo organización, con previo rellexión, comprensión y retomando el 
pasado. 
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organización, la condición para su verdadera utilidad es que ese pasado pueda ser 
recordado, esta memoria aspira idealmente a ser automática. 

Los recursos humanos actuales de una organización son en realidad un gran 
acervo histórico, cada memoria individual contiene información importante, que 
en cualquier momento se puede perder, por lo que muy sano valorar las 
contribuciones individuales al aprendizaje global. 

El ·registro y almacenamiento de la información son indispensables, así 
como su transmisión y la libertad de retomarla cuando se requiera. Este registro de 
memoria es un factor más de desarrollo de la organización y se deben establecer 
parámetros de almacenamiento. 

Podría decirse que las cuestiones dignas de conservarse históricamente son: 
resultado de experimentos, investigaciones, cambios, etc., en lo que respecta a los 
productos o servicios, en cualquier fase del proceso de producción-distribución, así 
como notas de cómo se resolvieron problemas complejos o importantes en el 
pasado. 

También se debe considerar archivar resúmenes de conferencias, 
seminarios, etc. a los que las personas de la organización hayan asistido, 
información sobre el exterior, de otros países, competidores, clientes y alianzas, 
que se hayan recopilado con el tiempo, así como cambios que se hayan producido 
en las estructuras y estrategias en el pasado de la organización, además del listado 
de personas que han ocupado cargos determinados en la organización y que por lo 
tanto poseen una experiencia acumulada relevante 

La responsabilidad de conformar periódicamente la historia (memoria) de la 
organización debe ser atribuida, con el fin de alimentar día a día el acervo, o al 
menos con cierta periodicidad de actualización, así como de la distribución de la 
información requerida. 

Pero lo cierto es que la organización está eternamente en contacto con 
información de muchas índoles, extensa y constante, así que resulta práctico y 
necesario establecer criterios de discriminación de información que tenga como fin 
básico el conformar un haber de información de asuntos relevantes para la 
organización y evitar el registro indiscriminado. 

Algunos criterios de selección 
conocimientos elaborados y de lo 
información y establecido lo que será 
sistema eficiente de almacenamiento. 

posibles pueden ser el registro de los 
reutilizable. Una vez discriminada la 
almacenado, es necesario contar con un 
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El sistema de almacenamiento debe contener estrictamente el tipo de 
información, fecha, personas presentes y resumen del acontecimiento, así como sus 
consecuencias, además las notas o recomendaciones respectivas y breves 
antecedentes o introducción sobre algún acontecimiento similar, es importante 
que el sistema cuente con códigos o palabras clave para agilizar la búsqueda. 

La tecnología es esencial para el almacenamiento de la información; el 
soporte de los datos sirve en caso de contingencia o pérdida, y si se requiE!re o 
existe la infraestructura un sistema que. acceso libre a la información puede. ser 
instructivo. 

La contribución de esta visión histórica ·de .la . organización es que el 
conocimiento que genera no es obsoleto .. só.lo con el hecho de ser pasadoy que es 
posible aprender retomando de lo que na sucedido con anterioridad... · · 

El conocer las reglas y pautas anteriores sirve para influir en el foturo, bajo 
el conocimiento de lo que fue exitoso, y más útil aún, de lo que no fue. El cotejo con · 
antiguas percepciones es una herramienta para predecir y hacer una prospectiva al 
futuro que fomente el desarrollo de la organización. 

Para evaluar la conformación de la memoria histórica de la organización, se 
debe especificar sobre qué asuntos se almacena información, ver TABLA DII-1. En 
el caso de querer conocer el estado de conciencia histórica que tiene la 
organización se puede utilizar la TABLA Dil-2. 

E. Estructura orgánica 

Este punto del diagnóstico requiere de la utilización de dos conceptos que 
se entrelazan, difíciles de separar: estructura y proceso. La estructura· es "la 
distribución espacial y jerárquica de los medios materiales y humanos que 
componen una organización"40 mientras que los procesos se basan en esta red para 
conformar la organización. 

La diferencia entre proceso y estructura en un diseño de la organización, la 
mayoría de las veces no existe, y el organigrama se representan a la vez tanto 
estructura como proceso. 

•o Peris Bonet, Fernando; Curso de dirección y organización de empresas; Edil. Tiran! Lo Blanch 
Libros, Valencia, Espana, 1995, p. 144. 
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; .'f'araHeg~~~'°cii!i·~cei·í~estructUra orgánica de la organización, los procesos 
o las funciones~y;redes,dé acC:ión, hay que partir de que la entidad implica la 
división deltrabajo, y por lo tanto la coordinación de sus tareas. 

'·.,·. , -

.. ,~:=·_-'.· ... ~~_ Etl ~O anterior radica Ja necesidad-utilidad misma de plantear una estructura 
orgánica muy clara de la organización, de manera formal, ya que es evidente que 
sé establecerán relaciones informales variables que podrían llegar a marcar 
tendencias distintas a las de las tareas planteadas por la organización misma. 

Por lo tanto ser requiere de la conciencia de cómo se estructura la 
organización, sus jerarquías y procesos, en vfas de contar con una gula para la 
coordinación del trabajo, comportamientos y comunicación. 

Técnicamente hablando y en términos de estructura la organización es "un 
conjunto o núcleo de operarios que realizan el trabajo fundamental de producción 
de bienes y/ o servicios, y un componente administrativo de directivos y staff que 
se responsabilizan paralelamente de la coordinación de su trabajo"41 • 

Co11Jor11111ció11 de /11 org1111iz11ció11 

operaciones 

(Mi11tzl1crg, 1984) 42 

Toda organización cuenta con un nríc/eo de operacio11es donde se lleva a cabo 
Ja producción de los bienes y/ o servicios, que resulta de la transformación 
recursos que el mismo núcleo ha asegurado, y la distribución de estos. Este centro 
es donde se especifican tareas, definen procesos y se comienza la supervisión. 

•• Peris Bonct, Fernando; Curso de dirección y or&anización de empresas; Edil. Edil. Tir.mt Lo 
Blanch Libros, Valencia, España, 1995pp. 147-150. 
42 !BID, p. 148. 
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Mientras que el ápice estratégico de cualquier organización está conformado 
por los miembros de ella encargados de que ésta cumpla su misión y de la 
satisfacción de los intereses de la dirección. Cuenta con los diversos roles 
directivos: asignador de recursos, gestor de anomalías, monitor, difusor y llder, 
con las funciones de portavoz, enlace con el entorno, negociador y cabeza visible al 
exterior. 

El ápice es donde se formula la estrategia, por lo tanto cuenta con 
especialistas variados para tratar asuntos complejos y dinámicos, por lo tanto es 
este el supervisor directo de las acciones de toda la organización. 

Otra parte obligatoria de la conformación de la organización es la línea media 
constituida por todos aquellos miembros con autoridad que mantienen relación 
entre el ápice estratégico y el núcleo de operaciones. De su cuenta corre la 
supervisión directa y en concreto, al recopilar información, tomar decisiones y 
distribuir recursos en unidades específicas de la organización. 

Un directivo de línea media realiza los roles de la dirección general pero en 
el ámbito de su unidad, ejerce autoridad directa sobre los miembros de ésta, como 
un mecanismo de coordinación. Sus relaciones son tanto internas como externas, 
ya que funge de portavoz y al mismo tiempo de enlace. 

Mientras tanto el trabajo técnico de la organización, tanto de máquinas 
como de recursos humano, es programado por la tecnoestructura la cual cuenta 
con gran influencia operativa. Regulariza el funcionamiento del núcleo de 
operaciones y de los resultados, por lo tanto marca pautas especificas de acción 
para los directivos de línea media. 

Un staff de apoyo se vuelve una parte esencial para la organización cuando 
se trata de obtener soporte indirecto, al margen del trabajo operativo. Con carácter 
asesor, el staff brinda servicios a los distintos niveles jerárquicos y en diversos 
asuntos, puede llegar a ser sumamente especializad a y definida en sus 
habilidades43. 

Las anteriores partes obligadas de la organización se configuran en un 
proceso estratégico donde hay una estructura interna que coordina recursos 
humanos y materiales, basado en la idea de control deseado por la dirección, a 
pesar es muy difícil concretar perfectamente sus intenciones en forma y desarrollo. 

43 Peris Bonct, Fernando; Curso de dirección y orpanización de crnpresas; Edit. Tirant Lo Blanch 
Libros, Valencia, Espai\a, 1995, pp. 150153. 
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fa diStribllii~n-radonal de todas las funciones que implican las -partes de 
una organizaéión .sE! da con las siguientes intenciones: 

o Obtener los objetivos de Ja organización 
o ·Indicar las responsabilidades 
o Establecer relaciones formales 
o Hacer una construcción con grupos de trabajo relacionados, capacidad de 

personas y recursos materiales 
o Crear un sistema orgánico que fomente Ja integración e interacción de las 

partes de la organización para fines operacionales y estratégicos.44 

Y a pesar de que una organización es más que una representación gráfica, Ja 
concretización de todo Jo anterior es precisamente eso, un dibujo de ella, al que se 
le llama orgn11igrn111n. Este es Ja figura representativa de la estructura formal de la 
organización, "donde se indican Jos niveles de responsabilidad, señalan secciones, 
departamentos, divisiones, etc., que forman Ja organización y se definen Jos 
canales de comunicación establecidos entre ellos"45 

En el organigrama se representan gráficamente las jerarquías, asf como las 
redes y acciones, así como las funciones, canales de comunicación e información de 
una organización. 46 

Se generan distintos tipos de estructura dependiendo de Ja relación. de las 
partes de Ja organización, del tipo de configuración elegida por Ja dirección y de 
los objetivos de Ja organización, con ello se distinguen varios prototipos de 
organigrama47, alternativas para su diseño formal: 

"Peris Bonet, Fernando; Curso de dirección y 1ir¡•anización de emprPsas; Edil. Tiran! Lo Blanch 
Libros, Valencia, España, 1995, p. 154. 
•U Garitaonandia Fcrnándcz, Antonio; Organiznción y restión de etnprcsas; Universidad Da 
Coruña, 2000, p.60. 
46 Artcaga Vázqucz, ~1nnuel;lntroducción al ll•1u'uaje dL1 la con1unicación orpanizacional; Edición 
Independiente, México, p. 26. 
47 Garitaonandf,1 Fcrnándcz, Antonio; Orpanización y gestión de e1npresas; Universidad Da 
Coruña, 2000, pp. 61-71. 
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'r~~~¡;~sta de una gura de diagnóstico de comunicación organizacional / Mctzli Arcndi Alcántara Martlncz 

Estructura' elemental 

Esta es una estructura organizacional que corresponde a un individual, quien es el 
propietario, empresario, administrativo o productor, que dirige un grupo de 
trabajo sin funciones especializadas y que tan sólo funge como ayuda para cumplir 
con sus funciones, suelen ser organizaciones pequeñas4s. 

Director 

Colaboradores 

Estructura funcional 

En esta estructura se agrupan las funciones en unidades especializadas 
dependientes del centro de dirección, las divisiones de trabajo y la necesidad de la 
especialización es evidente, por lo tanto se requiere de reclutamiento de 
colaboradores. 

La delegación de funciones del director a sus colaboradores es una 
característica que ya aparece en este tipo de estructura, con lo que también se hace 
evidente la especialización en la realización de actividades concretas y 
permanentes. 

Un consejo de dirección toma las decisiones y emite órdenes a los jefes a 
través de la Dirección general, los cuales las transmiten a sus respectivos 
colaboradores. Los jefes tienen que recibir, interpretar, coordinar y trasmitir las 
órdenes a sus subordinados. 

En esta estructura no se repiten funciones, la Dirección está pendiente de 
todas las operaciones, las responsabilidades de los miembros de la organización 
son definidas y las jerarquías están basadas en la especialización.49 

•• Garltaonandla Femández, Antonio; Or¡¡anizaclón y ¡¡estión de empresas; Universidad Da 
Corufta, 2000, p. 62. 
•• JBID. p 63. 
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Propuésta dé una gura de diagnóstico ·de comunicación organizacional / Mctzli Arcndi Alcántara MarUncz 

Consejo de administración 

Estructura divisional 

Esta estructura está basada en la constitución de unidades más pequeñas y 
autónomas en torno a la estructura general de la organización y surge en estados 
más complejos ante la necesidad de ser más ágil en procesar la información. 

La estructura divisional se presta para dinámicas descentralizadoras, gracias 
a que en algunos casos cuenta con departamentos de staff, asf es como el poder se 
distribuye. Esta organización puede darse en casos de división geográfica o de 
mercado, siempre bajo el marco general de la organización. so 

Staff 
División 

Consejo de administración 

Staff 
Corporativo 

Staff 
División 

'º Garitaonandfa Fernándcz, Antonio; Organización y gestión de empresas: Universidad Da 
Corufla, 2000, p. 65. 

47 



.' ~_;·',' 

· Pf~pu·é~ta :d~- ~ria~' gur~~d~-diiign~~Úc·~ 'd~-~~munic.nció~ orgaili~cion'11 / Mctzli Arcndi Alcántara Martfncz 

. Estruct\.¡raqllé nace de la división, tanto por zonas geográficas, como por 
·productos y se conformá de la siguiente manera:st 

Estructura matricial 

Din>ctordc 
Producto 1 

Consejo de administración 

Dirección General 

Director 
Zona B 

Tipo de organización conformada por la división de la función de los 
directivos, los directores de producto o proyecto se dividen de los de función, 
ambos controlados por la Dirección General, los niveles jerárquicos más bajos se 
involucran en la toma de decisiones, sucede cuando aumenta el tamaño de 
organización.s2 

Consejo de administración 

Din.>ctor 
ZonaC 

Personal Al 1 1 Personal B1 1 1 PersonalCl 

Director de 
Función 2 Personal A2 1 1 Personal U2 1 1 

Personal C2 

" Garltaonandla Fernández, Antonio; Organización y gestión de empresas: Universidad Da 
Corufla, 2000, p.67. 
•2 mm. p. 68. 
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Estruch.ra holding 
- --

Es la· !'!structUra a la que se recurre cuando la organización llega al grado de 
ser demasiado compleja, tanto que corre el riesgo de que los departamentos y 
directores actúen individualmente, entonces se divide en otras de menor tamaño, 
las cuales pueden tomar sus propias decisiones, dentro del margen general de la 
orgatiización. Esta estructura permite la diversificación de actividades.53 

Staff 
organiución 

ORGANIZACIÓN MATRIZ 

Staff 
organización 

Obra2 

La apreciación de la estructura orgánica de esta guia del diagnóstico 
comienza con la definición del tipo de organigrama de la organización, se debe 
elegir, de los anteriores, el que más similitud tenga con su disposición orgánica 
establecida formalmente en la TABLA Eil-1 y elegir la opción más acercada. 

Una vez definido el tipo de estructura de la organización recurrir a la 
TABLA EII-2, para considerar ciertas características de ella y evaluar su 
conformación. 

"Garitaonandla Fcrnández, Antonio; Organización y gestión de empresas; Universidad Da 
Coruña, 2000, p. 70. 
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Propuesta de una gufa de diagnóstico de comunicación organizacional / Mctzli Arcndi Alcántara Martfncz 

F. Manual de procedimientos y políticas de la organización 

La constancia impresa del carácter formal de la organización: sus normas, 
estrategias y planes de acción se deben especificar en el manual de procedimientos, 
o bien, o en un equivalente de registro. 

Un plan estratégico requiere de un proceso de interpretación del cómo .la 
organización conseguirá algo y cómo capitalizará las oportunidades que se le dan, 
con el fin de proveerle dirección y ventajas competitivas a la organización; 

Este plan de implementación se convierte en un plan que requiere ser 
archivado y debe contener el registro de: 

o El diseño de la organización 
o Estructura y procesos 
o Estructura financiera 
o Organización técnica 
o Recursos humanos (compensaciones). 54 

La implementación de este plan se basará en el diseño de la organización y 
si se hace de manera adecuada _~e dará_ V,('!ntajas a la organización técnica y humana. 
La estrategia tiene un margen~ de"efrcír, porlo qtie la implementación puede no 
tener el efecto deseado. 

A continuación un diagrama que ml1estra c~mo Daniel Robey concibe la 
configuración de la organización y sus recursos, muestra el manejo estratégico de 
formación e implementación. 

Plan 
estratégico 

Plan 
implementación 

Diseño dela 
organización 

Estructura 
financiera 

Recursos 
humanos 

Recursos 
técnicos 

54 Robey, Daniel; Deslgnlng organizatlons; Edit. JRWJN, USA, 1994, p. 27. 
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. . Un diséñóorganizaciocnalefectivo es aquel que planea los recurs~~huma..;os 
y técnicos para ·obtener metas estratégicas, es importante para ello el registro de los 
planes del sistema, los roles. del individuo, los procesos internos -y externos, 
separándolos y distinguiéndolos, para lograr un método racional .sistematizado y 
no intuitivo para la obtención de fines estratégicos. 

El registro, en muchos casos contenido en el manual de procedimientos y 
políticas de la organización, sirve de herramienta preventiva más que reactiva ya 
que hace una serie de especificaciones de configuración organizacional de gran 
ayuda para la planeación más que para la acción presente, es más, es posible tener 
que recurrir a la historia de la planeación en la organización, para prever errores 
de estrategia, lo cual se puede ver en el apartado D. Historia de la organización de 
este capítulo. 

Todo aquello que involucra la planeación de los factores contemplados por 
Daniel Robey posibilitan proyectar caminos estratégicos para el logro de objetivos, 
un ejemplo es el registro de la forma de trabajo como una forma de concretar la 
configuración organizacional, de acuerdo con Kenyon B. De Greene existen los 
siguientes tipos de trabajo: 

o Un grupo de trabajo autónomo, en donde en un solo puesto de operaciones 
se registran las funciones de mantenimiento, abastecimiento, inspección, 
control de calidad y supervisión con base en los conocimientos propios. 
Aquí la supervisión y administración es la manera en que se proporcionan 
los recursos a los grupos de trabajo y en que se les distribuye la información 
sobre los objetivos y planes organizacionales 

o El tipo de trabajo basado en el diseño tipo matriz hace un registro de las 
funciones basado en status jerárquico. La capacidad de tomar decisiones es 
posible en sentido lateral y vertical (dentro del mismo status o de uno más 
alto a uno mas bajo, así como viceversa). Por lo tanto promueve el 
aprendizaje y establecimiento de grupos que reaccionen ante emergencias 

o Mientras que una forma de especificación crítica mínima estipula 
condiciones y variables para conformar unidades viables de producción 
auto mantenidas y auto ajustables. El ideal de esta forma de trabajo es el de 
no recurrir a la supervisión de externos, ya que busca que una vez 
establecidas las especificaciones criticas, las funciones y tareas restantes se 
desarrollen de manera evolutiva y con ayuda de la experiencia 



~ropll~sfodcu~ai~1~;,;;~'~)¡ii~~f¡¡j~i~f~~{{~~f~~ii~~J~?~'jf~~¡~,~~1;/~~ctzll Arcndi Alcántara Martfncz 

.o ~ un;J,dió;io~;J,c~~ffe~$SJ~L b•Jo on quo ~ puod~ toma< 
. fas decisiones con respeéto al ambiente gfobal, en pro de la optimización 

conjunta de Iós subsisterríássóCiáI y técnico 

o También se puede usar el tipo de.trabajo por operaciones de la unidad en 
donde dentro de una etapa del proceso tecnológico se puede identificar un 
cambio en el estado material o de la información, originalmente insumos. 
Las operaciones de cada unidad son exclusivas y cada subsistema técnico es 
analizado separadamente tanto de las tareas de los trabajadores, como de 
las funciones de supervisión y control 

o La investigación activa es cuando los consultores de los sistemas 
sociotécnicos forzan la acción y participan de forma directa y no dejan que 
los resultados de la investigación sólo se archiven. 55 

Para Greene los tipos de trabajo son importantes en tanto el conjunto de 
principios y prácticas del factor humano, otorgándole a la forma de trabajar un rol 
primordial para los fines de la organización, igual o más que los productos o 
servicios en sí mismos, y su definición en el manual de procedimientos constituye 
una importante herramienta estratégica. 

Para este diagnóstico es importante definir el tipo de trabajo que. se ejerce 
primordialmente, el primer ejercicio en este punto será elegir el tipo de trabajo que 
más tiene que ver con el que impera en la organización en la TABLA FII-1. · - ,., 

Para desarrollar este sistema de trabajo, la ingeniería en sistemas se basa en 
aspectos clave, en interacción: 

El ciclo de desarrollo de los sistemas 

Estas interacciones pueden darse de variadas maneras y la naturaleza de 
éstas influencia la forma de trabajo y el ciclo de sistemas, el tipo de interacción se 

ss De Grccnc, Kenyon B.; La organización adaptable: Anlicip~1ción y n1anejo de crisis: Anticipación y 
manejo de crisis; Trillas, México, 1989. pp. 86-89. 
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o · La int~ra~cióll:~~i;;~· ~~~~~l>if:~i'~'.j~!!,'J6ri~r~l¡~iciJ~~ que ~ecesitan de 
especial atehci~n f optlmizac~ón;'y~'que)ntéi\•ie11~nlasSM (mano de obra, 
maquinaria, .·medio, •. misión,'.y:. ffianejo:admiriiStiíltivo)í ·.donde la ejecución 
humana será tan sólo unafunció~"(¡entro dé está complejidad 

o 

o 

. . ' - . 

La transacción del diseí'Ío, se tra~a'..clE!,l~s reláciones entre la gente y las 
máquinas, las operaciones y el mantenimiento, tiene mucho que ver con la 
ingeniería humana que son las habilidades, niveles de destreza y 
capacitación de los recursos humanos 

Los análisis del sistema, vínculos en el ámbito de lo preciso y detallado, se 
prestan para el análisis de la misión, los requerimientos, las funciones, las 
tareas y los elementos de las tareas, el cual, es la principal herramienta de 
los factores humanos ya que proporciona los datos para el diseño de la 
ingeniería humana de equipo (su organización, distribución, y funciones 
respectivas), para la provisión de personal, para la capacitación y para las 
ambientales condiciones de operación 

o La fiabilidad del sistema son las relaciones que se mantienen en el sistema 
como consecuencia de las fiabilidades elementales (si se responde o no a lo 
que se tiene que hacer con sus especificaciones) y los medios para clasificar, 
anticipar y tratar los errores humanos 

o Los intentos de ejecución de los sistemas, como el esfuerzo de 
determinación de las contribuciones de los factores humanos, de equipo, 
ambientales y de otro tipo, a la ejecución total del sistema.56 

La necesidad de que el diagnóstico abarque las formas de trabajo y las 
dimensiones que involucran éstas radica en la importancia de potenciar una 
dirección operativa planeada hacia los fines de la organización. 

Considerando a una operación como una actividad que es obligada, es de 
suma importancia hacer una planeación de todas las operaciones, que sea conocida 
de la central de la organización, hacia todas sus unidades, grupos y directivos, de 
todos sus niveles, a todas sus funciones. 

,. De Grecnc, Kenyon B.; Lil organización adaptable: Anticipación y manejo de crisU;Trillas, 
México, 1989, p. 93. 
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.• D~sde'.~'ef~punto de vista de la ciencia de la dirección una profesión es el 
resultado de laintegración de un cuerpo específico de conocimientos junto con su 
terrninología y normas, así que dentro de un sistema de especialización y división 
de trabajo usuales en las organizaciones contemporáneas, el encargado de esta 
planeación resulta ser el director operativo. 

Por lo tanto, para abarcar con más amplitud este punto del diagnóstico se 
podrá recurrir a una entrevista con el encargado de este puesto. La intención es 
recopilar el conocimiento de la naturaleza técnica de las operaciones, en pro de las 
metas y objetivos de la dirección, as! como el conocimiento particular del operar de 
la organización. 

Algo que será útil para la compilación de información de esta dimensión del 
diagnóstico es hallar el registro de los siguientes aspectos, para proporcionarnos 
datos sobre el operar de la organización, así como de ciertos lineamientos formales 
que se debe obedecer: 

o Carácter de la toma de decisiones 
o Asuntos recurrentes 
o Aspectos cuantitativos 
o Modelos matemáticos aplicados a lo operativo 
o Soluciones gráficas y analíticas 
o Influencias externas estándares y códigos de conducta social que impongan 

tradiciones y costumbres . 
o Estructura legal, respecto a los instrumentos y prácticas organizacionales 
o Información contable: costes y beneficios, en tanto haya posibilidades de 

obtener tal información · 
o Cuestiones estadísticas del personal, marketing, producción ·y. ventas 
o Información de mercadotecnia como zonas de renta, inventarios, almacenaje 

y marcas de publicidad 
o Información de producción como transporte, mercado, proveedores, trabajo, 

cultura y economía 
o Puestos de trabajo (basado en la información de la descripción del sistema) 

(accesorios, esquemas de flujos, etc.) 

Una vez recopilada la información sobre la operación y sus especificaciones 
formales, se determinará cuantitativamente la extensión del registro del manual de 
operaciones y que cuestiones son prioridad dentro de su plan estratégico, a 
continuación ver la TABLA Fil-2. 
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- G. La organización vista por los altos mandos 

Este punto del diagnóstico tiene la intención de profundizar en las ideas que 
las jerarquías con poder de decisión tienen sobre la organización, los altos 111a11dos, 
serán todos aquellos que sus decisiones tengan un carácter trascendental y pueden 
potenciar un cambio global. 

Se lrata de una exploración de sus opiniones respecto a la organización que 
tienen a su cargo y en especial su postura con disposición al cambio. A estos altos 
mandos nos referiremos como: 

o Director General/Gerente General de la organización 
o Subdirectores/Subgerentes de áreas que . tengan responsabilidad en la 

planeación de cambios, como la de ·comunicación, ·administración, 
operaciones, etc. 

El punto de vista de los directivos de la· organización marcará la pauta para 
las propuestas de desarrollo; ya· que los objetivos que tienen en la. mira deben ser 
respetados por el consultor y sus prioridades respecto a la organización, deben ser 
bien escuchadas. 

La metodología sugerida es una breve entrevista, con previa cita, que 
tomará no más de media hora y se podrá repetir en función del tiempo requerido, 
la disposición de los directivos y la cantidad-calidad de información recaudada. 

Se recomienda no proporcionar las preguntas con anterioridad y poner 
especial atención en la comunicación no verbal, así también se deben evitar 
intervenciones propias e interpretaciones nuestras de las preguntas, si ellas no son 
suficientemente claras para los entrevistados, se debe plantear con otras palabras 
en el sentido estricto de esperar una respuesta en donde el consultor intervenga lo 
menos posible. 

Pero en lo que el consultor si debe profundizar es sobre todos aquellos 
adjetivos mencionados por el entrevistado, de los cuales el significado particular 
para cada directivo deba ser esclarecido. 

Lo anterior es de gran ayuda para seguir ahondando en la idea de la 
organización y en especial para no dar por hecho que un concepto que el consultor 
entiende de una manera es concebido de la misma forma por la d irecclón de la 
organización. 



Hay que poner especial atención cuando sean mencionados términos como: 
desarrollo, cambio, crecimiento, productividad, eficiencia, eficacia, etc. La pequeña 
propuesta de preguntas de Ja entrevista se presenta a continuación: 

1.- ¿Cómo define Ja organización? 
2.- ¿Cuál es Ja misión de la organización? o bien, ¿a qué se dedica la 

organización? 
3.- ¿Cuál es la visión de la organización?, ¿qué pretende ser y hacer? 
4.- ¿Qué se necesita cambiar? ' 
5.- ¿Qué es Jo más difícil de cambiar? 
6.- ¿Qué es lo más fácil de cambiar? 
7.- ¿Qué sería Jo primero que cambiaría? 
8.- (Pregunta específica sobre el área con posibilidad de cambio) ¿cuáles son 

sus expectativas ante el cambio? 
9.- Mencione de 10 a 15 puntos sobre Ja cultura de Ja organización 

Por cortesía se debe agradecer por el tiempo que se nos proporciona, asl 
como ponernos a la disposición del entrevistado. La entrevista es flexible en 
tiempo y contenido, pero debe cumplir con el objetivo de detectar la idea de los 
altos mandos sobre el desempeño de Ja organización, conocer su disposición al 
cambio y detectar alguna variante de Ja idea de algún concepto. 

La información obtenida dependerá más del deseo del entrevistado por 
comunicar deseos, expectativas, ideas y proyectos, que del esfuerzo del consultor, 
así que éste no se deberá presionar para que algo sea dicho. Para interpretar la 
información de la entrevista ir a la TABLA GII-1. 

H. La identidad visual 

Uno de los aspectos que hablan del desarrollo de una organización es su 
identidad visual, que bajo las dinámicas del entorno actual es un factor esencial del 
posicionamiento visual de una organización y de Jo simbólico que se le atribuye 
que equivale a la imagen. 

La identidad visual es una unidad gráfica que diferencia y comunica, es 
decir, es un lenguaje que dice mucho de la organización y que es más que un 
diseño, es una estrategia de ella 57, que Ja representa y Ja hace reconocible para el 
público. 

51 Costa, Joan; Identidad Corporativa; Edil. Trillas, México, p. 107-114 
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• _ _ -- -Para determinar las características de la identidad visual se ha de reunir la 
información de la tabla TABLA HII-1 Así también se deberán identificar 
plenamente los factores que involucra esta dimensión de la organización, de lo que 
a continuación se hará referencia. 

Nombre comunicativo 

Nombre propio de la organización, con_ un registro legal que constituye el 
primer elemento de su existencia , ya que según Joan Costa ésta sólo existe en la 
medida que se la puede nombrar, por lo cual precisamente la organización, y sus 
productos- se convierten en sujetos de comunicación. 58 

Es decir, se tiene que determinar cómo la organización se designa a sí 
misma y ante sus diferentes públicos, como sus clientes, competencia, medios de 
comunicación, etc. También se identificarán las condiciones en las que está el 
nombre, respecto a su carácter fonético y escrito, con la TABLA HII- 2. 

El logotipo 

Se trata de la parte visible del nombre, ya no es más escritura sino algo 
percibido visualmente, que involucra un tipo de memoria más fuerte que _la 
verbal. Joan Costa59 dice que el logotipo es una palabra diseñada, de la raíz 
etimológica lagos o discurso de base, t11pos o punzón tipográfico y t11ptci11 como el 
acto de marcar, grabar, estampar o acuñar. 

Puede suceder que sea una tipografía específica para el nombre, o un 
símbolo independiente creado para identificarlo, o un logosímbolo como la mezcla 
de los dos y contiene visualmente lo que la organización quiere decir a su público 
a través de su sentido óptico. Debe otorgarle singularidad, personalidad y 
distinción a la organización, evaluar estas condiciones en la TABLA HII-3. 

Los colores 

El color, a evaluar en la TABLA Hil-4 tiene extremada fuerza visual y logra 
por sí mismo hacer que se distingan marcas, gracias a su función identificadora, 
que propicia el posicionamiento de la imagen por medio de la simple percepción 
cromática. 

51 Costa, Joan; Identidad Corporativa; Edil. Trillas, México, p. 74. 
'

0 JBJD, p. 74. 
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· ---- -: ESta- dimensión de matices es suman1ente importante de diagnosticar ya que 
es una manifestación de lo que la empresa quiere proyectar, por el carácter 

·inherente del color de expresar estados anímicos o condiciones situacionales.60 

Manual de Imagen/Identidad 

En este manual se plasman la personalidad impresa y gráfica, y el conjunto 
de normas homogéneas de la difusión de la organización por medio de ésta, 61 
dentro y fuera de ella. Ya que es necesario aclarar si la cultura corporativa se está 
expresando en la imagen que se difunde, de manera directa y precisa, así como 
precisar si se cumplen las normas y prácticas de aplicación de la identidad visual62. 

Para determinar la extensión de las normas del manual de imagen e 
identidad de la organización se puede hacer uso de la TABLA HII-5 y para 
especificar dónde se identifican normas de reproducción de la imagen utilizar la 
TABLA HII-6. 

La identidad visual es una más de las dimensiones conceptuales de la 
organización, es una constante gráfica que identifica a la instancia a la que 
representa. Así también, todas los otros supuestos de este capitulo están dedicados 
a describir y analizar el resto del discurso de la organización. 

Es así como con este punto de la gula de diagnóstico concluye este capitulo 
dedicado a lo conceptual de la organización, la información sobre los aspectos 
tratados servirá al consultor para familiarizarse con el lenguaje y enfoque de este 
trabajo y si se han contestado ya las preguntas de las tablas correspondientes, se ha 
concluido el primer paso de esta gula. 

Contestamos la pregunta ¿qué dice ser la organización? con todo un 
discurso que le da nombre, que la define, la ubica en un perfil y la evidencia en un 
grado de disposición al cambio. Todas las dimensiones analizadas en este capitulo 
fueron para delimitar a la organización en los términos que continuará siendo 
analizada. 

A partir de ahora se dejará de hablar de la organización en el sentido 
universal para continuar hablando de ella como esa definición que ha sido 
establecida por las características que arrojó este capítulo del objeto especifico que 
ha sido diagnosticado por esta guía. 

"'Costa, joan; Identidad Corporativa; Edil. Trillas, México, p. 9-1-97. 
61 Martín Martfn, Fernando; Comunicación en las empresas e instituciones Edil. Universidad de 
Salamanca, España, 1995, p.140 
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El conocimÍe~to deJc~metido de la organización, de su futuro deseado, de 
sus principios e' ideales, asicomo de sus objetivos, serán referencias muy valiosas 
para las propuestas finales de alternativas de desarrollo. 

As( también, se recuperará mucho de sus intentos de desarrollo en el 
recuento de su historia y en ejercicios de prospectiva sobre sus circunstancias 
actuales, para que el consultor mismo aprenda de las lecciones valiosas de la 
organización e innove y no caiga en errores antiguos. 

Para este momento el consultor se está enfrentando con una gran cantidad 
de información descriptiva de la organización, basta con retomar la estructura 
orgánica para hacer mención de los procesos, funciones, redes de.' acción, 
distribuciones jerárquicas, operaciones, interacciones, , trabajos técnicos; ·~o portes 
indirectos, etc. de lo cual se tiene registro. . · 

Pero la guía le ha dado al consultor un arma para ubicarse dentro de el 
despliegue de datos dentro de cada dimensión, ha mencionado muchas categorías 
de las cuales el consultor sólo debe ubicar a su objeto de estudio dentro de la que 
más caracterice a la organización. 

Existen en este capítulo caracterizaciones para el perfil de In orgm1iznció11, para 
definir el tipo de estructura orgánica, gráficos para ubicar la coordinación de 
trabajo, así como los tipos de trabajo y las variantes de interacción de los recursos, 
donde sólo habrá de detectar la caracterización más adecuada para la organización 
en estudio. 

El consultor también cuenta con listas del tipo de registros que le son útiles 
y que debe buscar, como los mencionados para la misión, visión y valores, la historia 
de la organización y para el 111m111al de procedimientos, además de definiciones de 
términos en cada dimensión que lo orientarán en su búsqueda y análisis. 

Por ejemplo, la identidad visual conceptúa teóricamente cada una de sus 
partes, nombre comunicativo, logotipo, colores, manual de imagen e identidad, 
para facilitar su identificación plena en el diagnóstico de la organización que esté 
llevando el consultor. 

Éste contará con una guía de preguntas para diagnosticar la concepción de 
la organización vista por los altos mandos, entre otras consideraciones para que se 
guie en esta experiencia de diagnóstico y logre definir efectivamente a la 
organización en sus dimensiones conceptuales. 
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Ahora bien, Ja importancia de las dimensiones conceptuales para el resto del 
diagnóstico radica en que son la referencia teórica de conceptos que se 
mencionarán en el siguiente capítulo como cultura, comunicación con sus públicos, 
factores humanos de interacción con el medio, relaciones con de poder, imagen 
percibida por sus públicos, etc. 

Seguramente existan incongruencias entre el discurso de Jo conceptual y Ja 
práctica en la organización pero precisamente eso es Jo que se necesi tará en un 
futuro para tener una referencia de cotejo y poder encontrar las áreas con 
posibilidad de desarrollo. 

La importancia del siguiente capítulo radica en su relación estrecha con 
aspectos de comunicación y cuestiones prácticas de Ja organización, indicadores 
reales de su actuar que brindan una oportunidad de contrastarlos con Jos aspectos 
tratados con anterioridad y determinar al final del diagnóstico cuál dimensión 
cuantitativamente hablando, de acuerdo con las evaluaciones, está más 
desarrollada. 

Para proseguir con la mención de las referencias de lo práctico es necesario 
realizar Ja evaluación cuantitativa de las dimensiones de este capítulo en las tablas 
ubicadas en los anexos, o en su versión en disco, una vez que esto se lleva a cabo, 
se procede a iniciar Ja exploración en el siguiente capítulo de Ja siguientes 
dimensiones de Ja organización planteadas en este trabajo, Jos indicadores reales. 

60 



CAPÍTULO III 
LOS INDICADORES REALES DEL DIAGNÓSTICO 

Una vez definida la organización y todas sus dimensiones conceptuales, el 
siguiente paso del diagnóstico es la descripción y evaluación de cuestiones 
prácticas y reales para el cotejo cuantitativo. 

Pero además del objetivo cuantitativo de la evaluación de las tablas de este 
capítulo, lo que se busca es el conocimiento de los i11dicadores reales63 de la 
organización para recopilar información sobre su desempeño cotidiano, sus 
procesos comunicativos, las relaciones con lo qu'e le rodea y toda la cultura que la 
caracteriza. 

Lo que sucede en la cotidianidad cÍ~ la organización proporciona mucha 
información sobre sus dinámicas de trabajo; el ejercicio del poder y la influencia de 
la identidad cultural en las actitudes. y comportamientos de sus miembros. 
También da un marco de referencia al origen de)a percepción que los públicos 
tienen de ella . 

. El conocimiento de cómo funciona la organización proporciona experiencia 
sobre su actuación y funge corno una buena base para la propuesta de alternativas 
de desarrollo, ya que con conocimiento de causa se tiene más confianza de cómo 
repercutirá un cambio en sus procesos. 

Así también, tener idea de la manera en que se dan las relaciones reales 
entre la organización y sus públicos explica más fácilmente factores emotivos de 
interacción, asuntos que conforman en gran parte la imagen que se le forma a la 
organización y posibilita un planteamiento estratégico de ese involucramiento. 

A decir verdad el análisis y entendimiento de la comunicación de la 
organización con sus públicos tiene mucho que ver en este capítulo, y cabe 
mencionar que como la comunicación es un sistema cambiante influye en la 
variabilidad de los indicadores de la situación de la organización. 

Por ejemplo en el caso de los públicos internos, la comunicación con la 
organización y el cumplimiento de sus expectativas repercute en su trabajo dentro 
de ella, y el efecto puede ser variado dependiendo de las características de la 
gestión comunicativa. 

• 3 Las palabras en cursivas son conceptos que se encuentran en el glosarlo y las letras remarcadas 
corresponden a tltulos o apartados 
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Pero para el diagnóstico el sistema de análisis de la realidad de su objeto de 
estudio se aplica en una situación actual y también retoma cuestiones más o menos 
estables en una organización como la identidad cultural y ambiente-clima 
organizacional, que si bien también dependen de los asuntos comunicacionales, 
esta metodología intenta localizar sus constantes. 

Ahora bien, una vez cuantificadas las circunstancias prácticas del 
desempeño organizacional se cotejarán con. lo conceptual de ella, el objetivo, 
encontrar áreas con potencial d(? desarrollo,' al detectárse zonas sensibles, con 
incongruencia entre lo teóricamente planteado de:ella;°Ínisma y. lo práctico de la 
organización. . . : '.·: : . ,,;<: / .... 

Es así como iniciamos esta segJ~d~;~~rt~ ~~t~ tr~baj~ ·con la e~peranza de 
que en el camino, el consultor se encuentre· con mucha información valios a para los 
propósitos del diagnóstico. · ·.· · ·· · 

A. Comunicación Interna 

Martín Martín define la comunicación interna como el conjunto de 
actividades efectuadas por cualquier organizac10n para la creación y 
mantenimiento de las buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso 
de diferentes medios de comunicación. 64 

La comunicación interna busca mantener constante el flujo de información, 
la integración y motivación en pro de los objetivos de la organización. Su 
importancia surge de la necesidad inherente de las organizaciones por 
comunicarse entre sus distintas categorías jerárquicas. 

Los objetivos de la comunicación interna son idealmente en pro de la 
calidad, renovación de la cultura corporativa o posicionamiento de identidad, 
motivación, integración, participación, productividad, y en pocas palabras busca la 
gestión de flujos comunicativos que provoquen beneficios, de preferencia 
rentables, para la organización. 

La comunicación interna, por lo tanto es un medio de desarrollo, es una 
herramienta para el logro de objetivos, de la cual se tienen ciertas expectativas y se 
hace uso de soportes técnicos para poner en marcha esa voluntad estratégica de 
comunicación. 

""Martín MarUn, Fernando; Comunicación en las cntprcsas t' instituciones; de la consultoría a la 
dirección de comunicación; Edit. Universidad de Salamaoca, 1995, p. 23. 
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El . perfil "'.~~ .1ª . organización ayuda al· planteamiento del sistema de 
comunicación:interna;·ya que en este influyen las características más esenciales de 
la organizaci611 como su tamaño, su formalidad y el tipo de producto final al que 
dedica sus esfoer:ios. , : '· 

La estrategia de comunicación interna debé definir entre .otras cosas: 

o Los contenidos de información que se necesitan 
o . Quién requiere esos contenidos :' . , .: : . :·.: 
o A qué nivel se requieren y con qué grado de formalidad .... 
o Los miembros afectados directamente por eso'séoriteriido~ : .• - :.· , 
o Los resultados que se esperan de esa comunicac:Íó ii.o éxpéctátivas 
o Y alguna forma y plazo en que se puedan medfr !Os resultados. 65 

Para definir las características del plan estratégico de C:omunicación interna 
y su efectividad ver la TABLA AIII-1. 

Las redes de comunicación interna son un elemento más pa ra la 
conformación de la estrategia, se convierten en la concreción técnica de ella. Su 
importancia radica en que los flujos de información de una organización hablan 
mucho de sus procesos, estructuras así como de sus capacidades técnicas, y vale 
mucho decir que son eficientes, capaces de trasmitir con facilidad la información y 
fomentar la comunicación para el desarrollo. 

El objetivo de la transmisión de datos en una organización es la 
comprensión del significado, para la toma de decisiones, y a pesar de que ninguna 
estrategia de comunicación garantiza que no haya bloqueos involuntarios, 
manipulaciones deliberadas o abuso de autoridad de quienes utilizan los medios, 
es importante recalcar la importancia del análisis de la 1111111era en que la 
organización in ten ta procura que sus miembros comprendan la información. 

Técnicamente hablando siempre habrá un canal ya sea formal o informal, 
por el que viaja el mensaje, en este viaje de información del emisor al receptor se 
constituyen las redes de comunicación como la forma de interacción entre ellos, la 
cuales influyen determinantemente en las características de la comunicación. 

Las redes de comunicación dependen de la dirección del flujo de 
información, para diagnosticar el sentido de las redes ver TABLA AIIl-2, y este 
puede tener las condiciones de ser: 

65 Bartoli; Annie; Comunicación y orranlzacióo Paidós, Argentina, 1992, p. 87. 
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o ·Descendente (sentido vertical); ComUnfca~fó~·~;~~~~~iy~Du~~rior a uno 
inferior, no obligada mente oral rÍi cara a·cara)~:· . ; :',! 

o Ascendente(sentido vertical): .·•Re~troaiii~~t~ciÚ<j~ :~¡~~les bajos a los 
superiores. Detecta problemas y: Icis~ánaliza:·, irifc:írmíición de progresos e 
ideas de n1ejoras, problemas, etc-,::~·;-¿:_ :~;· i'' .. • 

o Lateral(sentido horizontal): Flujo de 'inform.ación al mismo nivel, dentro de 
un mismo grupo. Suele ser a través. de canales informales: 66 

Las redes de comunicación pueden ser formales o informales, las primeras 
son aquellas que implican un flujo comunicativo relacionado directamente con la 
línea de mando y suelen s.er verticales. Las segundas son las que manejan 
información indirecta, como Jos rumores, son dinámicas porque brincan niveles de 
autoridad y dirección. · 

Por las redes informales la información fluye por medios extraoficiales. La 
ausencia de control en los datos propicia los rumores, Jos cuales fomentan 
conexiones inconstantes entre individuos, que obedecen a intereses personales. 

Otro aspecto de las redes de comunicación es el grado de claridad o 
ambigüedad que depende de la capacidad de información que puedan trasmitir, la 
claridad de la información y el grado de precisión del mensaje. Entre los canales 
con más capacidad se encuentran el teléfono y el cara a cara, mientras que los 
correos electrónicos, las cartas, volantes, boletines, memoranda, etc., tienen menor 
capacidad de trasmisión. 

La utilidad de la información, capacidad y claridad, la propensión a 
rumores y efectividad en la transmisión para la comprensión del mensaje se puede 
determinar en la TABLA AIII-3. 

La comunicación interna necesita Jos soportes adecuados, ya que no es ella 
en sí misma, sin el requerimiento técnico básico. A pesar de que la comunicación 
verbal resulta Ja más elemental y podría pensarse que suficiente para comunicarse 
al interior de la organización, siempre ser requerirán dispositivos, que de 
preferencia existirán gracias a una estrategia de comunicación. 

Annie Bartoli clasifica a los medios de comunicación interna en dispositivos 
de información y en dispositivos de comunicación. Los primeros son publicaciones 

66 P. Robbins, Stephcn; Con1portmnicnto Orpanizacional; Prcnticc Hall, Sexta EdicU1n, México, 
1994, p. 343. 
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internas y síntesis infor~ativas que se caracterizan por ser indicadores de control, 
mientras que las encuestas .Y la inducción son procedimientos de recepción. 

Por otra part~'.'::i~~··.dispositivos de comunicación son aquellos que 
intercambian inforíilai:if)n', en una sola secuencia de tiempo, que fomentan el 
diálogo, el intercambio multilateral, que están en contra de la apatía y el desinterés. 

Dispositivos de información: 

o · Manual de funciones . '::i ·' . . · 
o Dossier (análisis de información que !~_afecte a la organización) 
o Encuestas (de satisfacción, de clima social; sodoculturales, 

sociorganizacionales) 
o Inducción o información de recepción 
o Boletines 
o Circulares 
o Revista 
o Tablero de Avisos 
o Informes anuales67 

Dispositivos de comunicación: 

o Entrevistas (de fin de periodo de prueba, de apreciación, de evolución, de 
sanción, de partida, de identificación de necesidades de formación, de 
avance de objetivos) 

o Grupos de trabajo 
o Círculos de calidad 
o Cursos o seminarios 
o Reuniones (de trabajo, de balance e intercambio de información, de 

negociación, de coordinación, de formación) 68 

El registro de los dispositivos existentes en la organización, hacerlo en la 
TABLA Aill-4. 

•1 Bartoll, Annle; Comunicación y organización. la organización y la comunicación organizada, Edil. 
Paldós, Argentina, 1992, p. 90. 
•• JBID, p. 95. 
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. 8:comunicación externa 

. "La comunicación externa se refiere al conjunto de mensajes emitidos por 
cualquier organización hacia sus diferentes públicos externos, encaminados a 
mantener o mejorar sus relaciones con ellos y proyectar una imagen favorable o 
promover sus actividades, productos y servicios" 69 

Su función es la de crear, unificar, potenciar y desarrollar la imagen de la 
organización ante sus públicos externos, para lograr una comun icadón. con lo 
extrínseco y fomentar una imagen clara, verdadera y oporttina de. lo ·que la 
organización es y hace. 

Los públicos externos de la organización pueden ser diverso~ y los roles que 
cumplen también lo son, la organización da prioridad a deternlinadós. públicos en 
función de su conveniencia , muchas veces no se )e(,tiene plenamente 
identificados, pero lo cierto es que se refieren a las relaciones de la organización 
fuera de sus límites. Para ordenar por importancia los públicos de la organización 
ir a la TABLA BIII-1. 

Existen varias dimensiones de la comunicación externa7º, la primera de ellas 
es la comunicación externa operativa que es la que abarca a los miembros de la 
organización con sus distintos interlocutores, ya que es muy natural que estos 
tengan contacto con otras personas en su actividad profesional diaria como 
clientes, proveedores, contratistas, subcontratistas, poderes públicos, 
competidores, etc, y son en cierta forma representantes de la organización, 
portadores de la imagen y nombre de esta. 

La segunda dimensión es la comunicación externa estratégica, que abarca 
dos aspectos, uno el que se enfoca a la creación de redes que fomenten relaciones 
positivas con cargos municipales, con las instituciones de asuntos de trabajo, 
dirigentes de clubes u organizaciones homólogas, etc. y el otro, el que se dedica a 
formar captadores de información estratégica. La necesidad de la comunicación 
externa estratégica radica de contar lo antes posible con la información útil para la 
organización. 

La última dimensión se enfoca a la información de notoriedad, la cual se 
trata de información unilateral de la organización hacia el medio como lo es la 
publicidad, promociones, donaciones, patrocinios, intervenciones en 
manifestaciones o coloquios, artículos publicados sobre la organización, difusión 

fil,! ~1artfn f\.1artin, fernando;Comunkación en las l'tn¡irPsas e instituciones; de la consultoría a la 
dirección de con1unicación; Edit. Universidad de Salarnanca, 1995, p.23. 
70 Bartoli; Annie; Con1unicación y organización Paidós, Argentina, 1992, pp.100-101. 
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~!~;!~e~ciren 
-··•--. A pesar de que lá comunicación externa se da hacia fue~'.i n¿ ~edesÚ~da de 

la'interna; sus mismas .dimensiones hablan de un papel muy importante de los 
-miembros de la' organización para la difusión de la organiZación al iriédio; ya que 
son los involucrados en el verdadero desempeño de esta. - · -

Es natural una brecha entre el discurso externo y la realidad interna, pero 
una incongruencia muy evidente puede ser catastrófica para la organización, ya 
que puede ser un elemento de desprestigio, por lo tanto, para la comunicación 
externa resulta todo un poco más complejo. 

Esta se deberá ocupar de la elección de los medios más adecuados, soportes 
y destinatarios específicos de sus mensajes, así como de preocupar la 
retroalimentación con las respuestas del exterior a sus transmisiones, así que las 
acciones de comunicación externa son responsabilidad principal de Jos que toman 
las decisiones y deben de estar de acuerdo con su idea de organización y tipo de 
relaciones ideales. Vale Ja pena retomar Capítulo 11 G. La organización vista por 
los altos mandos. 

Existen tipos de discursos inherentes a la comunicación exterior de acuerdo 
con C. Regouby: 

o Discurso de personalidad, que tiene que ver con el efecto de garántía que la 
organización ofrece por sus productos y la imagen que se forma· el público 
de la traducción de sus mensajes - - -- - · -

o Discurso fáctico, que describe el operar de la organización, innovaciones, 
transacciones y tecnología 

o Discurso cultural, que manifiesta los valores y se vincula con el proyecto de 
Ja dirección de la organización, como referencia se puede ver Capítulo 11 B. 
Misión, visión y valores de la organización71 

En resumen la comunicación externa busca cumplir las expectativas de la 
dirección de la organización respecto la interacción hacia afuera, e intenta lograr 
efectos positivos en su público, para posicionar sus bienes o s ervicios. Para evaluar 
esta dimensión de la organización ir a la TABLA 8111 -2. 

71 Bartoll; Annie; Comunicación y orpaniz,1cióo P,1idós, Argentina, 1992, pp.108-109. 
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C. Ambiente, clima organizacional y entorno 

El desempeño de las organizaciones tiene mucho que ver con factores que a 
su alrededor, de manera particular o general, hacen que se comporte de tal o cual 
manera y que Jos individuos experimenten una atmósfera distintiva de Ja 
organización. 

Se trata del elemento humano, que involucra sentimientos, emociones, 
percepciones, experiencias, cultura y valores, interaccionando en diversos niveles 
dando como resultado variados medios en los que se desenvuelve Ja organización 
consecuencia de la relación entre comportamientos biológicos, ambientales, 
psicológicos y hasta místicos, e implican una cotidianidad que le da sentido a la 
existencia del sistema. 

Aquí plantearemos tres distintos medios experimentados en la 
organización, comenzaremos con el ambiente, que a pesar de que no es el más 
particular determina al clima y por Jo tanto se le debe su mención previa, una vez 
tratado el clima daremos un brinco a lo externo de Ja organización el entorno. 

A111liie11te, clima orga11izncio11al y en tomo 

Interno 

Mfiiiiil!M} Externo 

El m11liie11te es el resultado inmediato de la actualización de la cultura, un 
anexo de elementos en función de la identidad de la organización, en el juego del 
ser y el deber ser, siempre con la marcada pretensión de lograr una estabilidad y 
control de los factores que lo constituyen, estos factores son: 

o Las actitudes (como el ejercicio de Jos valores) 
o Las normas 
o Infraestructura 
o Mantenimiento 
o Utillaje (suministros de agua y energía) 
o Control ambiental (calefacción, refrigeración y purificación) 
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o Es~aclb~ ~Ja dis~il.mción de é~to~ 
o Mobiliario 
o Estacionamiento, armarios y vestuarios " . · . 
o Cafetería y lugar de recreo, actividades rrÍé~icas ysocialesl2 

El clima es el resultado de la interacciÓn,clei ;s~jet: con el ambiente; respecto 
a su actividad cotidiana, puede ser variable, dinámko· o coristante/eri ocasiones . 
controlado y estricto. · · · . 

Desde el punto de estas interacciones constantes, las redes· estructurales de· 
la unidad ambiental que conforma la organización, se produce "una actitud 
colectiva, producida reproducida continuamente ... "73 considerada como el clima 
organizacional 

El clima organizacional, de acuerdo con Kurt Lewin, cuenta con un enfoque 
cultural, donde los valores, las normas las conductas, sentimientos, son la mayor 
fuerza en su construcción. Se trata entonces, de totalidades, donde hay relaciones 
dinámicas que unen a las partes que las componen. 

El clima de una organización tiene las siguientes caracteristicas: 

o Su multidimensionalidad, referente a los muchos y distintos elementos­
fuerzas que conforman el clima de la organización 

o Su influencia, ejercida sobre los individuos y el exterior a la organización 
o Su fragmentariedad, donde el clima se subdivide y diversos microclimas se 

dan dentro de distintas zonas, jerarquías y grupos dentro de la 
organización.74 

Existen diversas formas para identificar conjuntos o totalidades 
organizativas, indicadores de clima organizacional, la más objetiva se basa en las 
características organizacionales como el tamaño, organigrama y estilo de dirección, 
ya que estos factores definen procesos sociales. 

También se puede recurrir a hacer caso a las interpretaciones de los 
individuos sobre la organización y el clima que experimentan, ya que sus 
opiniones arrojarán datos sobre los valores, aspiraciones y demandas de los 

72 Apuntes de clase de la materia "Gestión de comunicación en las organizaciones" impartida por el 
Profesor Carlos Ávila Toscm10, semestre 2001-2. 
73 Olabuénaga Ruiz, José lgnacio;Sociologfa de las organizaciones Edil. Universidad de Deusto, 
España, 1995, p. 283. 
" !BID p. 285. 
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Valores 
Creencias 
Actitudes 
Aspiraciones 
Expectativas 
Demandas 

Elc111c11tos del clin;n br~~i1~za~ioí1~l 

Variables que en ::r 
combinaciones posibles 

dan como resultado' 
climas específicos 

Se requiere 
comunicación 
e interacción 

entre 
individuos 

Halpin y Crofts (1968) nos brindan ocho indicadores para analizar el clima 
orgánizacional: 

o Desempeño, implicación personal en el trabajo 
o Obstáculos: sentimiento de estar enterrado bajo tareas rutinarias e inútiles 

por parte de su director 
o Intimidad: percepción experimentada en cuanto a. la posibilidad de tener 

relaciones amistosas con sus homónimos 
o Espíritu: satisfacción de las necesidades sociales del personal 
o Actitud distante: comportamientos formales e impersonales del director 
o Importancia de la producción: comportamientos autoritarios y centrados en 

la tarea del director 
o Confianza: esfuerzos que hace el director para motivar al personal 
o Consideración: comportamiento del director que intenta tratar a su personal 

de la manera más humana posible.75 

Las experiencias de las organizaciones son las que demuestran la existencia 
del n111bic11tc y clima ya que son la consecuencia de su influencia en la conducta de 
Jos miembros de la organización dada. La experiencia de los miembros es directa, 
con particularidades dentro del conjunto ambiental que es la organización. 

Para establecer el grado de preocupación por el elemento humano e identificar 
indicadores de ambiente y clima organizacional, llenar la TABLA CIII-1. Estos dos 

7~ Olabuénaga Ruiz, José Ignacio; Sociologfa de las orl~nniznciones: Edit. Universidad de Deusto, 
España,1995,p,288 
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·niveles de la organización están tan ligados qi:ie pueden ser evaluados con una 
tabla compartida. 

El siguiente nivel de la organización es el eutomo, constituido por elementos 
externos a ella que la afectan, influyen en su actuación y sus objetivos. Robbins 
deriva el concepto de la idea de que ningún sistema puede estar en total 
aislamiento y que existen sistemas que mantienen interacción constante con la 
organización, en poca o gran medida, según el grado de apertura. y sobre' los 
cuales tiene poco o nulo control. 

La plena conciencia y conocimiento de los sistemas con los que la 
organización interactúa, la contextualiza y establece relaciones, y otras veces 
dependencias. El conocimiento de la naturaleza y situación del entorno es 
trascendental para definirse, guiarse en sus objetivos e incluso para sobrevivir. 

El entorno se puede definir en dos dimensiones: el macro, que se refiere a 
los influjos de los entornos institucionales legales, económicos, culturales, políticos 
y educativos, y el micro que representa a los individuos, grupos y organizaciones 
concretas relacionadas con el sistema76, 

La dimensión macro del entorno se clasifica así: 

o Entorno político-legal, constituido por las fuerzas de los poderes públicos, 
con capacidad de dictar leyes y reglamentaciones, que con leyes de 
competencia, normativas de publicidad y regulaciones medioambientales 
llegan a imponer restricciones que de no ser cumplidas la organización 
puede caer en el desprestigio 

o Entorno sociocultural que está conformado por los valores, normas, 
creencias y costumbres establecidos en una sociedad o grupos de ella, que 
son el paradigma bajo el cual se juzgan todos los sistemas 

o Entorno económico, conjunto de todas las organizaciones relacionadas con 
la vida económica de una sociedad, así como variables económicas como la 
inflación, el mercado de trabajo, los salarios, el nivel de crecimiento o 
recesión de un país, que tienen que ver con la confianza de inversión y 
garantía de beneficios 

o Entorno tecnológico, que incluye todos los avances de la tecnología y que 
pueden ser herramientas de desarrollo de las organizaciones, al optimizar 

76 Olabuénaga Ruiz, José l¡¡nacio;Sociologla de las org.rnizacion<'~ Edil. Universidad de Dcusto, 
Espana,1995,p.304 
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o·· :~::::i:edioaiubiental, o bien la situación; C:a;~~tlrí:~~~~\li~e'.;antes de 
la prcitección·al medio ambiente como pcir ejeÍnpI~?}~~~~ijse~~~ión de 
recursos, niveles de contaminación y reciclaje;'.'ásí.'.;coino\los·csucesos 
naturales impredecibles como tormentas, . terreri1Ó~o5;5. explosiones, 
derrames, etc. 71 •. :~~,/•<¡:·.:.:;:.~.. . . · · 

Estipular la relevancia para la organización de cada·~;~:;~~:~~~~rno macro 
ordenándolos por importancia en la TABLA CIII-2. t;;:• ;'. .F': • '" ., 

Mientras que la dimensión micro del entorno se d~fine el~ lll~nera distinta, 
su influencia es directa y de trascendencia para la sobrevivencia y crecimiento de la 
organización, tiene que ver con los individuos, grupos y. organizaciones con 
relación inmediata a esta, es un entorno específico y se divide en: 

o Entorno competitivo, constituido por las organizaciones presentes en el 
mismo sector, con productos y/ o servicios similares, alternativos o 
sustitutivos. Éstas emiten su propia información, tienen sus propios 
esfuerzos comunicativos que afectan en gran medida los de la organización, 
este entorno hará un constante reto en la innovación tecnológica y peleará 
por la atención del público, pero también las amenazas a ese medio serán las 
amenazas a la organización misma, ya que se encuentran en el mismo sector 
y bajo los mismos riesgos 

o Entorno de trabajo, es aquel que involucra todos los agentes que intervienen 
(en menor o mayor medida) en el funcionamiento de la organización, por su 
estrecho vínculo la información que emiten tiene credibilidad, conocen muy 
bien a la organización en su operar, su conducta y sus bienes o servicios. Se 
trata de proveedores, accionistas, distribuidores, grupos de interés, lideres 
de opinión, acreedores, etc. 

Para evaluar el potencial de las relaciones con la dimensión micro del 
entorno de la organización ir a la TABLA CIII-3. 

En cualquiera de estas dimensiones, el entorno de una organización "está 
constituido por todos aquellos elementos tales como personas , grupos, 
organizaciones, condiciones sociales y técnicas, con las que intercambia sus 

77 Olabuónaga Ruiz, Josó Ignacio;Sociologla de las or¡¡anizaciones Edil. Universidad de Deusto, 
Espana, 1995, p. 304-306. 
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nfateriales, su energía y su infórlUación y qu~, por tanto, ejercen influjo ~obre ella y 
ésta; a su vez, lo ejerce sobre ellos" 78, - - - - -

El entorno no es una entidad con fronte ras definidas con la organización y 
ésta no tiene muchas opciones de elegirlo y de tener ingerencia en cambiarlo o 
alterarlo. Las relaciones con el entorno pueden ser variadas, los niveles de influjo y 
dependencia son distintos para cada organización, por lo tanto hay que determinar 
la relevancia o irrelevancia de cada una de las dimensiones de entorno, tanto 
micro, como macro. 

El entorno tiene que ver con la definición de la misma organización así 
como de las relaciones que mantiene al interior y al exterior, cuestiones que van 
desde sus redes de conexiones de comunicación, su dinámica de imagen, técnicas 
para diagnosticar y prospectar, lo cual involucra sus tendencias al cambio, sus 
mecanismos de defensa de fronteras y control de ellas. Véase la definición de la 
organización en Capítulo 1 A. Perfil de la organización, para tener una referencia 
de las características del entorno. 

Se debe tener bien presente ya que ayudará a la formación de otros aspectos 
de la organización como la imagen corporativa o a la consolidación: de la 
comunicación externa. Pero vale la pena aclarar que la información proveniente del -
entorno no sólo afecta a la organización sino a todo el sector donde está actúa, su 
utilidad no radica tanto en su influencia particular, sino pre~i~a~-~nte -en -su 
carácter global y omnipresente. 

La relación entre el entorno y Ja organización puede -ser de cuatro tipos, 
dependiendo de su forma de transacción, definir esto en la TABLA CIII-4: 

o Orientadas a la garantía de la legimitidad social y viabilidad técnica de las 
energías de dentro hacia fuera (output) de fuera hacia dentro (output) 

o Para la garantía operativa de recepción de operaciones 
o De protección y autodefensa, de la competitividad, invasión o cooptación 

por parte de otras organizaciones 
o De colaboración y enriquecimiento mutuo con otras organizaciones. 79 

De acuerdo con Grima Terré y Tena Millán la estructura del entorno puede 
ser evaluada en función de: 

"Olabuénaga Rulz, José Ignacio;Soclologfa de las organizaciones Edit. Universidad de Deusto, 
Espana, 1995, p.305 
79 IBID, pp. 305-306 
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o Su nivel de complejidad referido a la cantidad de elementos del'éntorno que 
afectan a la organización 

o El nivel de dinamismo o la intensidad de los procesos de cambio de los 
elementos del entorno 

o Por el nivel de incertidumbre o grado de conocimiento de los cambios y de 
la evolución de los elementos del entorno o de la seguridad de su forma .de 
acciónªº 

De esta forma el entorno puede ir desde ser estable si tiene pocos elementos, es 
poco dinámico y tiene un alto grado de predicción de su evolución, a ser 
considerado como turbulento al contar co.n muchos elementos, fuerzas en choque, 
alto grado de cambios y grandes dudas sobre su evolución. 

Un ejercicio para definir el estado del entorno de la organización es el de ubicar 
en la siguiente gráfica el punto erí el cual se encuentra la organización: 

Estados. de. la estructum del entorno 

· COMPLEJIDAD 

'AÍto 

Medio 

Alto Medio Balo Bajo Medio Alto 

D. Liderazgo 

Existe en la organización un rol, formal o informal, que puede catalizar 
todas sus funciones y ser la clave del rendimiento y desempeño de ésta, se trata del 
liderazgo, éste es un "ejercicio de influencia que una persona ejerce sobre otras para 
obtener determinadas metas" s1. 

Su influencia en los sistemas de comunicación es amplia, ya que tiene que 
ver con la selección de la información a la que se atienen los determinados grupos 
de la organización, por su autoridad de aplicar ciertas restricciones. 

"º Ol,1buénaga Ruiz, José Ignacio; Sociolot1f,1 de las oq1aniznciones; Edit. Universidad de Dcusto, 
Espatia, 1995, pp. 305-306 
MI Littcrcr, Joseph A.; Amllisis de las orr,111izacioncs; Noricga-Lin1usa, México, 1991, p. 156 
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También determina la red y la dirección de los canales, incluso ciertos temas 
a tratar pueden ser restringidos. El estilo y flexibilidad del liderazgo serán la clave 
del aprendizaje, rendimiento y participación de los miembros, la razón está en su 
condición de influencia, de visón y de cambio, para establecer esta condición 
acudir a la TABLA 0111-1. 

Para Robert House, el líder tiene la función de ayudar a sus seguidores a 
alcanzar sus metas, tiene la responsabilidad de dirigirlos y apoyarlos para 
garantizar la compatibilidad de sus metas con los objetivos de la organización, esta 
_es la teoría de la trayectoria-meta del liderazgo, donde se pretende marcar una 
línea muy clara para ir de un punto actual hasta donde se ha planteado llegar y de 
esta manera discriminar los obstáculos y trampas. 

La concepción imperante es que el liderazgo es una capacidad de influencia 
en un grupo con el objeto de que alcance metas, Robbins opina que se realiza con 
actitud ante los riesgos, siendo un fenómeno que intenta propiciar orden, 
consistencia, apego a los planes formales y a las estructuras de la organización, así 
como una identificación intuitiva y empática con los liderados. 

El liderazgo puede tener mucho o poco que ver con la jerarquía establecida 
de la organización, la diferencia entre la gestión por status (asumido) y por 
liderazgo (asignado) puede ser variada y dependerá de factores como la cantidad 
de información que el líder tenga disponible, de sus capacidades y disposición de 
tiempo para comunicarse. 

Pero lo cierto es que la jerarquía es más importante tratándose del ejercicio 
del liderazgo formal o asignado, por cuestiones de disposición de información y 
de la natural acción de autoridad sobre los subordinados, los cuales deben 
comunicar mucho de su desempeño a un superior, en vfas de poder ser 
recompensado. 

La valoración de las opm1ones entre jerarquías dependerá de la cultura 
organizacional, se puede dar el caso de que una consideración proveniente de un 
subordinado sea menospreciada o reprimida, o al contrario, que pueda ser 
considerada sumamente valiosa, de igual forma la cultura determinará qué sucede 
con las manifestaciones de opinión de más alto nivel. 

Asl bien el liderazgo se basa en la decisión o condición de los dirigidos 
sobre quién los va a dirigir y con cuál determinado patrón. Lo común es que los 
miembros dirijan su comunicación a quien respetan, consideren competente y por 
lo tanto, si es que asl lo desean, puedan recurrir a su ayuda. 
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Son muchas las caracteristicas que puede tener un líder, de las cuales no 
todas son constantes para todos los que aplican el liderazgo, pero todo se resume 
en ambición, energía, afán por dirigir, honradez e integridad, autoconfianza, 
inteligencia y conocimiento del trabajo. 

De acuerdo con Fiedler B2el estilo de su liderazgo es el factor clave para el 
éxito del lider, y lo clasifica en dos: el orientado a las relaciones y el orientado a las 
actividades, basado en la productividad. También menciona que el estilo es innato 
y fijo, que no puede cambiar para adaptarse a todas las situaciones cambiantes, 
además de ser individual. · 

Esto significa que si una situadón requi~re _ de. ~ /estilo , d(? liderazgo 
orientado a las actividades y:contJ'ariamente';efericarg'ado está;orientado a las 
relaciones, se debe modificar, 1á sin'ladón ()·~Ilider para'e>htener la eficaéiaóptillla. 

,':g.;. .'f.7':.'}'.:'-,· ,.~:. '•$ ' ·; ••• :,... \' ! 

. Pero a partir de estos eles p~ÍiT.e~bs;·¡s~Í~~"~~rs~y- y Blanchard plantean 
cuatro estilos específicos más que varían éT;- el grado de 'evolución de la gestión del 
liderazgo83, a partir de lo cual se construyó éste esquema: 

Poco para 
actividades y 

Pasos en la evoludón del liderazgo 
... 

poco para ............................................. " ............................. .... 4 

".Delegar, Autoriza la toma de 
decisiones en lugar del llder por algún 
otro u otros, la influencia de dirección 
disminuye y también el apoyo. relaciones 

Poco para 
actividades, 
mucho para ................................ ".""'"""'""· ... ··• 3 Participar, Toma de decisiones conjunta entre 

ilder y liderados, la función es de comunicar y 
facilitar el proceso. 

relaciones 

Mu cho para las 
actividades y ··· ............................ 2 1 
mucho para las 
relaciones 

Persuadir. Se manifiesta en apoyo y dirección para 
motivar decisiones por convicción. 

1 
: rda~~ar .. Qtjétita<:iÓ 'ni~S. a faS _acttV~¡t8dCS qu~ a ·1a~ i-Cta'cfr~ii.Os,· ~~t~ . : .. 
: tjstilo define los roles y C!stabiecc estridamcrite qu6; có1no, :cuándo y · 
· üóride ·realiiadasadividádés. . · · · · 

El nivel más básico de liderazgo es el de mandar, ya que sólo requiere quien 
mande y quien obedezca estrictamente, cuando el modo de tomar decisiones 
evoluciona un poco más se manifiesta el deseo de que se obedezca por convicción 
con un mecanismo de persuasión y cuando los recursos humanos están preparados 

•2 P. Robbins, Stcphen; Comportamiento Orcanizacional: Prentice Hall, Sexta Edición, M6xico, 
1994, p. 421. 
" !BID, p. 424. 
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e identificados con los objetivos posiblemente podrán tenería opción de participar 
con su opinión. · 

El grado máximo de gestión del liderazgo es el de confiar decisiones a los 
subordinados y que progresivamente éstos puedan delegar en sus 
correspondientes subordinados el poder de decisión y acción. Para definir el grado 
en que se ejerce mayormente el liderazgo en la organización acudir a la TABLA 
0111-2. 

No importando el estilo que sea, el liderazgo tiene que ver con un peso 
cultural muy grande, el poder, el cual, como hemos dicho no sólo se encuentra en 
la distribución formal de responsabilidades y que tienen que ver con la. tendencia 
de la información, el acceso a las redes, con la personalidad .carismática, por la 
experiencia técnica, la posición clave en el proceso de actividad,'.et~ .. · · 

Según los trabajos de Minztberg y Crozier el. poder se : define por la 
capacidad para modificar una conducta en el sentido deseado y. p·ór.1a:reladón de 
influencia que provoca una determinada dependencia. La estructürafo.rmal de la 
organización aspira con más suerte al equilibro de esta ambivalencia, pero en 
dimensiones informales se vuelve más cambiante. · 

•, ·. ;;: 
. ".:,, 

--:,~i:' :.:;:,,,:,, 
'"'-•.::·;,-· 

Las fuentes más importantes de poder_ son: 

o Normas: reglas, leyes, convenciones, dictadas o·int~rpretadas 
o Experiencia: conocimiento en todos los nivelesTobtenidós' a través de la 

práctica ·;_,·:~; .. '. '~.:~,~\,-~-- ,,_ú_~-

o Carisma: capacidad de seducción y de contar conpres.tigio para liderar 
o Información: la necesaria, la más atractiva, la más trascendental y ·de interés 
o Gratificación o coerción: control sobre los medios presupuestarios, 

materiales u organizativos 
o Relación con el medio: espectro de relaciones con todo tipo de públicos.84 

Ahora bien, según P. Schwebig, la importancia de la consideración del 
liderazgo en el diagnóstico radica en que la localización de la forma y estilo del 
poder remiten a la conformación organizativa, donde se encuentra el poder es 
donde se concentra la voluntad de comunicación y donde se modela el mensaje. 

Es por eso que el liderazgo es digno de considerarse para la guía del 
diagnóstico porque implica claramente capacidad de representación de la 

,. Bartoll; Annic; Comunicación y oq•anizació11 Paidós, Argentina, 1992, p. 143. 
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organización por medios comunicativos y cuenta no sólo con el poder de la 
información sino el de su difusión. 

E. Identidad cultural en la organización 

La ide111idad c11lt11ral en una organización se hace tanto del conocimiento de 
sí misma como de las implicaciones de sus acciones, así como del modo enque lo 
anterior repercute en la percepción que los públicos tengari de laorganiiación. 

Es decir, es un conglomerado de cultura ~~rpC>~áti~ai'. e~f'uerzos . de 
comunicación interna y externa, de políticas e historiá;de'.lá orgárÍización;~dé sí.is 
productos, entre otros factores, que en suma mótivarán· en ·la'' sódedad una 
percepción de la organización, o que es lo misn:\C:i üria il11~gen: 

El factor que juega el papel definitivo en la identidad es la cultura de la 
organización, ya que de esto dependerá la forma de interactuar de los miembros de 
la organización con el resto de los públicos en· una dinámica de emanación de 
información, incluso, involuntaria. 

Cardona opina que la cultura corporativa es el conjunto de normas 
humanas y sociales que forman una empresa o institución y se basa e11 crear, 
reforzar y modificar una actitud positiva en los miembros de la organización. 

Es el conjunto de valores, noqnas, definiciones, lenguaje, símbolos, señas, 
modelos de comportamiento, técnicas mentales y corporales, funciones 
cognoscitivas, valorativas, expresivas, regulativas y manipulativas, así como el 
estilo de dirección, la historia, los juegos de poder , etc. 

La cultura, es lo mismo que personalidad para Robbins, y es el conjunto 
normas, valores, creencias, etc. que marcan los comportamientos adecuados, es 
una percepción del a organización que influencia a sus miembros, que la perciben 
de forma similar y que comparten un sistema de significado común. ss 

Ésta es autónoma, tiene una estructura que la vigila, cuenta con el apoyo de 
la organización jerárquica, promueve la identificación de los miembros, tiene que 
ver con las recompensas por el desempeño de éstos y también cuenta con un grado 
de tolerancia al conflicto y disposición al riesgo. 

En resumen, es una g·ran serie de factores que determinan las estructuras 
organizativas y los comportamientos, además de que diferencian a la organización 
de otras instancias, ya que la cultura de cada una de ellas es particular y se 

"Robbins, Stcphcn P.; Administr.1ción, Tcor!a y Práctica; Prcnticc Hall, México, 1987, p. 45-47. 
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transmite a través de un lenguaje simbólico muy definido, por ejemplo, la jerga, 
que es el lenguaje específico de la organización, es una parte de la identidad de un 
grupo con determinada cultura y toda instancia contará con una. 

Mencionar de diez a quince términos de la jerga de la organización 
diagnosticada en la TABLA Elll-1 ubicada en los anexos de este trabajo. 

Es así como la cultura de una organización se constituye como un sistema 
aprendido de significados que la perfila, la comunica con todos sus públicos, que 
opera en un grupo determinado y tiempo determinadoª6, y que es compartido a 
nivel global. 

La identidad cultural es una realidad que define a la organización y se 
conforma con la voluntad de proyectarla de manera positiva hacia sus públicos, es 
su cultura o la suma de lo que distingue, más su deseo de ser apreciada y 
admirada. Por su carácter de indicador de la realidad organizacional puede o no 
influir en la percepción de los públicos, pero es por hecho que la distingue ante 
todas las. demás. 

Es difícil diferenciarla de la imagen corporativa pero se podría decir que la 
identidad cultural es aquel elemento clave soporte de la primera, pero que no 
garantiza que se logre la proyección deseada hacia el público, así que más que un 
factor de imagen es uno de identificación de la personalidad de la organización. 

Estos dos conceptos se encuentran interrelacionados ya que la imagen 
corporativa con sus manifestaciones en el público de ser positiva o no, alimenta la 
cultura de la organización y puede llegar a replantear la identidad. "La imagen 
corporativa es la extensión imaginaria en el público de la identidad" 87. 

De hecho la identidad cultural se refiere mucho más a la organización 
misma desde su propio punto de vista y la imagen corporativa tiene que ver con la 
perspectiva del público, que se aborda en la siguiente dimensión del diagnóstico. 

También se tiene que hacer la distinción pertinente entre identidad cultural 
e identidad visual, véase Capítulo 11 H. Identidad visual, ya que la segunda se 
refiere a los logotipos, tipografía, papelería y no a la cultura ni su difusión en busca 
de una identificación ante los públicos internos y externos. 

86 Apuntes de clase de la 1natcria "Gestión de co111unicación en las organizaciones" intparlida por el 
Profesor Carlos Ávila Toscano, semestre 2001-2. 
"'Costa, Joan; Identidad corporativa. estrateGia de empresas; Edil. CIAC, Barcelona, Espafia, 1992, 
PP. 5-9. 
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Joan Costa se refiere a la identidad cultural como todo aquello que significa 
algo en la organización (culturemas o estilemas) en un modo propio "la identidad 
no se manifiesta solamente por medios gráficos, sino también verbales, culturales, 
ambientales y a través de informaciones objetivas"BB . 

Se refiere a un comportamiento global y estable, a un modo de conducta o 
una manera de hacer, de reaccionar, de proceder, que revela un carácter o estilo 
propio de la organización. Este auto conocimiento y deseo de identificación 
positiva puede diagnosticarse en la TABLA EIII-2. 

La existencia de una forma de ser y hacer que diferencia· a la organización, 
en el caso de la identidad cultural, no se refiere al aspecto técnico de las tareas de 
cada uno de los miembros, sino a un hacer cultural, una cierta manera distintiva 
de trabajo. 

Por último vale la pena afirmar la importancia de esta dimensión para ser 
incluida en el estudio de las organizaciones y que tiene que ver con el gran 
potencial estratégico y operativo, ya que la identidad cultural manejada de manera 
planeada puede lograr optimizar recursos, rentabilizar inversiones, cultivar ideas 
cada vez más creativas y adicionar más prestigio a la organización. 

F. Imagen percibida por los públicos 

La imagen es una representación de un objeto real que actúa en sustitución 
de este y un poco en este mismo sentido es un concepto básico en disciplinas 
vinculadas a la comunicación como el marketing, publicidad y relaciones. públicas. : 

Pero el enfoque que aquí retomaremos del término será el corporativo, el 
cual se basa en la percepción de los públicos acerca de una organización, en cuanto 
entidad, como sujeto social. 

Capriotti opina que se trata de la idea global que sus públicos tienen sobre 
sus productos, sus actividades y su conducta, y viene a ser un capital importante 
digno de planificación, ya que crea valor para la organización convirtiéndose en un 
activo intangible objeto de estrategias. 

La gran aspiración de la imagen es la memoria o retención de los productos 
o servicios de la organización en la mente del público, de acuerdo con Daniel 
Boorstin la imagen es algo creado, construido para lograr un determinado fin "un 
perfil de personalidad estudiosamente fabricado que además sea coherente ante 
los públicos". 

"Costa, Joan; Id"ntidad corporativa. estrategia de empresas Edil. CIAC, Barcelona, Espai'la, 1992, 
PP. 5-9 
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Este mismo autor afirma que la imagen tiene las características de ser: 

o Sintética, o bien, planeada y creada con el propósito de formar una 
impresión determinada en los sujetos acerca de un objeto 

o Creíble, en tanto tenga credibilidad posibilitará el éxito 
o Pasiva. No se ajusta al objeto, sino éste es el que intenta adecuar a la imagen 

preestablecida . · · , 
o Vívida y concreta. Recurre a ser atractiva a los sentidos para cumplir méj~r 

su objetivo .. · ·< •. "'-· ·. · ·. .. · 

o Simplificada, al resumir los aspectos del objeto que representa;'rescata lo 
bueno y omite lo malo . . . . . .- · .· · ;i · ·· • 

o Ambigua. Fluctúa entre la imaginación y los· sentidos, entre las expectativas 
y la realidad, por su naturaleza de acomodarse a los deseos y gústos de los 
sujetos.89 · · 

Está sistematizada y visualizada, sólo basta con adicionarle el esfuerzo 
comunicativo que además le es inherente, la imagen afectará a distintos públicos, 
ya sea a nivel servicio, productos o actividades, en mayor o menor grado. 

Pero si la organización fomenta una imagen deseada en su público, entonces 
ocupará un espacio en la mente de los públicos, que le permitirá, la simple pero tan 
difícil tarea de obtener existencia ante ellos. 

El esfuerzo comunicativo no es una vana acción, en realidad concentra en 
sus dinámicas el poder de hacer evidente a la organización y de que ésta sea y 
exista para ocupar un espacio en la mente de los públicos. 

La imagen se constituirá como el lugar ganado en la mente del público, y si 
todo sale bien evolucionará de sólo haber hecho existir a la organización al estado 
ideal de que ésta sea la principal opción al momento de una decisión. 

Se construyeron las siguientes ecuaciones para entender las dinámicas de la 
imagen y comprender su formación: 

••Costa, joan; Identidad Corporativa; Edit. Trlllas, Mi!xlco, pp. 20-23. 
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Propuesta de una gula de diagnóstico de comunicación organizacional / Metzli Arcndi Alcántara Martínez 

Ecuación de la imagen ideal 

o lo que es igual 

Mayor presencia en la 
mente del público = 

mayor elección de los 
productos/ servicios 
de la organización 

La imagen también facilitará la distinción de la organización de otras 
organizaciones gracias a un perfil de identidad propio y diferenciado, y si este se 
logra posicionar adicionará más valor a la organización entre las demás. Véase 
Capítulo 111 F. Identidad cultural en las organizaciones 

La organización estará bajo el reto de que cada vez debe ser más valiosa su 
existencia en la mente del público, que haga la diferencia con la existencia de otras 
organizaciones contribuyendo con soluciones y beneficios. Esta ecuación resulta en 
beneficio mutuo: 

Valor para si nusm~ = ~é~r valor parasus públicos:~. 

Disminuirá la influencia de los factores situacionales en la decisión de 
elección del público, ya que el público dispondrá de información adicional 
importante sobre la organización. La ecuación queda de la siguiente manera: 

:> ... ' ... ,. : ·.:.;" . esquema de referencia previo al 
,, Imagen fuerte · -. · momento de la elección = 
·' ·~: '4,:·:•·,.,, ,'.\-~A'r;-_·X).,-.,_.¿,G;;' ' 

menor Impacto de decisiones· 
situacionales o coyunturales 

El valor que la imagen constituye para la organización está dado por los 
beneficios que le representa, le permite valuarse financieramente más alto, 
posibilita atribuirle más valor de calidad y prestaciones al nombre de la 
organización además de que atrae a mejores inversionistas. 

El que la organización representare mejores beneficios que otras que no 
tienen buena imagen aumentará el interés por aportar capital, también atraerá 
mejores recursos humanos y puede llegar a ser una referencia de un lugar deseable 
donde desempeñarse para los que trabajan en el medio. 
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PropuCsta de una guia de diagnóstico de comunicación organizacional / Mctzli Arcndi Alcántara Martincz 

Ahora bien, el proceso mediante el cual se construye la imagen se trata en 
primer lugar de una interpretación del emisor el cual es el responsable en la 
organización de estructurar la imagen deseada acerca de todos los elementos que 
son significativos y que transmitan las características de la organización, 
refiriéndose a identidad visual, identidad cultural. 

Se hace un análisis de los medios que posibiliten la difusión a través de la 
comunicación externa y finalmente el receptor construye, con lo que percibe y ha 
sido emitido sobre la organización, una idea de ésta, es decir, lo que realmente 
sucede es que hace una interpretación de la interpretación. 

Los públicos que son los receptores reconstruyen los signos de la 
organización a su manera y bajo sus referencias propias, experiencias, estado social 
y económico, etc. pudiendo o no concordar con lo que el emisor deseó que se 
entendiera. 

Esta construcción de la imagen puede ser lograda, incluso, a partir de 
percepciones de los receptores que no tienen nada que ver con los esfuerzos de 
motivar una imagen ideal de Jos emisores, para su evaluación ir a la TABLA FIII-1. 

El siguiente esquema muestra la · conformación de la imagen por la 
interacción entre emisor-organización-receptor y que muestra la interpretación de 
la interpretación de la que habla Capriotti: 90. 

Co11strucció11 de la imagen 

'°Costa, Joan; Identidad Cor.poratlva: Edil. Tr!Uas, México, pp. 20-23. 
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l'ro1,ue~L.1 lle t1-11,1 ~t~í~ l1~·~1¡;,"A-íl"~-¡ 1C,1 :-~lc-.Col~1t;nic.Kil111 or.,;,1niz,1cion~Í / ·~i~iiti Á~~.~~Ú- ~\J¿'.;'1\l¡l~,;:·rvt.1rLÍ~1e1. 

Al fin y ai_calJC> la i111agen percibida por los pú!Jlicos~}tlJgu~Iqué todas las 
anteriores di.mension.és · .. mencionadas por. el diagn(Jst¡coi.(son.: ef i:efaultado de 
dinámicas < comuniéadonales organización-públicos. fotérnos;:; .. y:. ellá-plíblicos 
externos y sus n\ÓJtiples resultados. ' ,;:;:,.· ff ; ! ) . " 

"• • /•' •, •/ • e~• •V •', ;·;·~: 

. Esie c~~Í~ló nos muestra que los emisores 'y· i:~~~ptbr~s .de· los mensajes 
orgánizacionales p~eden ser de distintas características; al igualque los medios y 
dinámicas por las cuales se difunde la información, lo que configura el desempeño 
cotidiano de la organización y define la tipología de las dimensiones reales de este 
capítulo. 

Es así como esta guía clasifica la realidad de la organización en las 
dimensiones planteadas en este tercer capítulo, todas ellas tienen que ver con la 
evidencia práctica de interacciones comunicativas entre públicos, aspectos 
culturales distintivos y con el ejercicio propio del poder sobre la información, que 
por el marco práctico cambiante la organización se identificarán en sus 
generalidades. 

La intención es identificar las dimensiones, ubicarlas en Ja organización 
estudiada, describirlas dentro de los parámetros planteados en Ja guía y evaluarlas 
de la manera más objetiva posible en las tablas correspondientes, para 
posteriormente hacer el cotejo de sus calificaciones con las dimensiones 
conceptuales planteadas en el capítulo anterior y detectar áreas con posibilidad de 
desarrollo. 

La comunicación es una constante en este capítulo, funge como forma de 
participación, motivación, integración y ayuda en la toma de decisiones, cuando se 
gestiona al interior, mientras que mantiene relaciones positivas con el entorno, 
potencia una imagen verdadera, oportuna y clara de Ja organización cuando se 
ocupa de su exterior. 

La comunicación se define como un sistema de relaciones con diversos 
públicos, tanto internos como externos, inherente a Ja organización que no sólo 
tienen que ver con intercambio de información, sino también con los medios 
utilizados y los individuos, en una intención de mejorarlos.91 

El consultor puede obtener mucha información acerca de Ja forma en que la 
organización motiva e integra a los miembros en favor de sus objetivos y debe 
manifestar si cuenta con una estrategia para ello, de la misma forma, a lo largo de 
la investigación, se hace evidente el grado en que se fomenta la comprensión de los 

111 ~1arUn ~1arUn, F~rnando; Co111unicnción en las t.~tnpn•sas e instituciones; de la consultoría a la 
dirección de cotnunicación; Edit. Universidad de Sala1nanca, 1995, p.2'\ 
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mensajes, la existen~iá ºde' bloqueos, manipulaciones de información, abuso de 
autoridad, rumores, etc. 

También se definen las características de la comunicación entre las 
jerarquías de la organización al determinar la dirección, descendente, ascendente o 
lateral, de la información y el consultor puede clasificar los mensajes, formales o 
informales, con más influencia, así como detectar las capacidades técnicas y los 
dispositivos con los que cuenta la organización. 

Además se clasifica, en operativa, estratégica o de notoriedad, la manera 
característica predominante de comunicación externa, ya que se espera encontrar 
información que revele si existen esfuerzos por proyectar una imagen positiva y la 
clase de discurso que maneja la organización hacia el exterior, y finalmente el 
consultor puede valuar si se cumplen las expectativas de la dirección respecto a la 
interacción con los públicos externos. 

Las formas de interacción en aspectos prácticos también se revelan en este 
capítulo con el análisis del ambiente, clima y entorno de la organización, y el 
consultor puede proponerse establecer las condiciones en las que el individuo 
interacciona con el ambiente y provocan un clima con actitud colectiva. 

La interacción de la organización con el exterior se precisa en el análisis del 
entorno, donde se define la importancia de cada categoría macro de éste y su 
forma de interactuar en el ámbito micro, así como también el tipo de relación que 
la organización tiene con su entorno para ubicarla en un punto de complejidad, 
dinamismo e incertidumbre de éste. 

En lo que respecta a las relaciones internas se ahonda en la manera en que se 
gestiona el poder, formal o informal, por medio del liderazgo, el consultor es 
capaz ahora de especificar la capacidad de influencia y la orientación del cambio, 
hacia las relaciones o a las actividades, y con ello determinar el estilo de liderazgo 
imperante. 

El aspecto de la cultura tiene mucho que ver en este capitulo, el 
conocimiento de sí misma y sus particularidades culturales hacen de la 
organización un ente diferenciado de las otras y que el consultor debe identificar 
plenamente. 

Éste deberá familiarizarse con el sistema de significados, lenguaje, 
comportamientos globales y con la identidad cultural, última que refleja una 
manera de hacer, reaccionar y proceder propia de la organización, que además 
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funge como la personalidad base parÚ~kó~stihición\i~:1~ im~g en percibida por 
sus públicos. · . .. :.' :z:t;i'.,":>. >,:')'::;.'~t/ ..•..• ·· ···. 

·('' ·. ~: .:··. 

La imagen es la dimensión práctié~ rih~I eh ser eváluada, por sus esfuerzos 
de posicionamiento en la mente del. pÍlblko; Iós de construcción de la imagen 
deseada, y si existe, por la estrategia de proyección de la imagen. Su descripción 
contiene información que será útil al consultor para conceptuar su construcción. 

Todas las dimensiones reales deberán ser evaluadas en sus tablas 
correspondientes para lo cual será de gran ayuda el siguiente capítulo, que consiste 
en una serie de consideraciones sobre el método de evaluación; su fundamento 
como herramienta de traducción cuantitativa para justificar áreas con posibilidad 
de desarrollo basadas en el cotejo, información sobre el perfil del consultor, 
instrucciones adicionales para las tablas y por supuesto, una prueba piloto que 
recopiló opiniones y necesidades respecto a la metodologia. 
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CAPÍTULO IV 
CONSIDERACIONES SOBRE LA GUÍA DE DIAGNÓSTICO 

Este capítulo es información útil, práctica y complementaria a la hora del 
diag11óstico92 y tiene que ver con el análisis de la información. Se trata de 
consideraciones acerca de la sistematización propuesta por la guía, cuestiones 
como el cotejo entre resultados de las tablas y su utilidad como soporte para las 
propuestas de desarrollo. · 

Se ahondará sobre la detección de áreas con posibilidad de desarrollo, un 
objetivo del diagnóstico muy mencionado pero que hasta este moment()Se le hace 
referencia concreta, y por supuesto se reafirmará la importancia de.esta' propuesta 
para la comunicación organizacional. . 

Otras especificaciones son acerca del perfil d~l·~~risGlto'r, fas capacidades 
necesarias, sus roles y obligaciones éticas, tainbién :sé encontrarán instrucciones 
adicionales para la resolución de las tablas y la propuesta de los pasos a seguir 
para la aplicac:ión del diagnóstico. · · · · 

·:,··.· -· 

Así también se hará mención de. la prueba piloto del cuestionario de las 
tablas y sus correcciones pertinentes, con ello un ejerdcio práctico de la guía en un 
ámbito real que legitima su metodología'.·:. · · 

A. Valoración de la información '.· ·. 

La observación de los datos obtenidos. dará la· pauta para la toma de 
decisiones que optimicen la situación de la organización. Esta base d e información 
debe tener una sistematización científica, el cual se puede revisar en el Capítulo 1 
D. Metodología. 

Una forma de razonamiento válido dará como resultado la toma de 
decisiones legítima y con posibilidades de éxito, sin embargo, como la misma 
estadística plantea, siempre contaremos con factores no controlables, a los que 
llamaremos incertidumbre, y que nos dejarán abierta la posibilidad de tener que 
rectificar las decisiones. 

La intención de esta guía es manifestar cuantitativamente la situación de la 
organización en las dimensiones consideradas por el diagnóstico, con el fin de 
reducir el nivel de incertidumbre en la toma de decisiones gracias a información 
sistematizada y analizada. 

"Las palabras en cursivas son conceptos que se encuentran en el glosario y las letras remarcadas 
corresponden a titulas o apartados 
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El análisis de Ja información de los puntos del diagnós tico está concretizado 
en las tablas de evaluación de los Capítulos 11 y 111, lo conceptual y los indicadores 
reales de la organización, respectivamente. Para resolver las tablas es 
recomendable hacerse de soportes de información que puedan validar las 
respuestas como: 

o Citas textuales 
o Presentación de documentos que confirmen la respuesta 
o Resultados de encuestas (presentación de las gráficas), en especial las que 

podrían soportar la respuesta a consideración 

El fenómeno de la variabilidad explicará en algunos casos la obtención de 
información distinta en pruebas que deberían arrojar datos iguales, ejemplo: Ja 
consideración del Gerente General sobre la comunicación interna de la 
organización, cotejada con la opinión de sus subordinados respecto al mismo tema. 

Estas diferencias, no afectan del todo, si no al contrario, son una 
oportunidad perfecta para detectar oportunidades de desarrollo. Si la opinión del 
Gerente general acerca de la comunicación con sus subordinados es que es 
completa porque cada día les envía mensajes electrónicos y por el contrario los que 
están a su cargo piensan que no es oportuna, existe una incongruencia que si se 
investiga puede arrojar interesantes resultados. 

Las incongruencias en la información de un mismo aspecto pueden ser 
instructivas, ya que en tal caso lo interesante será encontrar la razón de la 
incongruencia, y localizar un punto clave de optimización. 

Las posibilidades de obtener información pueden ser tan grandes como la 
creatividad del consultor para obtener datos, evitando cualquier perjuicio a 
persona, cosa y a Ja misma organización, conservando siempre un carácter ético 
estricto. 

En realidad, la información se encuentra en todas partes y Jo que respecta al 
mismo tema puede tener diversos sentidos, dependiendo del emisor. Pero esa 
universidad de procedencia es precisamente lo enriquecedor de la investigación, 
sin olvidar la regla número uno del diagnóstico ser comprobable y no dar por 
hecho algo que no tenga un soporte de argumentación. 

Otro factor a considerar es el acceso a la información, ya que es imposible 
acceder, por razones físicas y prácticas, a toda la información de la organización, 
incluso a alguna que consideremos básica. Trabajar con información incompleta es 
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¿Es posible trabajar C:On U:na muestra y deducir hipotéticas situaciones de la 
orgariización?, la respuesta es sí solamente si hay manera de demostrar cada una 
de nuestras consideraciones y alternativas de optimización, con información lo 
suficientemente contundente.· 

Lo único indispensable es hacer una estricta determinación de lo que 
pretendemos analizar y exprimir los datos, buscando no desviarnos del objetivo 
inicial del diagnóstico que es obtener información de lo conceptual y los 
indicadores reales de la organización. 

Una advertencia para la obtención de datos es cuidar que éstos describan el 
punto del diagnóstico que se ha fijado. Las tablas de los Capítulos 11 y HI sirven 
para establecer lo que se ha de contestar con estos datos, y fijar en qué se debe de 
centrar cualquier información en vías de la evaluación. -:·., -.>~:<".:-:'-;·::::· ~ .. /.-. 

Pero esta propuesta también contempla la posibili~~d''.¿el~~:·:1 ¿onsuJtor 
rescate información que crea útil a pesar de que no si~a{estrictáíuente para 
resolver las tablas de evaluación y que éste sea libre para' establecer·. susprópios 
criterios para priorizar su indagación. 

Los datos cuantitativos son de especial utilidad, de hecho esta guía de 
diagnóstico se atribuye la tarea de traducir alguna de la información obtenida en 
un indicador cuantitativo de la dimensión estudiada de la organización. 

El haber de información es evaluado por una escala del O al 10, 
transformando lo cualitativo, es decir, propiedades no numéricas, a cuantitativo y 
con esto se amplían las posibilidades de sistematización y legitimación de la 
información, así como las decisiones que se tomen con ella. 

La traducción de la información a términos cuantitativos brinda una 
referencia concreta de la situación de cada dimensión de la organización, la 
evaluación del O al 10 indica en si misma una analogía numérica con estado actual 
de una dimensión. 

¿Desde qué calificación se consideraría un estado digno de optimizar se?, 
esta guía lo deja al criterio del consultor que aplique el diagnóstico pero pide 
reflexionar acerca del sistema tradicional de evaluación escolar. 
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Propuesta de una guía de diagnóstico de comunicación organizacional / ?vfotzli Arcndi Alcántara Martfncz 

Escala de eva/11ació11, co111paració11 con el sistema escolar 

ESCALA ESCOLAR ESCALA DE LA GUÍA (=)igual ("') no es igual 

5 no aprobado (o menos) ;:/:. reprobado= necesidad evidente de optimización 

6 aprobado = necesidad de cambio para optimizar 

7 regular - recomendación de desarrollo 

8 bien - necesidad de chequeo para encontrar irregularidades 

9 muy bien = calidad, necesidad de revisión preventiva 

10 excelente = calidad, posibilidades de crecimiento con planeación 

No hay que entender por esto que Ja organización tiene la posibilidad de 
reprobar en alguna de las dimensiones del diagnóstico, sino que entre más se 
acerque al cero existirán más posibilidades de optimización de esa dimensión, y 
entre más cerca del 10 son mayores los indicadores de ser óptima. 

Vale la pena aclarar, que la metodología de evaluación deja abierta, al 
criterio del consultor, la forma de interpretar de Jos resultados cuantitativos, asi 
como la reflexión de las calificaciones que justifican alternativas de desarrollo y el 
grado de prioridad de éstas. 

La escala propuesta por Ja guía se refiere a Ja interpretación que damos de 
antemano a los resultados cuantitativos, pero estos serán explicados más 
especificamente por el consultor si es que las escalas no satisfacen del todo su 
análisis. 

Ahora bien una de las ventajas de esta forma de evaluación es que permite 
un cotejo cuantitativo de las dimensiones conceptuales vs. las reales, 
correspondientes a los Capítulos 11 y 111 respectivamente. Sólo basta con comparar 
la calificación de las dimensiones que puedan tener una correspondencia lógica en 
la organización, a continuación la iniciativa de cotejo: 93 

•
3 El apartado del perfil de la organización no cuenta con tablas de traducción cuantitativa, sólo de 

definición, la Información que arrojan puede ser lltil para la comparación pero no cuenta con una 
calificación 
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Propuesta de una guía de diagnóstico de comunicación organizacional / Mctzli Arcndi Alcántara MarUncz 

CAP ULOJI 
Lo conceptual del 

diagnóstico 
A. Perfil de la 
or anización 
B. Misión, visión y valores 
de la or anización 
C. Objetivos y metas 

D. Hisloria de la 
or anización 
E. Estructura orgánica 

F. Manual de 
procedimientos y pollticas 
de la or :ranización 
G. La organización vista 

orlos altos mandos 
H. La idcnlidad visual 

La calificación puede :.•.'• ····CAP TULO 111 
ser cotejada as! '.ttis indicadores reales del 

,., : ' : .. : , diagnóstico 
Vs. Em, cm, Fm A. Comunicación interna 

Vs. Elll, Am, BIII, B. Comunicación externa 
Flll 
Vs. DIII, AIII C. Ambiente, clima 

ar anizacional entorno 
Vs. Em, cm. Flll D. Liderazgo 

Vs. AIII, BIU, DIII E. Identidad cultural en la 
or anización 

Vs. Am, BIII, Dlll, F. Imagen percibida por los 
Elll públicos 

Vs. cm. BIU, EIII, FIII 

Vs. Alll, Bm, Em, 
Fm 

La calificación de 
puede ser cotejada 

así 
Vs. Bll, CU, EII, 
FU, Hll 
Vs. BU, Ell, Fil, 
Gll,Hll 
Vs. Dll, Gii, AU, 
Dll 
Vs. Cll, Ell, FU 

Vs. All, BU, DU, 
Fil, Gii, HU 
Vs. AII, DII, Gil, 
HU 

La razón del cotejo de unas dimensiones con otras en especial radica en su 
relación intrínseca entre ellas y que incluso se determinan una a la otra, el 
encontrar que sus calificaciones no corresponden en demasía es una señal de 
incongruencia, lo cual traduciremos como un área con potencial de desarrollo. 

Ya que el prototipo de las dinámicas organizacionales es que estén 
equilibradas entre aspectos conceptuales, lo que teóricamente son, y lo real que 
sucede en el ámbito práctico, su comparación nos dará un panorama cuantitativo 
situacional y explicado con cifras. 

Para demostrar la relación de la que estamos hablando daremos un ejemplo 
de cómo se traduce lingüísticamente este cotejo con la construcción de frases como 
esta: 

1..ltll~ 4llll/.H101\ \ 1..,1., J'tlf 111.., .tito-. 111.111d11-. h.1 ... 1d11l1lllflt .1d.l l llll lJ 

llllt"lllr.1.., l.jllt' l.1 1111.1µ,t n l'l ll d11tL1 por 111-. publh11-. t1111 un"'; 

De lo anterior se podría interpretar una evidente incongruencia, entre una 
dimensión conceptual y otra real, el consultor tiene la responsabilidad de 
confirmar o negar que eso significa un área con posibilidad de desarrollo y su 
deber es explicarla, dar razones por las que considera que sucede y mencionar los 
aspectos que opina pueden ser replanteados. 
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Este paso es exclusivamente realizable cuando se haya llevado a cabo el 
diagnóstico y se pueda determinar con las circunstancias específicas y el acervo de 
información las razones y trascendencia de esa incongruencia. 

Es pertinente la aclaración de que para el cotejo de conceptual vs. real serán 
necesarios Jos promedios de cada una de las dimensiones derivados de la suma de 
las calificaciones de cada de una de sus tablas de evaluación entre el número de 
ellas. 

Es permisible no realizar el cotejo de dimensiones conceptuales vs. reales en 
el caso de que el consultor desee realizar un análisis rápido y global de las 
evaluaciones, sólo hace falta que revise los promedios de las dimensiones por 
capítulo y determine a simple vista cuales tienen las mayores necesidades de 
desarrollo. 

Esta es una forma de detección de áreas con posibilidad de desarrollo 
basada en las calificaciones de las tablas, pero el consultor puede determinar 
asuntos candidatos a ser optimizados con información que juzgue pertinente. 

B. Detección de áreas con posibilidad de desarrollo y propuestas de 
optimización 

Esta propuesta de evaluación se conforma como un método de detección de 
áreas con posibilidad de desarrollo, las cuales se pueden encontrar en diversas 
dimensiones de la organización: 

o Global: a nivel de Ja estructura sistémica) 
o Individual: referente al comportamiento de los miembros de Ja organización 
o Lo práctico o real: lo que sucede en la cotidianidad de la organización, 

acontecimientos como base de afirmación de la posibilidad de desarrollo 
o A nivel conceptual: dentro de la teoría de lo que es la organización 

Hay circunstancias que, casi obligadamente, traen consigo posibilidades de 
desarrollo y las cuales pueden ser parte de la actualidad de la organización y 
manifestarse en la evaluación del diagnóstico: 

o La reciente organización o el desconocimiento de las funciones 
o El cambio de funciones 
o El aislamiento 
o Comunicación no clara respecto las tareas 
o Intromisión de funciones 
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o Desinformación sobre el trabajo de los demás 
o Dirección de la organización con intereses no comunes al resto de la 

organización 
o Dudas de los miembros sobre la organización misma 
o Trabajo no valorado 
o Atribuciones de manejo de situaciones de crisis 
o Crecimiento de la organización o aumento de su complejidad 
o Cambios planteados a futuro, compras o fusiones 
o Clima organizacional conflictivo. 9~ 

Ahora bien, cuando se trata propiamente de la optimización de un aspecto 
de la organización se depende en gran medida de un proceso racional, pero 
también implica mucha creatividad, en un intento de proponer alternativas de 
desarrollo, viables y de acuerdo con las posibilidades económicas, de recursos 
humanos e infraestructura de la organización. 

Después del diagnóstico, de la sistematización de la información y 
evaluación de las dimensiones del estudio, la detección de áreas con posibilidad de 
desarrollo nos da la pauta para las propuestas específicas, es decir, el diagnóstico 
como primer paso, recolecta información sobre particularidades esenciales de la 
organización, detecta dimensiones con posibilidad de desarrollo para dejar paso 
lógico al camino de las propuestas. 

Las propuestas serán parte de una planificación 95 que incluirá aspectos 
como el coste, las acciones concretas y los objetivos que se buscan. También se 
considerará una forma de seguimiento, que si bien ya no es propiamente el 
diagnóstico, puede que la dirección de la organización la contemple para ser 
aplicada por el consultor, obviamente con un contrato de por medio. 

El siguiente esquema muestra paso a paso el proceso de propuestas para el 
desarrollo planificado a cargo del consultor, una vez que tienen la información del 
diagnóstico que lo soporte: 

•• Rodrlguez Mansllla, Darlo; Diagnóstico Organizacional; Alfaomcga y Ediciones Universidad 
Católica de Chile, M~xico, 1999, p.38. 
•> Odlome, George; La dirección por objetivos Edil. Labor, España, 1992, pp. 81-93. 
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Propuesta de una guía de diagnóstico de comunicación organizacional / Metzli Arendi Alcántara Martíncz 

Pla11ificnció11 de aplicnció11 de propuestas de desarrollo 

Propuesta 
específica 

~-~ Acciones 

Objetivos 

--·~ lnfomie 

Coste 

Las propuestas deben ser leales a los intereses de la dirección de la 
organización y al mismo tiempo considerar el conjunto de todos los elementos que 
la integran en búsqueda de un bien común . 

. La información que brinde el diagnóstico debe ser la evidencia y soporte de 
cada una de las consideraciones de desarrollo, el objetivo es que éstas ·se entiendan 
con claridad y que cuenten con origen bien fundamentado. 

Las propuestas deben tener alternativas, es decir, no deben ser tajantes ni 
obligatorias, y ya que no se puede negar que las formas de desarrollo encuentran 
posibilidades variadas se recomienda plantear opciones que brinden a la dirección 
confianza de la existencia de caminos variados para optimizar sus procesos. 

Todas las ideas deben de manifestar el deseo de eficacia y de lograr los 
objetivos organizacionales, fomentar la confianza y disposición de los miembros 
así como buscar apertura del sistema de comunicación. Nunca se debe perder de 
vista el sentido común, conviene proponer acciones razonables, claras y con juicio 
responsable, el trabajo ético retribuirá en confianza. 

Es importante la conciencia de que en la acción de proponer radica la 
responsabilidad con la organización, ya que se estará bajo la presión de las 
expectativas de ésta, principalmente las de productividad y la búsqueda del menor 
margen de error. Pero lo cierto es que al plantear alternativas de optimización se 
involucran diversos factores que van desde lo práctico, hasta lo emotivo. 

La visión sistémica de las propuestas para el desarrollo aclara que cuando se 
realiza este procedimiento se está tratando con un asunto delicado, sobre el cuál, 
cualquier acción tendrá repercusiones. El enfoque sistémico además garantiza más 
de una sola opción de acción. 
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En este enfoque se considerarán las razones de fondo de las circunstancias 
actuales de una organización y el diagnóstico es la herramienta para indagar sobre 
ellas, una vez con la información se hace el recuento y valoración de ésta, y sólo 
entonces se puede llegar a una conclusión de una posibilidad de acción. 

De acuerdo con esta teoría el impacto del cambio en toda la organización y 
su estructura formal son factores con gran influencia en la toma de decisiones, 
también contempla la importancia del ejercicio de la influencia para el cambio, que 
significa el poder, siendo esta una variable para la toma de medidas de desarrollo 
y la búsqueda de elevar las circunstancias a una mejor posición de la que se 
encuentran. 

Otro enfoque a la hora de las propuestas se refiere a lo psicológico o al 
factor emocional de la persona involucrada en una situación o área con 
posibilidades de desarrollo, en este caso el factor individual sólo será considerado 
si los datos arrojan que algo que hay que optimizar radica en una individualidad, 
para lo cual será requerida una prueba psicológica con el fin de llegar a esas causas 
particulares, un ejemplo del resultado de ese análisis puede ser: que el miembro de 
la organización no ha sido bien capacitado. 

Para la proposición de alternativas de desarrollo. de las áreas con 
posibilidad de ser optimizadas, se deben considerar seriamente_ los· siguientes 
aspectos: 

o Proceso racional, basado en la información que el diagnóstico ha arrojado 
o Creatividad, para plantear más de una alternativa, factibles y novedosas 
o Lealtad a los objetivos de la dirección de la organización, sin dejar de lado 

los intereses del resto de los miembros 
o Planificación, con propuestas específicas, acciones concretas, objetivos y 

metas deseadas, conste e informe de los resultados si es que se solicita la 
aplicación al consultor de manera adicional al diagnóstico 

o Viabilidad económica y de infraestructura 
o Soporte con la información del diagnóstico, como forma de corroborar y 

legitimar cada alternativa con la información obtenida 
o Más de una opción de desarrollo 
o, Sentido común para proponer alternativas razonables 
o Fomento a la confianza con propuestas éticas y búsqueda de cumplimiento 

de expectativas de la dirección 
o Los niveles globales e individuales de la posibilidad de desarrollo 
o Responsabilidad de lo que implica el cambio y las repercusiones de éste en 

todas las dimensiones de la organización 
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º Ejercicio del poder de influencia para Ja propuesta de las alternativas de 
desarrollo 

También se deben tomar en cuenta anteriores alternativas de desarrollo que 
se hayan puesto en práctica en el pasado de la organización y tomarlas como 
referencia del origen de las circunstancias actuales, véase Capítulo 11 D. Historia 
de la organización, ya que las decisiones antiguas son parte de la situación misma 
de la organización y una oportunidad de aprendizaje. 

La recomendación anterior se hace porque muchas veces las medidas de 
optimización se hacen de manera precipitada, pero la intención de esta guía de 
diagnóstico es tener la información indispensable para que las propuestas de 
desarrollo sean bien consideradas, viables y planeadas, y en caso de que haya una 
contingencia, la oferta de esta guía es brindar información esencial para la toma de 
decisiones bajo presión. 

Así también se recomienda mesura para la gestión de algún cambio por 
medio de la fuerza, es decir, sin la aceptación de Jos miembros que Jo sufren, ya 
que ésta a su vez ·genera presión sobre Ja organización y podría tensar canales 
indispensables para el cambio, en realidad, se debe realizar un trabajo previo de 
reforzamiento de la idea de innovación y procurar el equilibrio. 

Con las intenciones anteriormente mencionadas, la guía de diagnóstico 
reafirma su intención de potenciar Ja prevención de cambios drásticos y poco 
planeados, al identificar estructuras y dinámicas de fondo para anticipar asuntos 
críticos y ahorrar tiempo. 

Las contingencias no se pueden adivinar, pero se puede recurrir a una 
actitud de prevenirlas, por el riesgo que suponen, ya que pueden ocasionar 
improductividad por la energía que absorben a Jos miembros de la organización, 
por la insatisfacción que significa una amenaza al poder personal y por Ja 
inestabilidad estructural que pueden provocar a falta de coordinación entre áreas 
o ruptura entre miembros. 

Para el sencillo hecho de proponer se deberán vencer muchos miedos, como 
lo es la inseguridad de parecer incompetente o el temor de no identificar la real 
causa del asunto, el consultor debe tener la convicción de superar el temor a 
confundirse con Jos datos obtenidos por el diagnóstico y confiar en que verá las 
circunstancias de fondo. 

El consultor luchará por vencer la duda a arriesgarse y a ser creativo, ya que 
esto le dará la pauta para visualizar posibilidades alternas y no adoptar la primera 
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ocurrencia. La indecisión puede ser un gran enemigo y también tiene que 
superarse, mientras que la confianza en la capacidad de llegar a las metas 
propuestas y a usar el juicio propio será su gran amigo, el consultor tendrá que 
aprender a no caer en los extremos, por debilidad o arbitrariedad, así como a 
aceptar ser evaluado. 

C. Aportaciones a la comunicación organizacional 

El objetivo de esta propuesta de diagnóstico es brindar información sobre 
las dimensiones esenciales de una organización y la detección de sus áreas con 
posibilidad de desarrollo bajo la perspectiva de comunicación organizacional, en la 
búsqueda de ser útil, no sólo para el consultor y su cliente, sino para la disciplina 
misma, intentando constituirse como herramienta para sus estudiantes y 
académicos. 

Está muy acorde con las intenciones de la comunicación organizacional de 
potenciar el logro de objetivos y optimizar procesos en vías de un desempeño más 
productivo de la organización, se identifica con la disciplina en los esfuerzos por 
brindar alternativas a las organizaciones para su desarrollo. 

"Se estará entendiendo por comunicación organizacional aquella que dentro 
de un sistema económico, político, social o cultural se da a la tarea de rescatar la 
contribución activa de todas las personas que lo integran operativa y 
tangencialmente y buscan abrir espacios para la discusión de los problemas de la 
empresa o institución esforzándose por lograr soluciones colectivas que benefician 
al sistema y que lo hacen más productivo" 96. 

Independientemente del enfoque utilizado en un diagnóstico éste es un 
primer paso obligado en el conocimiento de las organizaciones, pero al respecto de 
esta disciplina la forma del análisis organizacional puede variar por la misma 
condición de apertura, transformaciones y aportaciones de la teoria a la que 
pertenece. 

Lo que ofrece este trabajo va más allá de un estudio de caso con promesas 
de cambios aplicables a una sola organización, se trata de una contribución a la 
teoria de la comunicación organizacional que al mismo tiempo sea una 
herramienta genérica para todo tipo de organización con disposición al cambio en 
su intento por replantear sus estrategias. 

•• Rebeil Corella, Maria Antonieta; Ruiz Sandoval, Celia y Nisnik Ostrowiak, Abraham; El poder de 
la comunicación en las orranizaciones Edil. Plaza y Yaldés-Univcrsidad Iberoamericana, México, 1998, 
p.IS. 
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Sin embargo, este·. diagnóstico acepta no ser una forma terminada de 
sistematizar la información, pero si el ser parte de un acontecimiento con 
constantes de análisis, al igual que le preguntamos a una persona su edad, estado 
civil, gustos y actividades, etc., en esta guía de diagnóstico se proponen aspectos 
que se deben saber de una organización y su sistematización. 

En el caso de contar con prioridades de análisis, digamos, una solicitud de la 
dirección respecto a una dimensión específica de la organización se recomienda no 
dejar de lado el resto de ella, ya que hoy en día los procesos deben ser 
considerados a nivel global y con la certeza de sus repercusiones a distintos 
niveles. 

Por ejemplo, si ante la petición de análisis de la comunicación interna de 
una organización, no se hace un análisis previo, digamos, de la identidad visual, 
tal vez no se pueda detectar que la identificación de los remitentes en la 
memoranda no es óptima, respecto a lo que el manual de identidad estipula. 

Si la función del consultor en comunicación organizacional es "implantar 
estrategias de comunicación que respalden a la organización en el logro de sus 
objetivos, ofreciendo recursos efectivos de coordinación, apoyando los procesos de 
cambio y reforzando la integración del personal" 97, de qué manera lograrlo si no 
tenemos una base de información verídica y estudiada, de precisamente, cuáles 
son sus objetivos, sus metas y sus dinámicas de personal para ayudar a que la 
coordinación de recursos cumpla con las expectativas. 

Esta guía tiene la intención de ayudar al proceso de elaboración, obtención, 
intercambio, difusión de información y comunicación que las organizaciones 
requieren para realizar sus funciones de regulación auto y heteroregulación y que 
constituyen la comunicación organizacional misma, de acuerdo con Manuel 
Vázquez Arteaga. 98 

Según el mismo autor los comunicólogos organizacionales nos debemos 
servir de conocimientos técnicos, metodológicos y teóricos de las prácticas 
comunicativas en las organizaciones, y un diagnóstico es una fase de una auditoria 
que consiste en un reconocimiento y revisión del estado actual de la comunicación 
de determinada organización, que cumple con todos los requisitos anteriores. 

"'Sánchcz Guticrrcz, Salvador; El traliajo del co1111111imdor org1111izacio111¡/Razó11 y palabr.1, No. 4, Allo 
1, scpt-nov, 1996. 
•• Vázqucz Arteaga, Manuel; Introducción al len¡:uai<• de la comunicación orranizacional; Edición 
Independiente, p. 17. 
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¿Cómo conocer el conjunto total de mensajes que se intercambian entre Jos 
integrantes de una organización, y entre ésta y su medio99 ? ¿cómo aspirar a 
facilitar el flujo de Jos mensajes entre sus miembros y entre la organización y su 
medio? si no conocemos todas sus dimensiones y las dinámicas que se dan entre 
ellas. 

Es decir, el diagnóstico es una escala de análisis necesaria para cualquier 
estudio en comunicación organizacional, independientemente de interés de 
estudio de un área específica, siempre será de gran utilidad realizar un 
reconocimiento global de la situación actual de la organización, para aumentar la 
certeza del conocimiento y el grado de éxito de desarrollo. 

La consultoría en comunicación debe cumplir con Ja función de atención a 
las necesidades del cliente y ofrecer alternativas profesionalesicle desarrollo, pero 
Jo cierto es que para lograr ese profesionalismo, es 'necesari~:;'.adentrarse en la 
realidad de la organización, con el fin de proponer' una planeaé:ión ci:m base en 
información metodológicamente válida. >;1 ···y·.:.< 

·~.~-·;; .-;·~/'i~i'.;: \;_> ·. 
Esta guía de diagnóstico dará Ja cara por• el)~orisult~r, ·'para justificar 

cualquier medida propuesta, ya que éste arrojará datos'cuarititátivos y cualitativos 
que validarán las acciones que la dirección de:·Ja órga.nización decida, bajo algo 
concreto. · · · · 

.'.·-=--·.-,'';e 

Es una forma de legitimar qué hacer, quién l~ hará, cómo y cuándo, dónde y 
por qué se hará, también abre una mayor posibilidad 'de éxito en las acciones al 
basarse en conocimiento de las dinámicas de' la organización y poder intuir las 
repercusiones del cambio. · ·. 

Para Ja dirección, el diagnóstico previo a Ja toma de decisiones es un 
indicador de responsabilidad en sus acciones y búsqueda de alternativas 
profesionales para su desarrollo, habla de su disposición al cambio y de 
aprendizaje. 

En el contexto de la competencia ofrece a las organizaciones Ja ventaja del 
autoconocimiento, que les posibilitará la detección de debilidades y fortalezas, y 
brinda información para que se derive en: elaboración de estudios de mercado, 
realización de estrategias de comunicación y relaciones públicas, así como el 
seguimiento de la información hacia el exterior y con los medios. 

•• Fcmándcz Collado, Carlos; La comunicación en las organizaciones; Edil. Trillas, México, 1995, 
p.30 
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Otras utilidades de este diagnóstico son la prevención de conflictos y ser un 
documento con información valiosa para brindar elementos de tratamiento de 
crisis, también tiene la posibilidad de constituirse como una de las pruebas para el 
reacomodo de personal, para decidir la búsqueda de perfiles de específicos o para 
emprender programas de capacitación. 

Incluso puede ser información general para cuestiones de imagen, partiendo 
del hecho de que cualquier asunto que le incumba a la organización, ya sea en el 
ámbito interno como externo, es formador de imagen ante todos sus públicos. Se 
recomienda revisar Capítulo 111 G. Imagen percibida por los públicos. 

Una campaña de publicidad, estrategia creativa, sistema de marketing e 
incluso diseño de envases y productos que considere la información de un 
diagnóstico general de la organización, será un trabajo integral y en congruencia 
con lo que es la organización. 

La propuesta de diagnóstico es ejemplo del empleo del conocimiento100 en 
las dinámicas actuales de las organizaciones ya que posibilita los cambios sociales 
y organizacionales, se constituye como una herramienta que manifiesta cómo se 
aplica lo conocido de la organización con la expectativa de desarrollarla. 

La estructuración de esta guía de diagnóstico pretende demostrar que las 
propuestas de desarrollo pueden ser ligadas a los objetivos de la organización, con 
plena confianza en los beneficios de la comunicación óptima y del conocimiento de 
las dinámicas de la organización. 

Para lograr el desarrollo-optimización de los proceso de la organización 
siempre será necesario la plena definición de éstos, esta es la función del 
diagnóstico: la descripción de los elementos esenciales de la organización y que 
tengan que ver con su organicidad 101, no importa cómo se constituya ésta, la 
información que brinde el diagnóstico será valiosa en cualquier caso. 

El diagnóstico puede hacer uso particular de la información que ha 
obtenido, de hecho la guía de diagnóstico tiene categorías de análisis de las 
dimensiones específicas de la organización, por lo tanto la información tiene un 
criterio de sistematización para su uso más fácil e inmediato, dependiendo de los 
enfoques del consultor o a petición de la dirección de la organización misma. 

100 Rebcil Corella, Maria Antonieta; Ruiz S.rndoval, Celia y Nosnik Ostrowiak, Abraham: El poder 
de la comunicación en las organizaciones; Edil. Plaza y Valdés-Univcrsidad Iberoamericana, México, 
1998, p. 13. 
101 !BID, p. 13. 
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El diagnóstico es muy útil, no sólo para sistematizar la información de la 
organización y para la detección de áreas con posibilidad de desarrollo, sino para 
contribuir al haber de herramientas de la comunicación organizacional al unirse a 
los esfuerzos de análisis organizacional de la disciplina. 

Las relaciones públicas, publicidad, diagnóstico y estrategia organizacional, 
entre otras, son opciones profesionales en las ciencias de la comunicación, en un 
entorno de empresas demandantes de profesionales en comunicación que sean 
capaces de optimizar los flujos internos de comunicación, la imagen de la 
organización y otros procesos comunicativos. 

La valoración de la trascendencia de cualquier aportación a la comunicación 
organizacional se hará con referencia a las funciones que debe desempeñar 
alguien dedicado a esta disciplina. Para el Lic. Juan Andrés Rincón 102, un 
comunicólogo organizacional puede cumplir las siguientes funciones: 

o Desarrollar la comunicación interna 
o Implementar medios de crecimiento 
o Fomentar la identidad de la organización 
o Crear redes de internet e intrared 
o Capacitar a los empleados 
o Estudiar el clima organizacional 
o Mantener una presencia en medios de la organización 
o Reposicionar en el mercado el producto de la empresa. 

Por su parte el Lic. Alejandro Ama ya 103 considera que un· comunicólogo 
organizacional debe tener las capacidades de: 

o Detectar objetivos generales y específicos de la organización 
o Ubicar diagramas de flujos 
o Tener conocimiento básico de comunicación organizacional 
o Describir procesos por tiempo 
o Realizar encuestas y auditorias internas (de satisfacción). 
o Destacar la importancia de la comunicación interna en las organizaciones y 

la buena imagen física de ellas. 

Una de las aportaciones de esta guia de diagnóstico a la disciplina, radica 
en que logra una correspondencia entre ciertas funciones del comunicólogo 
organizacional y los resultados de algunos puntos del diagnóstico. 

wi Encuentro Universitario de Escuelas de Co1nunicación, nu~a; La co1111mirnció11 romo arma 
estmtégica de /11s org1111izacio11es, octubre 2000, FCPY, UNAM. 
"

1'IBID 
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A continuación se muestra una tabla de correspondencia entre las tareas del 
comunicólogo organizacional y los puntos del diagnóstico útiles para llevar a cabo 
sus cometidos, esto constituye una ventaja más de la guía y también es una 
justificación más de su creación. 

Inclusive, este cuadro puede ayudar a satisfacer una necesidad especifica de 
algún consultor, pudiendo ser usado para orientar en algún objetivo profesional en 
particular: 

. Función del comunicólogo Dimensiones de la guia de diagnóstico 
· organizacional que le puede ser útiles 

- Capitulo 11/E. Estructura orgánica 
- Capitulo 11/ F. Manual de procedimientos y polfticas 

Desarrollar la comunicación interna de la organización 
- Capitulo 111/ A. Comunicación interna 
- Caoltulo 111/E. Identidad cultural en la ornanización 
- Capitulo 111/C. Ambiente, clima organizacional y 
entorno 

Estudiar el clima organizacional - Capitulo 111/E. Identidad cultural en la organización 
- Capitulo III/D. Liderazgo 

- Ca pltulo 11/ A. Perfil de la organización 
Detectar objetivos generales y especlficos - Capitulo II/ B. Misión, visión y valores de la 

de la organización organización 

¡.· "'· 
- Capitulo II/G. La organización vista por los altos 

·.·· .:·.-: mandos 
- Capitulo II/G. La organización vista por los altos 

"' mandos 
Ma~·ten~r presencia de la .organización en - Capitulo II/H. Identidad visual 

medios - Capitulo 111/B. Comunicación externa 
- Capitulo 111/E. Identidad cultural en la organización 
-Capitulo 111/F. Imagen percibida por los públicos 
- Capitulo II/B. Misión, visión y valores de la 
organización 

Fomentar la identidad de la organización 
- Capitulo Il/C. Objetivos y metas 
- Capitulo 111/ A. Comunicación interna 
- Capítulo 111/E. Identidad cultural en la organización 

Esta guía además de adaptarse al perfil de un comunicólogo organizacional 
tiene sus cualidades específicas en lo que se refiere a diagnósticos en comunicación 
organizacional, las cuales ya han sido mencionadas en el Capítulo I B. El 
diagnóstico en comunicación organizacional y se recomienda ir a la referencia 
para recapitularlas. 
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D. Perfil del consultor 

El consultor es aquel que haga uso de este o cualquier otro método de 
análisis organizacional, un profesionista dispuesto a involucrarse en las dinámicas 
de la organización con el fin de obtener información sobre sus procesos, detectar 
áreas a optimizar y con creatividad plantee alternativas de desarrollo. 

Las intervenciones en la organización y su carácter de investigación hacen 
del consultor un profesionista que debe de contar con cualidades éticas y tener 
conciencia de la responsabilidad de cuidar la inherente existencia de valores en las 
organizaciones. 

El consultor deberá ofrecer garantías de protección de los valores, ya que 
son una de las bases de la cultura y personalidad de la organización, y por el 
simple hecho de que su garantía es el derecho de sus miembros. También debe 
especificar condiciones de seguridad, confiabilidad y confort psicológico. 

El analista organizacional o consultor tiene independencia profesional y se 
fija en la determinación del cliente por colaboración voluntaria. Es un observador 
interno o externo que se involucra en las dinámicas de su objeto de estudio, 
escucha al cliente y también puede verse inmerso en re) aciones de poder. 

No trabaja en la aplicación de alternativas de optimización, a menos que la 
dirección lo solicite, pero estrictamente su trabajo consiste en diagnosticar y 
proponer cuestiones que beneficien a los objetivos de la organización. Descifra los 
significados de los procesos en la organización y gracias a su cualidad analítica 
debe ser capaz de detectar: 

o Situaciones conflictivas 
o Inconsistencias 
o Contradicciones 
o La situación real de la organización. 104 

La realidad del consultor es que pocas veces llega a estar Jo suficientemente 
cerca como para saber con certeza cual es el mejor curso de acción, pero su labor es 
hacerse de Ja suficiente información para brindarle a la dirección y adjuntar 
alternativas. 

Pero el consultor no es el que resuelve o pone orden en los conflictos y 
mucho menos es el que tiene todas las respuestas sobre cómo optimizar las áreas 

'º' Schlemenson, Aldo; La perspectiva ~tica en el análisis organlzacional. un compromiso reflexivo 
con la acción; Paidós, M6xlco, 1990, p. 21-23. 
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con posibilidad de desarrollo, pero pone a la disposición de la direéciÓ~ todo su 
conocimiento y experiencia para cumplir las expectativas. · . 

Ahora bien, el perfil profesional del consultor puede- si?'r variado: 
comunicólogo, administrador, relacionista público, sociólogo, psicólogo;.ingeniero 
industrial, etc. pero es un requisito que no importando su profesión cumpla con 
algunas características como las siguientes: 

o Conocimiento en comunicación organizacional o tener las capacidades para 
seguir esta guia de diagnóstico, conocimiento básico de los procesos de la 
organización, experiencia en trabajo estratégico, visión, capacidad de 
gestión, fidelidad a los preceptos de la dirección de la organización 

o Tener disposición y tiempo para el proceso del diagnóstico que implica la 
investigación, sistematización de la información, su análisis, detección de 
áreas con potencial de desarrollo y las propuesta de optimización. La 
experiencia le ahorrará tiempo y evitará errores 

Finalmente para que el consultor pueda hacer su trabajo es esencial que 
tenga el completo apoyo de la dirección de la organización y eso significa acceso a 
la información, o mecanismos que le permitan solicitarla y obtenerla, facilidades en 
su investigación, como autorizaciones para cuestionarios o entrevistas, y por 
supuesto que la dirección haya aceptado que el consultor sea parte de su proceso 
de cambio. 

E. Prueba piloto 

Se realizó una prueba piloto de los cuestionarios de las tablas con el fin de 
detectar inconsistencias en su construcción y para probar la metodología de 
traducción cuantitativa, los consultores fueron voluntarios que de alguna forma 
conocían la organización que diagnosticarían, se solicitó no sólo los resultados de 
las tablas sino también sus opiniones al respecto de la gula. 

Esta primera muestra del funcionamiento del diagnóstico fue enfocado en el 
perfeccionamiento de las tablas y en la adición de comentarios pertinentes a la 
metodología y a la guia en general, el objetivo principal no fue el análisis particular 
de las calificaciones obtenidas por las organizaciones diagnosticadas, sino evaluar 
la practicidad, sencillez y aportaciones de la guía. 

Las primeras aplicaciones de los cuestionarios, correspondientes al 
Capitulo II Lo conceptual del diagnóstico y el Capítulo 111 Los indicadores reales 
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del diagnóstico, estuvieron a cargo d~ C:ons~ltores conocedores de las siguientes 
organizaciones, véase calificaciones en Gráficos comparativos en Anexos: 

1. Verde y Azul Ingeniería S.A de C.V (ingeniería ambiental) diagnóstico 
llevado a cabo por la Gerente de Administración, Juliana Rosario Martínez 
Iniesta 

2. Dirsamex, S.A de C.V (producción y distribución de cosméticos), estudio a 
cargo del consultor interno Raúl Aguilar, Analista de Servicios y Atención a 
la Fuerza de Ventas 

3. COE (Centro de Orientación Educativa de la Dirección General de 
Orientación y Servicios Educativos UNAM), con la colaboración del 
Mtro. Joaquín Caso Niebla, Coordinador del COE 

4. Comisión de Estructura y Organización de la Investigación y Estudios de 
Posgrado de la BUAP (Benemérita Universidad Autónoma de Puebla) a 
cargo del Dr. Salvador Alcántara Iniesta, Profesor Investigador miembro de 
la organización · · · .. · ·' . 

5. CIMAC (Centro de Comunicación e Información' de la Mujer A; C.) con 
colaboración de Ja consultora externa Rebeca Solís Góm,ez .. ·· · . ·· . 

;,, . \ 

Las experiencias con esta propuesta de guí.~/ de . diagnóstico fueron 
resumidas en las siguientes recomendaciones a las ·cuales· se les adicionarán los 
aspectos en que la forma de evaluación tuvo que ser perfeccionada y algunas 
aclaraciones al consultor: 

Se detectó la necesidad de leer con anterioridad el Capítulo 11 Lo 
conceptual del diagnóstico y el Capítulo III Los indicadores reales del 
diagnóstico para contestar las preguntas del cuestionario, para tener la certeza de 
lo que se está evaluando, así como para tener una visión más profunda del 
diagnóstico, así como identificar la trascendencia de las preguntas o cuestiones a 
evaluar. 

Fue evidente la ausencia de una tabla para hacer el registro del perfil de la 
organización, lo cual debía abarcar: grado de formalidad de la organización, 
producto o servicio que le ocupan, público, tamaño, origen y forma de 
financiamiento, ya que la disposición al cambio era el único aspecto mencionado 
en las tablas, corrección que ya ha sido realizada y se encuentra tanto en la versión 
impresa en los anexos, como en la versión en disco. 

Se identificó la necesidad de recomendar atenerse a las tipologlas 
planteadas, por la conveniencia de que los aspectos del diagnóstico sean 
evaluados en congruencia con los términos propuestos por la gula, cualquier 
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• ~o~~id~raciÓn extra y particular del consultor, es a su propio crit~;io, incluso algún 
ºtrº enfoque posible de los puntos del diagnóstico. 

Surgió la idea de idea de calcular el tiempo requerido para responder los 
.. cuestionarios, por tiempo total y horas aproximadas requeridas por' día para llevar 

a cabo el diagnóstico, así como hacer el registro de los ·récursos humanos y 
materiales que debieron utilizarse. 

Se manifestó que los recursos necesarios para la aplicación del diagnóstico 
deben ser especificados desde un principio, por ejemplo en el caso de la aplicación 
vía software se debe contar con una computadora que cuente con Excel. Así 
también se debe aclarar que el acceso del consultor a la información de la 
organización debe darse como un hecho para la aplicación del diagnóstico. 

También vale la pena una serie de aclaraciones sobre el perfil del consultor, 
ante las dudas de éste de si tiene las capacidades para realizarlo, haciendo énfasis 
en el rol que debe cumplir, lo cual ya ha sido adicionado en la dimensión anterior 
de este capítulo. 

Así mismo se descubrió la ausencia de instrucciones para cada tabla, y ya 
que hay varios tipos de evaluación es estrictamente necesario el registro de las de 
las explicaciones de la forma de contestar cada tabla. Actualmente las referencias 
ya han sido adicionadas y se recomienda revisar la i11etodologí11 en el Capítulo 1 en 
caso de alguna duda. ·· . 

En el caso de ambigiledad de una respuesta de las. tablas no existía una 
instrucción que adaptara tal necesidad a la forma de evaluación .. basada en el SÍ o 
NO, fue muy importante especificar al consultor los casos (con base en la 
frecuencia en que sucede la respuesta) en que contestará con una afirmación o con 
negación (aclaración incluida en el siguiente apartado). 

A partir de la detección de estas necesidades y ausencias relativas a las 
tablas de evaluación se ha procurado hacer las correcciones merecidas. Además la 
prueba piloto sirvió para validar en la práctica el cuestionario y, por medio de la 
experimentación de la metodología, legitimar esta guia de diagnóstico. 

A continuación algunas de las consideraciones que surgieron a partir de la 
prueba piloto y que prestan oídos a la necesidad de contar con especificaciones 
complementarias a la metodología. 
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F. Especificaciones de aplicación de la guía 

Son pertinentes algunas consideraciones finales, derivadas de la prueba 
piloto a la que se sometieron las tablas, algunas ya se abarcaron en apartados 
anteriores como el D. Perfil del consultor de este mismo capítulo y en correcciones 
como la adición de tablas sobre el perfil de la organización. 

El resto de las reflexiones de la metodología de evaluación se abarcarán aquí 
en una serie de instrucciones adicionales para la consultor que en especial serán de 
ayuda a la hora de evaluar las tablas de cada una de las dimensiones de la 
propuesta de diagnóstico, aún así se recomienda revisar el Capítulo 1 D. 
Metodología. 

Para llevar a cabo el llenado de las tablas de evaluación y lograr con éxito la 
traducción de asuntos cualitativos y específicos a expresiones cuantitativas y más 
generales, se sugiere cumplir con los siguientes preceptos. 

a. La evaluación cuantitativa debe procurar no hacerse sin el estudio de las 
referencias del Capítulo 1, para tener un marco general de este quehacer, así como 
de los Capítulos 11 y 111 para la determinación del enfoque teórico de cada punto 
del diagnóstico, familiarizarse con las significaciones que la guía da a los términos 
y no confundir la perspectiva propuesta, ni dar por hecho ciertos puntos de vista. 

b. Los puntos de vista particulares del consultor podrán ser registrados en sus 
notas, o anexos, pero debe de ser muy cuidadoso de mantener la congruencia entre 
los términos mencionados en las tablas y el enfoque teórico que les corresponde en 
los capítulos, si el consultor debe adicionar algo más es libre de hacer sus 
acotaciones e incluso con pleno conocimiento de la metodología de traducción 
cuantitativa ser capaz de diseñar sus propias tablas. 

c. El plan de trabajo, con actividades y tiempo requerido, en vías de realizar el 
diagnóstico y resolver sus tablas, es de carácter libre para el consultor, ya que son 
probables muchas circunstancias de trabajo en que se vea inmerso el consultor. 
Puede ser de tiempo completo para el diagnóstico o dedicarse a actividades mixtas, 
puede ser interno con más acceso a las dinámicas organizacionales y posibilidades 
de llevar a cabo sus actividades más rápido, o puede ser externo con itinerarios 
muy bien planeados por el acceso predeterminado a la organización. 

d. La logística del diagnóstico puede ser de gran utilidad en la planeación del 
tiempo requerido para el diagnostico asl que se recomienda hacer un plan de 
trabajo estratégico que contenga las actividades programadas para el diagnóstico. 
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e. Los recursos materiales necesarios también dependerán de la forma de 
trabajo del consultor, habrá quienes los soportes en papelería les sean de más 
utilidad que los archivos de un ordenador. En ese sentido la guía tiene una versión 
impresa de sus tablas en los anexos, pero también cuenta con una versión Excel 
con fórmulas para cálculos automáticos. Serán herramientas útiles una grabadora 
para las entrevistas, una agenda para programar actividades, un archivero para 
clasificar documentos, un cañón y computadora portátil para exponer resultados y 
teléfonos o redes internas de computadora pueden de ayuda para la interacción 
del consultor con su objeto de estudio. 

f. En lo que concierne a la evaluación cuantitativa o lo que es lo mismo la 
resolución de las tablas, se deberá poner atención a las instrucciones ya que existen 
varios tipos de tablas, algunas consisten en calificar con el puntaje correspondiente 
al SI, otras son de elección de la opción que defina más a la organización y 
también existen las de ordenar por importancia ciertos factores. Es importante que 
el consultor esté familiarizado con la metodología, Capítulo 1 D. Metodología, 
para no dudar del procedimiento que está siguiendo. 

g. El caso de ambigüedad de una respuesta de las tablas de evaluación, será 
resuelto con la frecuencia en que sucede ésta. Es decir, lo que determinará un SÍ o 
un NO (o más bien el puntaje que le corresponde) estará dado por el grado de 
reincidencia del SÍ en la situación referida en esa respuesta. El criterio será el 
siguiente: si es más del 50% que si sucede, será un SÍ determinante y menos del 
50% en que sucede es un NO. 

h. Las cifras arrojadas por la evaluación tienen la función de justificar las 
alternativas de desarrollo propuestas por el consultor, este procedimiento tiene 
libertad de creatividad pero el consultor puede revisar información de ayuda en 
los apartados A y B de este cuarto capitulo, y con ello la propuesta de cotejo de lo 
cuantitativo de la conceptual con lo cuantitativo de lo real de la organización. 

i. El consultor es libre de hacer las interpretaciones deseadas de los resultados 
obtenidos de la evaluación cuantitativa pero el carácter de la guia plantea un cotejo 
de lo conceptual con lo real como metodología para revelar áreas con posibilidades 
de desarrollo. Pero es un hecho que el consultor puede percatarse de eso c on más 
que las calificaciones de las tablas, sólo que estas han surgido de una metodología 
que puede justificar sus propuestas. 

Hay que especificar que la aplicación del diagnóstico se define desde el 
momento que esta gula comienza a ser leída y con ello la obtención de datos de 
cada dimensión de la organización, de lo conceptual y real con el enfoque teórico 

108 



_, ___ .:_:~ 

-- "·; . " ·»-~: .. 

-- _ •• ___ ·, _7-~~ --:~~:-~~=-~'~ :~--~¡_:¿~. 
d~~()~ y. el col1sultor no.debe. reparar en hacer las rev¡!;ion~nece~á~ias ~I glosario y 

. las tablas. · · · · · 
;. .. 

: '_:':;'.?;; .. A' pesarsus especificaciones se trata de una guía de fácil seguimiento con 
· bastante apertura a la creatividad, pero que conserva el rigor metodológico para 
• que'.elconsultor cuente con un mecanismo válido de justificación de propuestas de 
. cambio y éstas le sean cuantitativamente legitimas a la dirección. 

La toma de decisiones con apoyo de información cuantitativa puede 
' realizarse con la confianza de que esta ya está sistematizada y analizada, ya que la 
metodología plantea un sistema inductivo que abarca cuestiones particulares de 
fondo y que califica progresivamente las generales, aumentando con ello la 
posibilidad de potenciar un cambio estratégico, con conocimiento de causa. 

La información cualitativa también es de gran ayuda para la dirección pues 
abre muchas posibilidades para el aprendizaje organizacional por su contenido de 
características, tipologías, factores que componen a otros factores, gráficos, 
enfoques teóricos, en fin, es un haber de conocimiento sobre la organización 
descrito de manera sistemática. 

A la organización descrita cualitativamente se tiene un fácil acceso a través 
de esta guía, por ejemplo, en caso de solicitar datos particulares o de necesidad por 
encontrar información concreta y comprobable, además puede ser de utilidad para 
justificar estrategias de imagen, relaciones públicas, para tratar situaciones de 
crisis, para asuntos de publicidad, marketing, etc. 

La utilidad de esta información radica en fomentar la congruencia entre los 
esfuerzos de todo tipo de la organización, con lo que es ésta y lo que se ha 
estudiado que sucede en ella, la confianza de que la información sea verídica y 
trascendental radica en las fuentes de investigación del consultor y en sus criterios 
de selección de la información. 

Precisamente para sistematizar la obtención de datos se han planteado en 
esta guía las caracterizaciones de las dimensiones de la organización en 
conceptuales o prácticas y el apego a lo planteado por la guía proporcionará los 
beneficios de su metodología. 

Las dimensiones están clasificadas bajo un criterio que permite un cotejo 
entre ellas, precisamente para evidenciar áreas con posibilidad de desarrollo justo 
ah! donde exista una incongruencia entre calificaciones de dimensiones con 
relación intrínseca o que se determinan una a la otra, las calificaciones han sido 
basadas en la escala 1 al 10 con los significados que escolares que conocemos. 
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Vale la pena decir que proponer alternativas de desarrollo se trata de un 
proceso de planificación que tiene que realizarse con lealtad a los intereses de la 
direcéión y al mismo tiem pci ver por el bien común, así mismo se debe hacer con 
responsabilidad por el cambio sugerido, el cual tiene más probabilidades de éxito 
cuando se basa en un conocimiento sistematizado de la organización. 

El consultor deberá considerar más de una opción para optimizar las áreas 
con posibilidad de desarrollo confiando en su creatividad y buen juicio, a los 
factores emotivos y a los valores de la organización no deberá olvidarlos, ni 
tampoco debe menospreciar las lecciones de actos pasados. 

Pero para hablar de consultor se tuvo que definir en este capítulo su perfil, 
como aquel profesionista que está dispuesto a involucrarse en las dinámicas de la 
organización, y tratándose de esta guía, a hacer uso de ella para un análisis 
organizacional, con el respeto a los valores organizacionales con un trabajo ético. 

El consultor requerido para aplicar esta guía es aquel que tenga 
conocimiento sobre los procesos de las organizaciones, si es posible desde la 
perspectiva de la comunicación organizacional, y que además esté familiarizado 
con el trabajo estratégico que requiere capacidad visionaria, e igualmente saber 
detectar conflictos, inconsistencias y contradicciones al conceptuar a la 
organización. 

Ahora bien, este capítulo no se trata de evaluar tablas como los dos 
anteriores sino intenta enumerar muchas cuestiones que hacen de esta guía un 
método que puede constituir una útil herramienta para las organizaciones, ser 
documento valioso e instructivo para los consultores y que pretende ser parte de 
las transformaciones y aportaciones de la comunicación organizacional. 

Se reafirma como una forma no terminada de sistematizar la información, 
por ser parte de esta disciplina cambiante, pero plantea su aportación desde su 
principio del conocimiento del estado actual de la organización, a través de la 
descripción de las dimensiones más esenciales de ésta, para poder efectuar los 
objetivos de la comunicación organizacional. 

Con objetivos comunes a la disciplina a la que pertenece, esta guía busca un 
cambio que se adapte a los requerimientos de la organización, por medio de un 
método que le permita justificar propuestas de integración, difusión de 
información y participación de los miembros, gestión de dinámicas de crecimiento 
y aprendizaje, así como estrategias de medios que fomenten la imagen deseada, 
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que gestionen una buena:"rel~ciÓn 
,•. ,, 
. ~ ' ..;: . 

Este capítulo reitera Ja metodologfo de)a'g(iÍa';;que tiene ~ase en el análisis 
de dimensiones obligadas en el estudioorgarii~fÍcfoiial,'que.Iapedilany déscriben 
en sus dinámicas, bajo el precepto de qué.entre ntás conozcaii1os a la organización,. 
mayor será la posibilidad de éxito de desarrollo''réspecto a las propuestas:. 

Se ratifica también el compromiso di'! ~truc:·~~ar ~na herramienta útil para 
la comunicación organizacional cori . todos los elementos . que ' Ja hagan 
metodológicamente válida y para que contribuya al acervo de experiencias en la 
disciplina de manera profesional. 

Con Ja intención de cumplir con las expectativas anteriores se llevó a cabo la 
prueba piloto que se registra en este capítulo, donde además de detectarse 
inconsistencias en las tablas de evaluación, las cuales ya han sido reparadas, se 
recopilaron opiniones de consultores pilotos, y gracias a este proceso de 
retroalimentación se llegó a una serie de especificaciones finales para la aplicación 
dela guía. 

Estas especificaciones adicionales para el consultor son una lista sobre los 
aspectos a considerar en el itinerario de la guía de diagnóstico, se refieren al 
estudio a fondo de la metodología, a la lectura de los capítulos del trabajo previa a 
la evaluación, a la forma de trabajo sugerida, e instrucciones adjuntas sobre la 
resolución de tablas. 

Finalmente este capítulo insmua un orden para Ja realización del 
diagnóstico que comienza con la lectura de los primeros tres capítulos y la 
recopilación de Jos datos correspondientes de la organización con estas referencias, 
posterior lectura del cuarto capítulo y evaluación de las tablas del 11 y Ill, 
sucesivamente una segunda revisión a los apartados referentes al cotejo de las 
dimensiones del Capítulo IV para llevarlo a cabo y con ello llegar a la detección de 
las áreas con posibilidad de desarrollo. 

Las propuestas de alternativas de desarrollo y las consideraciones propias 
del consultor son los pasos finales de la guía y con ello también el término del 
diagnóstico, se desea al consultor que disfrute su trabajo y que esta herramienta le 
sea útil para cumplir las expectativas de su cliente. 
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CONCLUSIONES 

La tarea de esta guía consiste la descripción de las dimensiones conceptuales 
y reales más trascendentales de la organización, a partir de un enfoque teórico y la 
ayuda de las perspectivas más convincentes que instruyeron al consultor a lo largo 
de su proceso de análisis. 

Si éste ha llegado al final de la guía, ha cumplido con el cometido de 
recopilar conocimiento sobre la organización, tanto así que es capaz de evaluar las 
dimensiones en el sentido de su integridad con la metodología de traduc ción 
cuantitativa que se plantea aquí mismo. 

La evaluación se ha diseñado como un modo de detección de áreas con 
posibilidad de desarrollo a través de la traducción de lo cualitativo a términos 
cuantitativos y el cotejo de los resultados, con ello este trabajo trascendió el nivel 
únicamente descriptivo y aportó a la disciplina un método más de análisis. 

El diagnóstico fue hecho con Ja intención de apoyar al consultor en su 
inmersión en las dinámicas organizacionales y puede .ser tan influye.nte :en sus 
propuestas de desarrollo como éste lo quiera. · · · · · ···~· < · ·· 

- .,., 

Pero con la experiencia de este trabajo se puede .afirm~; .. qll~ .·tanto . la 
metodología de traducción cuantitativa como la información de descripción de las 
dimensiones tienen características para ser el soporte y justificación de las 
ii_Iternativas propuestas por el consultor. · 

En realidad es responsabilidad del consultor lograr obtener Ja información 
sobre las dimensiones y también será individual la capacidad de sistematizarla 
para distinguir su naturaleza dentro del enfoque teórico mencionado en los 
Capítulos 11 y 111 con su correspondiente proceso de evaluación de las tablas, y 
precisamente por esto el presente trabajo se hace llamar guía. 

Pero para la aplicación de esta guía no se requirió únicamente de la 
voluntad del consultor de detectar áreas con posibilidad de desarrollo y de la 
intención de apegarse a la metodología propuesta y el enfoque teórico 
especificado, sino también fue indispensable la disposición de la organización para 
ser estudiada y la convicción de cambio de sus directivos, sin lo cual, simplemente 
no se hubiera llevado a cabo. 

Tanto el consultor como la organización deben confiar en esta metodología, 
es cierto que la gula no puede prometer al consultor la ausencia de dificultades al 
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adentrarse en la organización, para tener acceso a la información o para descartar 
por completo una observación parcial, y que no puede comprometerse a que los 
problemas de la organización serán resueltos con su simple aplicación, pero se 
confía en la pericia y creatividad del consultor así como en la disposición al 
cambio de la organización, a quienes se les ofrece este sistema analítico con mucho 
potencial para beneficios mutuos. 

La metodología es flexible, se presta para consideraciones propias del 
consultor, e incluso abre la posibilidad de que éste realice sus propias tablas, una 
vez que se familiarice con la forma de calificar cuestiones particulares para llegar a 
una clasificación global, lo cual permite su adaptación a distintas circunstancias 
organizacionales. 

La guía manifiesta su disposición a proporcionar los más elementos posibles 
para que el diagnóstico se lleve a cabo con éxito y con esto se refiere a cumplir las 
expectativas de la dirección, hacer una completa compilación de información y 
comprensible sistematización, así como brindar los elementos suficientes para la 
toma de decisiones. 

Por ello se tomaron medidas como la prueba piloto, para validar y 
perfeccionar las tablas de cva/11ació11, el glosario para contar con una referencia 
terminológica, y una serie de consideraciones de aplicación, sobre el perfil del 
consultor, sobre la detección de áreas con posibilidad de desarrollo y acerca de la 
forma de evaluación en el Capítulo IV. 

Así mismo se reafirma el aspecto ético del diagnóstico, al intentar 
comprender y procurar tanto los intereses de la dirección como los del resto de los 
miembros de la organización y proponer medidas que los beneficien, con el 
argumento de un acervo de información, sistematizada y evaluada que justifique 
cualquier alternativa. 

La búsqueda es por el aprendizaje organizacional y una situación donde 
exista colaboración de la dirección en favor del cambio y solidaridad con los 
esfuerzos profesionales del consultor en pro del desarrollo, el ideal, es la educación 
de las organizaciones acerca de las metodologías de diagnóstico y la detección de 
las ventajas que le brinda en su contexto. 

En realidad, las dinámicas actuales en las organizaciones casi siempre 
requieren una intervención, en cuestiones administrativas, comunicacionales, de 
procesos, etc. y demandan optimizar sus acciones organizacionales sin perder de 
vista sus objetivos, para una visión estratégica del desempefio organizacional 
como el de esta guía eso está plenamente contemplado. 
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Las concepciones estratégicas comenzaron como investigación en pro de la 
productividad con Frederick Taylor, H. C Gantt y Frank Gilbreth a principios del 
siglo y estudios que pronto se derivaron por disciplina, en un principio enfoques 
psicológicos, administrativos, económicos y sociológicos, y actualmente los 
aspectos organizacionales nos llevan a campos como la mercadotécnica, 
publicidad, ingeniería industrial y por supuesto la comunicación. 

En busca de la calidad, de un cambio planeado, de resolver cns1s, de 
detectar el origen de problemas, de fomentar el crecimiento, de luchar contra la 
competencia, estas disciplinas hacen sus propios esfuerzos de investigación y de 
análisis de estudios de caso. 

Una de las cuestiones que significó la introducción de la comunicación en 
estos esfuerzos de desarrollo fue la preocupación de la relación de la organización 
con sus públicos, lo cual involucra información -difusión, y a este sistema de flujos 
constante y abierto pronto se le consideró a como un objeto de estudio y se le abrió 
un panorama más, el organizacional. 

Pero en esta guía no sólo se trata de conocer sobre las dinámicas 
comunicacionales de una organización para proponer algo al respecto, sino de 
conocer al resto de las dimensiones que llevan consigo siempre algo de 
comunicación. 

Es decir, aquí se cree que la determinación y análisis de la gestión 
comunicacional no sólo servirá a la comunicación misma, sino puede ser útil para 
el diagnóstico de cualquier dinámica organizacional más básica, siendo de gran 
ayuda para cualquier esfuerzo de cambio global. 

El presente diagnóstico es un sistema analítico útil para muchos campos, 
con sus categorizaciones de lo conceptual y lo real, estando la comunicación 
incluido en lo segundo, es un esquema de distinción de fenómenos observab les de 
la organización, lo observable es la evidencia de la actualidadtoS de la organización 
tanto en niveles individuales como globales. 

Comienza cuando en el segundo capítulo se perfila a la organización, en su 
tamaño, objetivos, modo de financiamiento, estructura, distinción visual y 
disposición al cambio, es requisito también conocer su cometido, razón de existir y 

"'' Este diagnóstico abarca aspectos históricos de la organización, pero en el sentido de retomar el 
pasado para un rL'CUcnto de las lecciones y aciertos, con la intención de aprender para el presente y 
futuro. 
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: jtistific:ádón de sus esfuerzos para el futúro, igualmente que sus ideales, principios 
·e intenciones de desárrollo. 

Después la lupa se dirige al aprendizaje organizacional basado en el 
conocimiento del pasado, para retomar errores y lecciones trascendentales, ya que 
parte de lo que el consultor estará haciendo para entonces es inmiscuirse cada vez 
más en las dinámicas de la organización, deberá conocer muchas de sus 
experiencias y registrarlas en el diagnóstico. 

Se define la estructura específica de la organización y con ello se configura 
cada vez más su organicidad, que será una constante en el análisis de dimensiones 
posteriores, el consultor tiene que ubicar la gestión administrativa, de operaciones, 
directiva, y el manejo de materiales y recursos humanos, en el organigrama. 

La obtención de información muy necesaria a veces se da de manera 
automática, cuando el consultor se familiariza con el organigrama y descubre la 
distribución de responsabilidades, el modo en que se establecen las relaciones 
formales, y poco a poco tendrá la certeza del tipo de trabajo y la capacidad de los 
recursos humanos. 

La dirección de la organización o quien disponga el diagnóstico, para 
entonces supo que tiene que ofrecer al consultor mecanismos para que éste 
conozca a su organización, a veces existe un 111a1111al de procedi111ie11tos que resumen 
todo su plan estratégico, tipo de trabajo, de interacción entre los miembros y 
muchos aspectos técnicos de desempeño, los cuales son una buena fuente 
documental para el consultor. 

También se recuperaron cuestiones de identidad visual como la definición 
del nombre comunicativo, logotipo, colores, y las especificaciones de la difusión de 
la unidad visual, la cual seguramente tiene un significado para la organización que 
será muy importante que conozca el consultor. 

Con el fin de esta exploración organizacional se espera que los altos mandos 
hayan tenido la disposición para ser entrevistados por el consultor y le hagan saber 
las prioridades y expectativas que tienen al respecto de la organización, estos 
encuentros deben brindar al consultor no sólo información textual sino también 
sobre actitudes y comportamientos de quien tiene el poder de decisión. 

Todo esto se refiere a lo conceptual de la organización y tiene un carácter de 
definición de la organización, establecimiento de sus características, de su razón de 
existir, de su idea de futuro y de su sistema de preceptos bajo los cuales se rige, y le 
da al consultor todo un marco de referencia acerca de su auto conocimiento. 
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Se trata de la descripción de todas esas características que la organización 
proclama de sí misma, que son trascendentales para sus procesos, comportamiento 
y actitudes de sus recursos humanos, por ser el marco de referencia de estos, 
mientras que para el consultor son la certificación de la naturaleza de la existencia 
de la organización. 

En realidad la organización emite un mundo de información directa o 
indirecta sobre su propio desempeño, de manera global y acerca de las áreas 
particulares que plantea la guía, así que es legitima la oferta de este trabajo de 
sistematizar los datos de las dimensiones y concretizarlos en cifras, para una 
metodología más concreta y cuantitativamente útil. 

La evaluación de estos aspectos conceptuales se basa principalmente en la 
pregunta de qué tan integrales son las dimensiones, es decir, de acuerdo al 
enfoque que han sido descritas, en qué grado están completas y armónicamente 
conformadas. Así es como todas las dimensiones mencionadas tendrán tablas que 
las evalúen con esta metodología. 

Una vez hecha la calificación de las dimensiones conceptuales la guía 
procede a retomar en el tercer capítulo aspectos de la organización, derivados a la 
hora de involucrar su desempeño y el de sus miembros con la idea conceptual, 
dando como resultado un ambiente práctico, un actuar cotidiano muy particular. 

Estos indicadores reales del desempeño organizacional son importantes 
para el diagnóstico porque se involucran directamente con cuestiones de 
comunicación y otros fenómenos prácticos que son al fin de cuentas todo aquello 
que se coteja con lo conceptual para determinar áreas potenciales de desarrollo. 

Estos indicadores también sufren la metodologfa de evaluación cuantitativa, 
para determinar su plenitud y actuación para cumplir con su papel en la 
organización, su investigación y descripción va a potenciar un conocimiento más 
global de la organización. 

Hay un enfoque teórico que las dimensiones reales plantean en su 
descripción y al que el análisis de la comunicación tiene que apegarse 
estrictamente, la razón, su característica de sistema abierto y en constante 
reinterpretación que requiere un enfoque para su sistematización. 

Vale la pena poner especial atención a las dimensiones en las que se hace 
referencia directa de la comunicación Capítulo 111 A. Comunicación interna y B. 
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Comunicación externa porque tienen· mucho. que ·ver con el resto de los 
indicadores reales ya que todos involucran procesos comunicativos. 

Las dimensiones específicamente dedicadas al análisis y evaluación de la 
comunicación describen el papel primordial de ésta en los otros aspectos prácticos 
de la organización, por ejemplo la interna gestiona la participación, comprensión 
de mensajes, integración y flujo de información entre jerarquías que se necesita 
para la interacción del ambiente-individuo y conformar climas positivos, o al 
menos con suficientes flujos de información para su desempeño óptimo. 

La difusión de los valores, normas, y cultura en general se logra sólo a partir 
de fenómenos comunicacionales los cuales involucran sentimientos, emociones, 
percepciones, experiencias, cultura y valores individuales, conformando un 
conglomerado de elementos que asi como distingue a la organización, en la 
ide11tidad c11/t11ral, también cataliza dinámicas de poder en el liderazgo. 

De igual manera en que sucede en lo que respecta al liderazgo, esa 
interacción, no importando su carácter formal o informal, se da de forma similar 
cuando se trata del resto de las dimensiones prácticas de la organización, basta 
mencionar el ejemplo de la interacción con el entorno micro y macro. 

Esta interacción también se vale de dinámicas de comunicación para el 
intercambio de materiales y energía en ámbitos políticos-legales, socioculturales, 
socioeconómicos, tecnológicos, medioambientales y en el aspecto micro con 
organizaciones del mismo sector, con proveedores, accionistas, distribuidores, 
grupos de interés, líderes de opinión, acreedores, etc. 

La comunicación también manifiesta su poder fuera del alcance de la 
voluntad de la organización, como en el caso de la i111age11 percibida por los p1íblicos 
que tiene que ver más con la personalidad organizacional proyectada por la 
comunicación natural que con los esfuerzos de intencionales de difusión. 

Fenómenos como Jos que suceden cuando la idea deseada de la 
organización es muy concreta, los esfuerzos comunicativos son planeados y la 
imagen se construye con trascendencia, procuran una existencia más valiosa ante 
sus públicos y más rentable para Ja organización, por lo que esta guía aspira a 
lograr esos a beneficios. 

La comunicación es al fin y al cabo, además de un sistema abierto, algo 
evidente pero complejo y dinámico, as! que el consultor puede hacer uso de las 
referencias teóricas de la guia para comprender este fenómeno y evaluarlo con los 
estándares sugeridos y dedicarse a hacer propuestas para su gestión. 
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La recomendación de esta guía es que con los mismos estándares teóricos 
con los que se describieron las cuestiones de comunicación también se interpreten 
el resto de los indicadores reales, debido a su estrecha relación con estos. 

Ahora bien, la guia pretende que las dimensiones correspondientes a los 
Capítulos 11 y 111 no ve se vean de manera separada especialmente cuando esta 
contempla una relación cotejo entre estas, así que los enfoques teóricos también 
tienen la misma tendencia en los dos casos. 

Es más, la clasificación de las dimensiones de la organización y su 
descripción por medio de la compilación de las concepciones teóricas más 
convincentes resulta ser parte de las contribuciones a la comunicación 
organizacional que plantea esta guía. 

De igual forma significan aportaciones: 

o La forma de sistematizar la información cualitativa, con tipologías, 
categorías, gráficas y fórmulas, en los Capítulos 11y11, 

o La traducción cuantitativa por medio de un sistema inductivo de evaluación 
de las tablas en Anexos 

o Las propuestas de cotejo específico entre dimensiones del Capítulo IV 
o La tabla de aportaciones de la guia a la disciplina respecto a las funciones 

del comunicólogo organizacional, del mismo capítulo. 

Al final la guia dio para más que para una simple forma: descriptiva de 
estudio de caso, se pueden encontrar en ella muchas contribuciones propias de este 
trabajo, dedicadas a aumentar la experiencia de la comunicación organizacional, y 
con referencia al planteamiento inicial de beneficios de esta metodología se puede 
concluir lo siguiente: , 

1.- Se determina que la cuestión cuantitativa es la posibilidad más concreta en 
la metodología de esta guía para detectar una incongruencia entre lo conceptual y 
lo real, lo cual no significa que no se deba hacer una consideración cualitativa de la 
información que se ha recopilado por el diagnóstico 

2.- Si bien, una calificación de una dimensión no es algo que en sí mismo sea 
descriptivo de esta, es el resultado del proceso de investigación del diagnóstico y 
de la aplicación de la metodología de evaluación propuesta aquí, y significa un 
indicador traducido a términos cuantitativos que le da al consultor y a la dirección 
de la organización elementos de decisión 
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3.- Las calificaciones finales de las dimensiones evaluadas pueden ser 
utilizadas como evidencia para justificar esfuerzos de adaptación de lo conceptual 
a lo real, rediseñar o plantear cambios parciales o globales, siendo el soporte de 
fondo de tales cifras el trabajo de investigación, del cual pueden derivar las 
estrategias o acciones consecuentes 

4.- La metodología de la guía permite realizar subdiagnósticos, de las 
dimensiones particulares que el consultor desee evaluar o que la dirección 
manifieste su necesidad de indagar 

5.- El consultor es el profesional que tiene el tiempo y disposición de adentrase 
en las dinámicas de la organización, con el objetivo de cumplir las expectativas de 
la dirección, ya sea interno (parte de la estructura orgánica) o externo (en área staff 
o trabajo independiente) tiene requerimientos básicos para la aplicación del 
diagnóstico, como el acceso a la información y autorización de indagar a través de 
cuestionarios y/ o entrevistas 

6.- Los resultados del diagnóstico no sólo sirven para ocuparse de las 
cuestiones específicas que la dirección busca desarrollar, sino que es un haber de 
información sistematizada que puede mantenerse como un registro de lo que es la 
organización y ser herramienta potencial de aprendizaje organizacional 

7.- Mientras que en lo que respecta a la disciplina esta guía servirá como una 
fuente documental que busca contribuir a la teoría de la comunicación 
organizacional, y específicamente al diagnóstico. Se puede resumir que las 
contribuciones más sustanciales son la metodología de evaluación o traducción 
cuantitativa, la clasificación de las dimensiones más básicas de la organización, el 
enfoque teórico que se remonta para cada una de estas, la idea de cotejo de las 
dimensiones conceptuales contra las reales y la versatilidad del diagnóstico para la 
aplicación de su guía para diversas organizaciones 

8.- Por la versatilidad y adaptación de la gula a todas las organizaciones es 
necesaria la definición del perfil de la organización, ya que la naturaleza de ésta 
determina las características de sus dimensiones. 

Considerando que esta guía de diagnóstico fue diseñada para ser instructiva 
en el análisis de una organización, el juicio de si cumple o no su cometido lo 
reservamos para el consultor que haga uso de ella, pero lo que si se puede afirmar 
es que en su diseño y desarrollo se encontraron muchas fuentes de aprendizaje. 

Se puede afirmar con certeza que los resultados, cualitativos y cuantitativos, 
de la gula de diagnóstico son plenamente capaces de posibilitar un redisefm o 
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. cambio. de. fa organización, tanto a niveles particulares. como generales, mientras 
que·'el conocimiento de los aspectos más trascendentales de la organización se 
encontrará disponible para cualquier uso posible. 

La sistematización de la información le adiciona a ésta mucho valor, de la 
misma forma que lo hace la metodología de traducción cuantitativa y el cotejo, 
mérito dedicado a la comunicación organizacional con la que comparte objetivos y 
enfoques teóricos. 

Definitivamente se trata de una contribución al análisis organizacional que 
se preocupa por el uso del conocimiento teórico de la comunicación organizacional 
e interesa en el desarrollo de las organizaciones y el cumplimiento de su objetivos, 
además de, en lo que cabe, ser un medio instructivo para consultores y estudiantes 
acerca de la disciplina. 

Finalmente, se adiciona un Manual de la guía de diagnóstico que contiene 
un resumen de las actividades que el consultor lleva a cabo en la realización de 
esta propuesta y que desglosa una serie de pasos como referencia de lo que se 
encuentra en el transcurso del análisis. 

Este manual puede ser de gran ayuda para la presentación del diagnóstico 
al cliente, ya que se trata de una sintesis de lo que se pretende encontrar en su 
organización, contiene una estructura lógica y presenta congruentemente lo que 
contiene la guia, también funge como documento de registro de las actividades 
realizadas por el consultor. 
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MANUAL DE LA GUÍA DE DIAGNÓSTICO 

Para Ja lectura de este trabajo y el seguimiento planeado de las actividades 
que el consultor lleva a cabo, se plantea el siguiente esquema paso a paso que 
además resume las ideas del diagnóstico. 

Las actividades son Jos objetivos que Ja guía busca por cada paso y que el 
consultor debe experimentar para poder continuar con éxito el resto de Ja revisión 
y consecución del diagnóstico.106 

DESCRIPCIÓN 

Lectura de Ja Introducción y Capitulo l. 

ACTIVIDADES 

1. 1. Lectura de: 

INTRODUCCIÓN 

CAPITULOI 
LA CONSULTORIA Y EL DIAGNÓSTICO 

A. La consultarla 
B. El diagnóstico en comunicación organizaclonal 
C. Propuesta de diagnóstico de comunicación organizacional 
D. Metodologla 

1. 2. Ubicación de los objetivos y el planteamiento de la gula, en este primer 
acercamiento se manifiesta el enfoque de este análisis bajo Ja teorfa de la 
comunicación organizacional 

1. 3. Familiarización con términos como consultoría, consultor, planeación y 
disposición al cambio, dentro de un contexto de las necesidades de las organizaciones 
actuales, la demanda de asesorfa especializada para el desarrollo y la importancia 
de Ja fidelidad del consultor a los objetivos de Ja dirección 

1116 Las palabras en cursivas son conceptos que se encuentran en el glosarlo y las letras remarcadas 
corresponden a la cita de lftulos o apartados 
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iinpórtante herramienta para la identificación de sus_ dinámicas y de la base de las 
propuestas de desarrollo · 

1. 5. Planteamiento de la metodologfa de eva/11ació11, propuesta de traducción de lo 
cualitativo a lo cuantitativo de las dimensiones propuestas, las conceptuales y los 
indicadores reales, para su posterior cotejo 

1. 6. Mención de las ventajas de esta propuesta de diagnóstico como una forma de 
análisis organizacional que compila las dimensiones más esenciales de una 
organización, describe su situación actual y las evalúa, recalcando la importané:ia 
como fuente documental para el enriquecimiento de la experiencia en co1111111icnció11 
orgn11izacio11a/. 

DESCRIPCIÓN 

Lectura de los capítulos 11y111 con las necesarias revisiones someras al glosario. 

ACTIVIDADES 

2.1. Lectura de: 

CAPITULO 11 
LO CONCEPTUAL DEL DIAGNÓSTICO 

A. Perfil de la organización 
B. Misión, visión y valores de la organización 
C. Objetivos 
D. Historia de la organización 
E. Estructura orgánica 
F. Manual de procedimientos y pollticas de la organización 
G. La organización vista por los altos mandos 
H. La Identidad visual 

CAPITULO 111 
LOS INDICADORES REALES DEL DIAGNÓSTICO 

A. Comunicación interna 
B. Comunicación externa 
C. Ambiente, clima organizaclonal y entorno 
D. Liderazgo 
E. Identidad cultural en la organización 
F. Imagen percibida por los públicos 
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2. 2. Conocimiento concreto de las dimensiones propuestas por la guía del 
diagnóstico: Las co11cept11ales, que son los aspectos formales y teóricos que 
conforman un ideal de ser y actuar de la organización, y los indicadores reales 
correspondientes a lo práctico, cultural, histórico y de interacción con sus públicos. 

2. 3. Ubicación del enfoque teórico de cada dimensión a través de su descripción, 
resaltando la importancia de cada una de ellas en las dinámicas de la organización 

2. 4. Obtención de datos de las dimensiones de los Capítulos 11 y III de la 
organización diagnosticada, actividad propia del consultor que aplique esta guía y 
.que puede llevar a cabo posterior o simultáneamente a la lectura de los capítulos. 

2. 5.' Introducción a la metodología de evaluación con la presentación de las tablas 
por cada dimensión e incluidas en los anexos del trabajo, las cuales serán resueltas 
posterior o simultáneamente a este paso ··· 

2. 6. Documentación y archivo Qe los datÓ's Óbte~idos, se recomienda posponer la 
evaluación hasta el Paso 4. 4. · 

2. 7. Revisión del glosario cuantas veces sea necesario para una mejor 
comprensión del trabajo y de familiarización con los términos 

2. 8. Definición del objeto a diagnosticar a través del perfil de la orga11izac10111 

delimitación obligada de la organización, en un inicio planteada por la guía como 
un término universal, pero que al momento de la aplicación es obligadamente 
delimitada por sus características distintivas como su tamaño, objetivos, grado de 
formalidad, tipo de financiamiento y su disposición al cambio 

2. 9. Identificación de la 111isió11, visión y valores de la organización, estimar su 
importancia para encaminarla en vías de planificar su desarrollo 

2. 10, Conciencia de las grandes lecciones y errores de la organización, por medio 
de un ejercicio prospectivo para la planeación con bases históricas, y preventivo 
ante riesgos comprobados 

2. 11. Tipificación de la estntcturn orgánica, correspondiente al organigrama de la 
organización, para relacionarlo con sus procesos, funciones, jerarquías y redes de 
acción 

2. 12. Reconocer las normas, organización técnica, uso de recursos humanos, 
polftlcas, tipo de trabajo, planes estratégicos, tipo de interacción entre maquinaria, 
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proí:é~.imieutos y políticas 

. ~.1jJL!cl~~tlficadón de la visión directiva a través de una exploración de la 
.· •. opiniones de la dirección d~ lo que es prioridad y sus expectativas de desarr olio 
·. ····?··· ... '-~. ·-. .. ' 

l14> lJbkaciórt de Ja unidad gráfica representativa de la organización que 
consiste en el nombre comunicativo, logotipo y colores, e identificación de normas 
y.¿rácticas de aplicación 

15. Inmersión, a partir del Capítulo 111, en las dinámicas del desempeño 
cotidiano de la organización, ligadas a procesos comunicativos en los indicadores 
reales 

2. 16. Análisis de las relaciones comunicativas entre públicos internos, sus 
soportes técnicos, grado de formalidad, dirección de la información y estrategias a 
las que obedecen 

2. 17. Análisis de la interacción de la organización con 'sus públicos externos, 
características de este fenómeno, retroalirrientació.n y' defíniéión '.de los , medios 
utilizados, así como identificación del discurso-difundido _ _ _ 

2. 18. Descripción del deber ser de la organización y . la manera; en que la 
organización Jo asume a través de su cultura, experiencias, valores, . normas, 
infraestructura y espacio, así como el nivel de ínfluencia sobre s~s miembros 

2. 19. Detección de las condiciones en las que el indivicluo. interachl~ con el 
ambiente de la organización 

2. 20. Identificación y ponderación de los distintos elementos, micros y macros, 
del entamo y establecimiento del tipo de relación que la organización tiene con éste, 
su complejidad, dinamismo e íncertidumbre 

2. 21. Caracterización del ejercicio del poder y el estilo con que se aplica, para 
establecer el grado de formalidad e influencia del liderazgo 

2. 22. Detalle de la cultura, valores, normas, lenguaje, slmbolos, señas, modelos de 
comportamiento, estilo de dirección, juegos de poder, etc. que definen a la 
organización y la diferencian de otras, constitutivas de su identidad cult11rnl que 
influye en la percepción de los públicos 
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2. 23. Reflexión sobre la imagen percibida por los príblicos y la manera como se 
conforma a través de la percepción de los espectadores, de esfuerzos 
comunicativos y de la proyección natural de la identidad cultural de la 
organización, así como también la descripción de sus características principales. 

DESCRIPCIÓN 

Lectura del Capítulo IV, recapitulación de la metodología y especificaciones de 
aplicación de la guía. 

ACTIVIDADES 

3. 1. Lectura de: 

CAPÍTULO IV 
CONSIDERACIONES SOBRE LA GUÍA DE DIAGNÓSTICO 

A. Valoración de la Información 
B. Detección de áreas con posibilidad de desarrollo y propuestas de optimización 
C. Aportaciones a la comunicación organizacional 
D. Perfil del consultor 
E. Prueba piloto 
F. Especificaciones de aplicación de la gula 

3. 2. Recomendación para la obtención creativa de información, recordatorio de la 
investigación con base en categorización de las di111e11siones de la organización 

3. 3. Consideración sobre la forma de sistematizar la información obtenida en el 
diagnóstico, siempre bajo el ideal de una base metodológica que valide la toma de 
decisiones 

3. 4. Identificación de soportes de información que contribuyan al diagnóstico, 
bajo la insistencia de que los datos sean comprobables y recordando la posibilidad 
de un impedimento natural al acceso de información 

3. 5. Recapitulación del sistema de traducción de lo cualitativo a lo cuantitativo, 
método inductivo de lo particular a lo general 

3. 6. Justificación del diagnóstico como herramienta para la detección de 
posibilidades de desarrollo, insistencia en la importancia de los datos cuantitativos 
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como una forma de legitlrri~r' la información y las alternativas de desarrollo 
consecuentes 

3. 7. Implicación clara del consultor en el trabajo de aportar conocimientos y 
experiencias a la comunicación organizacional, promoviendo este enfoque teórico 
para gestionar una transformación para el desarrollo en las .. organizaciones y 
recomendando esta guía como una herramienta alternativa, con ·metodología que 
valida los resultados, para el análisis organizacional · · 

3. 8. Aclaración del perfil del co11s11ltor, con insistencia en su responsabilidad ética y 
la necesidad de contar con capacidades de detectar conflictos, inconsistencias y 
contradicciones en la organización 

3. 9. Ejemplificación con pruebas piloto con consultores voluntarios en 
organizaciones con disposición al cambio 

3. 10. Revisión de instrucciones adicionales para la evaluación de las tablas e 
información para detallar la metodología. 

DESCRIPCIÓN 

Evaluación cuantitativa de las tablas anexas correspondientes al Capítulo 11 y 111, 
ya sea en su versión impresa o en Excel (versión 2000 en adelante) 

ACTIVIDADES 

4. 1. Recapitulación de: 

CAPITULOI 
LA CONSULTORIA Y EL DIAGNÓSTICO 

D. Metodologla 

CAPITULO IV 
CONSIDERACIONES SOBRE LA GUIA DE DIAGNÓSTICO 

F. Especificaciones de aplicación de la gula 
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: ''4~2.\'~etom~~r,Iá,}~f~~ílí'~dón, obtenida en las actividades del Paso 2. 4 y 2. 6 en 
adelante/ya que,Ia',évalúación legitima de las tablas se da cuando las afirmaciones 
pueden ser cotiipr~bables con información documentada y archivada 

4. 3. Identificación de la información correspondiente para validar cada tabla de 
evaluación, en caso de una necesaria justificación de las afirmaciones 

4. 4. Evaluar las preguntas cualitativas base, las cuantitativas de nivel medio y las 
preguntas cuantitativas de 1er orden, de cada tabla por dimensión, sacar el 
promedio por dimensión para el cotejo. 

DESCRIPCIÓN 

Cotejo cuantitativo de las dimensiones evaluadas del Capítulo 11 y III. 

ACTIVIDADES 

5. 1. Verificación de: 

Capitulo IV 
Consideraciones sobre la gula de diagnóstico 

- .' 

A. Valoración de la información ._ 

5. 2. Revisión de la escalá de evaluación como referencia de la posibilidad de 
desarrollo que significan los resultados obténidos por dimensión -

-· ,. :,- ···;".::;·, -- - .. ,. -. 

5. 3. Aplicación de la propuest~ dé cotejo de las dimensiones correspondientes, 
tabla que se encuentra en el apartado A:-del Capítulo IV 

• • • ~v;<,; • ,' -' •. :.: .'(,,',•, -, "-, ', ' 

5. 4. Reflexión de los contrast~~-~n~cintrados en el cotejo, con la voluntad de 
encontrar inconsistencias y contradicciones reflejadas en los resultados. 

127 



Propuesta de una guia de diagnóstico de comunicación organizaciOnal / Mctzli Arcndi Alcántara Marttncz 

DESCRIPCIÓN 

Retorno al apartado B. del Capítulo IV para detectar áreas con posibilidad de 
desarrollo. 

· ACTIVIDADES 

6. 1. Lectura de: 

CAPITULO IV . 
CONSIDERACIONES SOBRE LA GUIA DE DIAGNÓSTICO 

~. Detec~ión de áreas con posibilidad de desar;i>uó·~ propuesta~'de optimización 

j~icio prnpi~ del consultor aceréa de cuáles dim~nsiones es pertinente 
proponer para cambio y desarrollo 

6. 3. Preparación de una serie de justificaciones propias del consultor. por lasque 
opina se presentaron esos resultados, recurrir al archivo·:éie:hlformaÍ:ión .del 
Paso 2.6, esta acción es propia de cada estudio de caso ,y• ·depende de las 
capacidades de análisis y juicio del consultor. ·· 

): PAS07 ·.1 

DESCRIPCIÓN 

Propuestas de alternativas de desarrollo. 

ACTIVIDADES 

7. 1. Reiteración del compromiso por fomentar la actitud de desarrollo, vencer 
dudas, arriesgarse y al mismo tiempo exhortar a la prevención de contingencias 

7. 2. Compromiso a no caer en extremos, ni débiles, ni arbitrarios cuando se trata 
de hacer las propuestas de desarrollo 

7. 3. Trabajo creativo del consultor con intenciones estratégicas para desarrollar las 
dimensiones que juzgue lo merecen, tomando como referencia los resultados 
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', ·C:u,aJ1'tit~tiv~s dé la evaluación y la información cuantitativa obtenida en el 
· transcurso del diagnóstico 

7. 4. Proposición de alternativas de desarrollo éticas, fundamentadas, planeadas 
conforme a objetivos y que fomenten la confianza, que sean leales a los intereses de 
la dirección y buscando el bien común, adicionalmente se especifican los costes, 
plan de acción, objetivos, forma de seguimiento de los resultados y el contrato. 

DESCRIPCIÓN 

Consideraciones propias del consultor. 

ACTIVIDADES 

8. 1. Lectura de: 

Conclusiones 

8. 2. Ejercicio de examen de las aportaciones de. la gufa al diagnóstico y de los 
beneficios encontrados que trajo al consultor y a la dirección de la organización 

8. 3. Reconocimiento del trabajo del consultor por su é~ntribución al C:onocimiento 
experimental de la comunicación organiZacional y á la'dirección de la organización 
por su disposición · _,_ · ""''-'· ---<, ··- -· 

'_-·\:; 

8. 4. Apertura para comentarios y consideraciones propias, del consultor. 
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ANEXOS 

ANEXOS 

ANEXOS 
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GLOSARIO 

Ésta es una compilación de términos, con mención a lo largo de esta guía de 
diagnóstico de comunicación organizacional, que tiene la intención de servir como 
referencia documental de significado y enfoque teórico al consultor. 

Se recomienda a éste familiarizarse con la terminología utilizada en la guía 
y a comprender las diferencias que algunos términos podrían tener en el enfoque 
de comunicación organizacional con respecto a otras formas de conceptuar a la 
organización. 

Si bien, se trata de un repertorio particular para esta guía, se deja abierta la 
posibilidad de que el presente glosario sea utilizado como registro del acervo en 
comunicación organizacional y que interesados en la disciplina vean en él una 
referencia útil sobre el tema. 

Ambiente organizacional. Serie de elementos culturales y de identidad de la 
organización, que hacen de ésta lo que es, con la voluntad de cumplir las 
expectativas de lo que debe ser. Se integra por cuestiones físicas como 
infraestructura, espacios, aspectos climáticos, mobiliario, así como por las normas, 
valores, cuestiones psicológicos y hasta místicas, que a la organización en su 
globalidad la caracterizan. 

Aprendizaje organizacional. Capacidad de la organización de transformarse a la 
par del entorno, adaptarse a este con competencia, dinamismo y transformarse 
cuando las circunstancias lo exijan. Se basa en conocimiento que la organización 
tenga de ella misma, de los principios bajo los cuales se guíe y la manera en que 
los pone o ha puesto (en el pasado) en práctica. 

Áreas con posibilidad de desarrollo. Cuestiones que el diagnóstico arroja como 
potenciales de ser optimizadas, que merecen el esfuerzo por verlas en una 
situación más favorable para los intereses de la organización. Sólo pueden 
concluirse como resultado final del diagnóstico y con base en información 
validada por la metodología de este. 

Cambio. Variación de una situación a otra con expectativas positivas a favor de la 
organización. Redisefio de aspectos globales o particulares de la oganización. 

Clima organizacional Resultado de la interacción del sujeto con el ambiente 
organizacional, que demuestra la influencia de la organización en el desempeño 
del individuo, tiene que ver con las experiencias individuales y colectivas de los 
miembros. 

Código. Clave con la que se estructura un mensaje, debe ser compartido por el 
emisor y el receptor para la comprensión del significado de la transmisión. 



Comunicación externa Transmisión de mensajes de la organización a públicos 
externos para mantener con estos una interacción con intenciones operativas, 
estratégicas, de difusión y de promoción de una buena imagen. 

Comunicación interna Acciones comunicativas entre la organización y sus 
miembros, y entre ellos mismos, a favor de las buenas relaciones (interacciones 
rentables par la organización) a través de medios específicos para ello. 

Comunicación organizacional. Comunicación que se gesta dentro de una 
organización. Sistema que constantemente sufre ajustes, complejo por sus 
relaciones con diversos públicos (tanto internos como externos). Procesos 
inherentes a la organización que no sólo tienen que ver con intercambio de 
información, sino también con los medios utilizados y los individuos (con su 
cultura, actitudes, sentimientos y capacidades). Es también la disciplina que se 
encarga de investigar y teorizar acerca de todo lo anterior con la voluntad de dar 
explicación a las organizaciones sociales. 

conceptual, Lo. Discurso que la organización tiene de ella misma, la teoría de su 
existencia y desempeño, especialmente de las jerarquías que tienen poder de 
decisión en ella, descripción de un ideal de pensamiento y acción bajo el cual la 
organización formalmente trabaja y la estructura que tiene para ello. 

Consultor. Profesional a cargo de la realización del diagnóstico que cuente con los 
conocimientos para ello, visionario, con disposición y tiempo para gestionar un 
cambio estratégico al proporcionar información sobre los procesos de la 
organización y detectar áreas con posibilidad de desarrollo. 

Consultoría. Metodología para investigar a la organización, sistematizar la 
información, brindarla a quien lo requiere o solicita y/ o proponer alternativas. 

Cultura corporativa (u organizacional} Conjunto de normas humanas y sociales 
que determinan comportamientos, y que diferencian a la organización de otras. 
Son sus valores, modelos de comportamiento, necesidades, expectativas, lenguaje, 
símbolos, señas, creencias, políticas, etc. 

Diagnóstico. día (a través) y gnosis (conocer). Descripción de la situación de una 
organización con base en la recolección, sistematización e interpretación de la 
información respecto a ella. 

Dimensiones de la organización. Aspectos esenciales de la organización 
consideradas por la guía de diagnóstico. 

Dirección. Persona o grupo de personas con el poder de tomar decisiones 
estratégicas y trascendentales en la organización. 
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Disposición al cambio. Naturaleza de la organización de aceptación o resistencia 
al cambio que influencia la conducta, actitudes, creencias y valores de sus 
miembros. 

Dispositivos de comunicación. Mecanismos que tienen como función primordial 
fomentar el diálogo y el intercambio multilateral. 

Dispositivos de información. Conectores unilaterales para la recepción de 
información dedicados a informar y/ o mantener control a los miembros de la 
organización. 

Eficacia. La cualidad que logra que dentro de la vigencia se de el efecto deseado 
de cada labor de la organización, en calidad y cantidad.. ·· · · ·. · · 

Eficiencia. La manera en que se hacen las cosas en ¡a ~~~~~:~¡¿~·::~·acultácl para 

:::07n:fu<:•:d:::11f •g.!:!&~~~~i~¡g¡~}~¡¿~lc~~;1¿, 
independientes a la organiÚción; que la afectan ~\infhiy~n)in su:existenda y 
desempeño. ·)~~-· :\~{},:·._~:, .(:\~~~{. ~\~.~~:~:. )>~-;~.;~[{~~·-.;~~:\3.::~~\::~-: .·>·~;_.·. 

Estrategia de comunicación. Planificación,de't~g~~til1,~d~~flifj~~··~~ix\'~hi~~dtoscle 
la organización, acorde a los objetivos y valores de la'~sta{"\\i''.;·\2:$,> ·.~ ,. :". · 

Estructura orgánica (organigrama~ Diseño •• ~~· .• la;·4{~~1~~~i~~f J~ri~q~Íc~··cl~ .•• los 
materiales y recursos humanos de_ la _organizádóft;'., lll~~f.ª~~~qU~m~tica i:l,e la 
manera en que se conforma la orgaruzac1ón. · · .... · ·; ':>;:,'.;i;··•··' \''~ ';'.;{¿ t;, 
Evaluación. Traducción de lo cualitativo a lo cuar\tlt~tl~o, ''si~t~~~:fuclu~t:ivo de 
calificación de cuestiones particulares y para lograr a su'vez calificar aspectos 
generales en una escala del 1 al 10. Correspondencia. numé.ricá 'ál estado de una 
dimensión de la organización. · · -

Flujos de información Son la transmisión de datos entre los públicos de la 
organización (tanto internos como externos) y son el fomento de la comunicación 
para el desarrollo. 

Formal. Lo racional y planeado, con objetivos a favor de la dirección de la 
organización. 

Gestión comunicacional. Estructuración, coordinación y control del flujo de 
mensajes en la organización, al mismo tiempo de la preocuración de la 
comprensión de la información de parte de sus miembros. 



Guía de diagnóstico. Propuesta que orienta al consultor hacia un análisis 
organizacional de la situación actual de una organización basado en la 
metodología propuesta del cotejo de las evaluaciones cuantitativas de las 
dimensiones conceptuales vs. reales con el objetivo de la descripción de la 
organización y la detección de sus áreas con posibilidad de desarrollo. 

Identidad cultural. Todo aquello que implica la cultura y las dimensiones 
organizacionales que define a la organización, repercute en la percepción que los 
públicos tengan de esta. 

Identidad visual. Unidad gráfica (nombre, logotipo, tipografía y colores) que 
diferencia, representa, comunica y hace reconocible a la organización. · 

Imagen. En el sentido corporativo se refiere a la per¿ep¿ión de .lo.s púbÍicos acerca 
de una organización y la idea general que forman ré.speC:to á esta'y sus productos 
o servicios. · ··· 

indicadores reales, Los. Lo práctico de la organización, indicadores de su 
desempeño cotidiano como, funciones, relaciones internas y externas, dinámicas 
comunicacionales, tipos de trabajo, cultura, identidadpersonalidad, ejercicios de 
poder e imagen ante sus públicos. 

Informal. Lo natural y espontáneo, sin metodología específica de acción y 
objetivos no explícitos. 

Jerarquía. En el ambiente organizacional. es E'.l grado en el ordenamiento de la 
autoridad. 

Liderazgo. Ya sea formal o informal se trata de la condición de influencia, de 
visón y de cambio. En el aspecto comunicacional el liderazgo se refiere a la 
permisión de acceso y uso de la información. 

Manual de procedimientos. Registro de las normas de la organización, estrategias 
y planes de acción, así como la mención de su estructura y procesos. 

Memoria organizacional. Recuerdo de decisiones históricas, sus resultados y las 
lecciones que éstas dejan. 

Metas. Fines específicos deseados, principalmente resultados cuantitativos 
esperados. 

Misión. Razón de ser de la organización, explicación de lo que es, de lo que hace y 
para quien lo hace. 



'· .;:. ,.,~-~>~"O-~ -
Motivación. Estimulación de los miembros de la oiiahlzaciÓri'é:onJa ~xpectativa 
de que realicen cada vez mejor su trabajo. :;,':-'>''> . : .. 

':;'. -~\-< ~>,-'.: ~'::,:.; :-.- '-
Necesidades. Nombre de la existencia de los deseos·'fü<liviclualé~ clelos.Íniembros 
de la organización. · ·.:}.<';;: : ,.::· • : · • i : · 

, .. ·_: r:::.:y._~;_;-;~ .~·~._·: :. ·.; \~ ::~ _: -. ;~. ·. 
Objetivos. Ideales a obtener o propósito de resuJt¡{~¿,s.finalés (a nivel global o 
particular) en un tiempo determinado. · -[i;{?\'.:;~:· :•<.••. : .·. 

,,· . ·~· ... ::· ;;.-,'\:: -·: __ .·<'.,; -._ ''. _l_ 

Operación. Acción o labor necesaria para lograr tJ.iia cosa/ maÍlibbras tácticas en 
vías del cumplimiento de objetivos. - · ··· · ·.· · -.. ··· · ·· 

Optimizar. Desarrollar, prosperar, crecer. . . 

Organización. Coordinación e inte.rrela~ió~:de actos y esfuerzos de mdivid_uos . 
que por medio de la distribución de funciones buscan llegar a un fin compartido. 

Percepción de los público~. Impresión de los individuos acerca de los ~ensaj~s de 
la organización, que dirige sus respuestas a estos y que influye en su 
comportamiento. · · ._ -~:- 1 ~ ~ --.!«_·~~-:::·~~-

·.;··.~. ::_:'_/~-.. ~~--.> 

Perfil. Definición del carácter propio y distintivo -de la organi~a,¿IÓÜ: y.eri ~l caso 
de referirse al del consultor es la mención de las cara~terísticas)y~' capacidades 
requeridas para que lleve a caboesta guía. . ·.,: .,-:·: -\~ , ;·_ ?:~(,-:\ ~: <«~~:};:~~:. ; .. _:-· 

- "'-·~,:-'-;-,:'·· ;~:;;~ 5:~:-,~~- _-'. 

Plan de estratégico. Planteamiento de corno se.con~ég\lirá algó y la forma en que 
se capitalizará las oportunidades, planeación de algo con"objetivos establecidos y 
medición de resultados. ·· · · ' · 

Planeación. Determinación de la finalidad de la organi:.ación y proyección de la 
distribución de responsabilidades y esfuerzos para llegar a ella (en una 
sistematización de acciones). Su fin es proporcionar dirección y ventajas 
competitivas a la organización. 

Poder. Derecho a ejercer un control sobre determinalos individuos en ciertas 
circunstancias (poder legítimo) donde el control es igual a la obediencia. También 
existen tipos de poder basados en la recompensa, en el castigo, y en provocar 
identificación o admiración. 

Políticas de la organización. Guía de procedimientos de la organización que 
indica la manera de direccionar cuestiones formales del operar de ésta pero 
refiriéndose principalmente a la base filosófica de los valores y objetivos de la 
organización. 



Posicionamiento. Retención de la imagen de la organización en la memoria de sus 
públicos, como un mecanismo que hace potencial la compra o consumo de sus 
servicios. 

Preguntas cualitativas base. Cuestionamientos específicos sobre asuntos 
particulares. 

Preguntas cuantitativas de ler orden. Cuestiones ya transformadas a cifras. Suma 
de los valores de las preguntas cualitativas. 

Preguntas cuantitativas de nivel medio. Valores sobre asuntos generales, base 
para la toma de decisiones. 

Proceso. Transcurso de cada uno de las fasesdel:desempeño de la organización, 
en comunicación orgaiúzacional se refiere no . únicamente a cuestiones técnicas 
sino a asuntos comunicacionales y culturales/ · 

Proceso histórico. Sumario de los cambios en la organización desde sus inicios, 
seguimiento de su evolución, con el fin de ser utilizado para transmitir 
conocimiento y experiencia a los miembros actuales para fomentar el aprendizaje 
orgaiúzacional. 

Prospectiva. Ejercicio que consiste en prever alternativas para el futuro, su uso en 
el ambiente organizacional es el de definir el futuro deseable más probable y 
construirlo estratégicamente, a partir de bases reales. 

Público. Cualquier individuo o instancia que reciba o intercambie mensajes con la 
orgatúzación, para cuestiones operacionales o de consumo, de manera interna o 
externa, es todo aquel que percibe a la organización y tiene una imagen de ella. 

Redes de comunicación. Concreción técnica de los flujos de información, sus 
objetivos por lo tanto son prácticos y se refieren a lograr una capacidad óptima en 
la transmisión de datos, posibilitar la comprensión del mensaje, y así fomentar la 
comutúcación para el desarrollo. 

Subordinado. Aquel subalterno de una jerarquía de grado más alto, supeditado a 
las decisiones y disposiciones de este. Constituye uno de los escalones de la 
distribución de funciones y tiene un papel sumamente importante para la 
consecución de las labores. 

Tablas de evaluación. Cuadros de evaluación, entendiendo esta como la 
traducción de cuestiones cualitativas a cuantitativas. 

Tipo de trabajo. Parle de la planeación del sistema de trabajo. Especificación de la 
forma en que se llevarán a cabo funciones como el mantenimiento, abastecimiento, 6 



<.';~~ >;'.' 
,<'_.:; ___ ·:_-_·:_·_, __ -_·_: __ ~··_._;e:~-· • . ' ' ' 

- -~¡;=-,o..- ·.o.~--,. 

inspección, control de calidad y supervisión, toma.de dedsiÓnes);1 actitúd ante 
emergencias y la participación. ·-. <\i~; ·, ; · · 

Tipografía. Letra característica, tipo de caracteres que e~ fo~ma Y-~stili:i pueden 
diferenciar visualmente una palabra. .¿~:; 

Valores. Virtudes, cualidades y principios con los cuales la orgélllÍiaciÓn se rige, 
están basados en inquietudes y necesidades humanas !bás_icas·;.ÁSon• eL ejes 
constantes, ideales de desarrollo y preceptos que la dfrecci(>n rioAebe olvidar. 

. . -' ' "' ; .. :-/,5 (.:' - ,. o.;c': ~:.:' '···' ~- • • 

Variabilidad. Fenómeno de obtención dé i~ormacióll. cli~tlnta en 'pruebas que 
deberían arrojar datos iguales. , . :·:,. :: · ,_ ·'_'.·:e-· -''.' • 

Visión. Explica,···iaexikteil~ia d~ l:~ orgitniza~ión•pero ~i el:;¡n~j:_--del futuro 
deseado (5 a 10 años)> suirlténd6n'es estrátégié:a y dé marcar la pauta de acción. 

' - .. ' • "/;. '. : <' - '~ •• • - ; - • -. : • ' - '· ; • • ._' : ' - • • • ·, • • • 
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TABLAS CAPÍTULO 11 LO CONCEPTUAL DEL DIAGNÓSTICO 

Instrucciones 
1.- Seguir las indicaciones precedentes a cada tabla, ya sean de elL'Cción o de calificación 
2.- Si es ambigua la respuesta será si, si ésta sucede el 50% de las veces o más, 

y un NO si sucede menos del 50% 
3.- Las PNM son igual a la suma de la PC y las PCO igual a las suma de las PNM/ # de ellas 

Nota: Se puede hacer uso de la versión Excel en disco con cálculos automáticos 

TABLA AII-1 Perfil de la organización 
Elegir Id opción que dt_•flne más d IJ. organización 

Grndo de formnlidnd 
Orr,.1ni7 .... tci6n form,11 

Org.miz.idón inform.tl 

TABLA AII-2 Perfil de la organización 
Escribir en el espacio en blanco l.i lnform.1cl6n requerld.1 de l.i organiz..1cl6n 

l'roducto o scn•icio ni que se dedicn l'IÍblico ni que se dirige 

TABLA All-3 Perfil de la organización 
Elegir la opción que llf'fine m.1s .i.1.i org.1ni7 .... u•ión 

JlllllflllO 

\lino 

Pt•qut•n,1 

TABLA All-4 Perfil de la organización 
Elegir la opción que define mas a la organlución 

unge u 
N.iciun.11 

\1ultin.u-ion.il 

TABLA AII-5 Perfil de la organización 
Elegir la opción que define mas a la organización 

rorma at• 11111111crn11ue11to 

ruhlkd 

No lunc1li\'d 

TABLA All-6 Perfil de la organización 
Elc>glr Id opción t1ue d1•fint• más,, lc1 urg.mi7..Jdón 

1 

1 

1 

flrcció11 ift•I tipo dt• situncióu rle la orgm1iznnó11 respecto ni cm11l1io 

í. 1rr,.u1iz,1don • nwdio dt•l t·.1111hiu 1 

E!.hll'r~os romhin.ulus 1 



rroruest.t deun.1 gula de dJ<1gnos11co dt> comunicctciOn orgc1n1unorwl / ~lt-Uh Arend1 AlcJnt<1r<1 MMUJ'lt"Z 

TABLA 811-1 Misión, visión y valores 
CalWcar IH PCcon el punlajecorrespondicnte a SI o NO, evaluar con la formula (ver instruccione5, pMO 3) 

PC Evaluadón PNM Eva/uadón PCO 
¿La misión contesta la rregunla de qu1t'.'n t.>s Id 

organil.dción? 

¿El quchan•r de la organll.dc10n c-sta contt.•mplado 
$1=2.5 en 1,, m1s10n? e,Es comrleto el 

pldnlt.'dm1en10 d 
l"m1s16n' ¿lnduyc mform.1c10n de Jos pübll~·os a lo'> tlUl' Sl' 

NO=O debe? 
¿Exp!Jcd l.is rdzo1ws de l.i ex1s1cn1."1d dt!' ¡., 

organi7.cKlón? 

¿St.> m1mcmn.1 un futuro d('S('ado por 1,1 
org.m1ut·10n? 

,I...t d1fl'\'.'t.·1on rc.iltzO un,1 rdlex10n pro'>pt."Cllva 
51=2.5 f'•"" comtruir lct v1s10n? 

NO=O ¿St.• t.>st.1hlNt.> t•l plazo en el conseguir.\ el 1Jt!'al? 

e,51rve dc rcfcrcnCld de aCl."IÓTI p<mt los m1emhros? 

,La VISl6n cslA 
conshtu1da 

L·oncretamente? 

e,Lt m1s10n. 
visión y v.ilort.>s 

herram1en1.i 
complctd p.tra 

que Id 
organi7..ict6n 

hdga conciencia 
de su existir )" 

de su fuluro, asl 
como una guia 

.... ---+,..,L-0 -, -\'•t""lo-nc-,.,.~-0..,-,0..,,,...,-,..,.11..,,1,-,-"..,.º"-d"'e_n_"_·e-,.°'d-ad'""'""'+-----.... ----+----~ para su actuar? 

51=2.5 
NO=O 

l---~-.,.------~.,.---'1-----1 ¿los valores son 
e.Los v,1lort.'5 son mot1v.1nonalt>s? pos111vos y C.tiles 

1----,,.,=-.-c-u-m-pl'"en-,-,n-.-,-,.-l"-.,..,.on""',.----t------I para la 

,Sirven como prt>l."eptos p.tra la soluC'IOn de orgamZddón? 
conflictos? 

CALIFICACIÓN 011. Misión, visión y valore!i 

TABLA Cll-1 Objetivos 
Calificar lds PC con el punta,e correspondiente d SI o NO, evaludr con la íórmul.t (ver Jnstrucciones, paso 3) 

PC Evaluación PNM Eval11aciót1 PCO 
,Los ohJl'll\'OS di." la orgamz.tL16n •onh.."lot.tn qul' St' 

t]Ult•rt•logr.u' 

e,St_• pl.intl'dh los result.ido"ii hndlt>s d los lJUl' Sl' 
51=2.5 <1"iip1ro1' 

¿los ob¡et1vos 
son integrales? 

,St.• dl•lt•nmn.i el llt.'mpo p<1t.t logrctr los obJel1vos' 

NO=O 
,Se es1.iblt•1:e qu1t'>n n•.ih,,,u,\ los t~fUL•rzo5? 

,Loo; oh}l'll\'OS est.\n dddm. por l."ctd.i unid.id dl" l.i 
51=5 orgdmz,1l·10n? 

,Los oh¡ehvos 
de la 

org.tmuc10n 

¿los objelivos s he~~;;i:~la 
,;~{¡~:~ ~!ªia cahhcad.t )' 

NO=O organtzat:'iOn' congruente a 

.... ---+--.,L-.-,-o,-~.-,.-"-º"-.-,-,.-,-u1'",.,-,d.,.,-n.-n-a"'lo_s_o""ht-<"l-,.-·o""s',...+----,...+----_, .... ___ ~con~.t~:~;dad 
desarrollo de la 
organi7.aci6n? 51=2.5 1--,'-Lº-'..,'",...'-""-"-·º-'-""-""-'-''"..,.l'_",..'"-•-"'...,''-"-"-ª-me_n_t_•'-1-----l'Sonpda•-.••,•.lidaJ 

,Los obJ1.•l1vos Slf\'l'n a la d1r\'\"C1ón para torn.tr • 

NO=O dt>t:1swnt>s? organización? 

,otorgan hbt•rl.td de dt'l.·1s16n ctl resto de los 
m1l'mhro5' 

CALIHCACIÓN CIJ. Objetivos 

Eva/11adóu 

Evaluación 

1 



Propuesta de urw guld de d1dgnóstico drcomumcde&ón orgdmunon.tl / Mt•tzh Arendi Alc.tntcu<1 Mdrtlnez 

TABLA 011-1 Historia de la organización 

Calific:ar las PC con el puntajecorrespom.henle a Sf o NO, evalu.u con la fórmula (wr lnslrucciones, paso 3) 
PC Evaluación l'CO Evaluación 

¿I...t organJz.ición cuento1 con los siguientes regi!l.tros7: 

Fl'Cha de funddctón de lo1 orr,am7 .. 1ctón 

Mmónongm.il 

51=1 Cronologld ¿E'"i completa la 
conformación de NO=O Fus1om .. -s. adqu151c1ones 

l.tn'K'moria 
C.imb1os de llm'\'.tur histórica Je la 

.,c,..''-"'.,.b'-º-".,.'"-'-ª-'"-"-"'--'"-'-ª-º'~l:_•"-"--ª-----t------1 organiuctón? 
c.1mb1o'"i dt.• 1m.igl'I\ 

Mom1mtos de cnw; 

TABLA 011-2 llistoria de Ja organización 
Cahfh'.'ar las re con el punta1e correspondiente a Sf o NO, evaluar con la formula (ver instruccionl'S, paso 3) 

l'C Er•aluaciótr PNM Evaluación PCO 
,~ h.i currey,11.Jo .ilgún 1._•rror en Id respuesl.i .1 una 

.im1.•11<17.d, reto u oportumdaJ? 

,Algund \'ez !tt.' h.1 retom.iJo ,1lp,uno1 sllud1.·1ón 
51=2.5 p.1 .... 1d.1 p.u.1 .id.1ro1r dlt~unil prestmlt_•? 

,~· busi:.tn r1r1.·unsldnC1d!i. pdr("l.·1J<1s d !.1s actu.1les 
NQ::;Q en l'i p.ts.t1.fo7 

¿Ld orr,aniz.ic1ón 
aprcndeJl'I 

pd!i.ado? 

,11.iy l1.•.:c1mu'!> h1!>tónú1s muy \•,1hos.t!> pard Id ,Se aprende de 

1----+---,---º-'"-ª-"_'zª-',...'º-"-' ....,.-....,...--+-----+-..,...,..,..,.,,..,.,,,....+-----4 la hi!i.loria Je la 
¿E,1!i.ll" .tlgun.1 .tn·1on e¡1.•mpl.tr en el p.ts.tJo que M' ,~ 1.t>.:t.' un.t organización 

51=5 retome p.trd t·u1.>sl1one!i. MIU.tll"s? rdle1dón Jel p.tra fomenl.u 

,Se h.t 1.·on!>1d1.•r.tdo un.1 d..-c1ón pdSdlJd como und :~~~r~::~ su desdrrollo, 
NQ::;Q opnón p.u.t n•pchrM> en el futuro? conocimiento? 

¿Eu!>len .trch1vos en computaJor.ts que o1lberguen 
51=5 d.itos h1!i.l6rico!>7 

t.Elllsle pn,,,:eJente del rt•p,1stro dl' ld5 mt;'lnOrtd!i. di;' 
1ml1\•1duos qut• llt;'ven m.\!i. de lllt;'7. ano!> en la 

NQ::;Q org.tmZ.tnón7 

CALlflCACION Ull. llbtorh. de I• org•niz;al•ió 

TABLA EJl-1 Estructura orgánica 
Elegir la opciOn que define más a la organización 

Elecciótr del tipo rle estmctura orgánica (orgm1igrama) 

Estructura eJt;'mento1I 

Estruclura funclon.tl 

Estructura d1v1S1onal 

Estrudura d1vmondl mnda 

Estrudura matnndl 

Estrm·1ura holJmg 

¿Se cut;'nta con 
un s1stem.t Je 

arrhivode 
iníorm.tción 

hi!i.IOrica? 

Evaluación 

ltJ 



51=2.5 
NO=O 

51=2.5 

rrorul'Sta d~ una guf.I de d"1gnóslico decomunicaclon orgotmZ.tciorwl / Metzh 1\rend1 Ak.int.ird M.ullnez 

TABLA Ell-2 Estructura orginlca 
Callíkar las PCcon el puntajccorn.-spondienle o sf o NO, evaluar con la fórmula (ver instruccion(>!, paso 3) 

PC Evaluación PCO Et1aluacióu 
¿L<l estructurd orgamca establece lds ¡t'rdrqUlds? 

,Ld l'Strudurd 
¿Hace refere0l·1a el la d1stribun6n de rC'Cur.,m, org.\mcd es una 

matt•ri.dl'S y humanos? t~ul.t dl• 

t---,-,E,...i"' . .t'"'•l<-~-e,-l•"'d,.."-"'-'º,.."_d,..e"'"""'•l,..,,,-,o-=-'---+-----; co:r.-;~:~1~nto 
,sir\'l' dt• p.11ron p.ir.i l.t comumúu·1on? orr,.tm7...tc16n? 

CALU:IC.AUÓN Ell. Eslructur• org.1nic.1 

T,\Bl.A Fll·I Manual de proccdimicntns y 1>olilica~ de la organización 
Elt>gir Id opción que define m.1s d l.t orgamzadOn 

Elt.·cción dt'l tipo,¡,. forma de trabajo 

Grupo de tr.tb.i10 autónomo 

Espt'\'.lfh:ctnOn nllKd mln1m.t 

Opt•r.tciones lit• la umd.ut 

TAllLA FII-2 Manual de procedimientos y polfticns de la organización 
Califlc.tr las PC con el puntaje correspondiente a Sf o NO, evaluar con la fórmula (ver Instrucciones, paso 3) 

PC Evaluación PNM Evaluación PCO 
,~· l>Sl.iblt>cl'n formalmente.' los prc)l:ed1m1entos <lt 

J,t orgamZdctón' 

¿L.t organiu.ción 
1--,,..----,--,-,.------,----__,f------1 cuenta con un 

NO=O Lla orgamzM16n d~~::1t;ursos hum.mas{'§ rlan estrati?'gico? 

tE'-ISle un método r.inonal o '>ISlem.t dt" 1r.1lldJO ¿La 
que estc1hll'zcd pru1..·ed1nlll•nlo'>? organiu1.·i6n 

1----t---,,-La'°'f;-o-,nn::"'.•:-d;-e-:-t,-c•l:-,.-,o-..,-. -:-e,-·o°'lu::-1,-.. .,-,,,...---+-----+-----t-----t cuenta con un 

,Ha}' l·dp.tc1d.td dt.• rE>SpU1 .. ">Sl11 r.1p1da l'n la formd dt• lla forma de pl~::~~:~:!co 
81=2.5 lr.ihclJ07 trabajo permite encauce l.ts 

,1...t mll'r.tcc16n humdno-m.,4u1nc1 t..~l.'t la toma de cuestiones 
NO=O norm.1t1ud.1? decisiones? operativas? 

51=5 

NO=O 

,St• l1l'nl' la hdh1l1<lad Je M'gu1r di "pie Je la letra" 
lo que hay que hMer? 

,l.d form.t de lrah.iJO y los pro1:ed1mum1os 
conlril>uyt•n al logro dt" objt"ll\'m;? 

,St> cut"nld con un.i d1n'l."1.."1ón opt'.'rdll\'d de 
n.tlura\('z.t 1~·n1l·a? 

CALUIC'ACI N MI. M.inual de rron•dimil'nlos 
roUtll·.is de la org•nludOn 

lE"lste una 
r1losoffa de la 

operaí"10n en la 
organlz.tciOn? 

Evaluación 

// 



Propuest.t Je una guld de diagnóstico de romunicdc10n org.m1urion.tl / Metzh A1end1 Alr.tnt.u.i M.irlll'W'Z 

TABLA GJl·l La organización vista por los altos mandos 
Callíkar las PCcon el punlaje correspondiente a S( o NO. evaluar con Ja rormula (ver lnstruccionl'.'S, pa~ 3) 

PC Evaluació" PNM Eval11ació11 PCO 
¿La dlfl'('Clón l•t.•ne el.u .. l.i mmón de 1.1 

51=5 organizadón? 

,L1 dm_>cc16n MI.'! conc1enle de Id v1s16n de la 
org,1niuc16n"' 

NO=O 

,l.dm1s16n)' 
\•ts16ndel.i 

org.m17 .. 1l·10n t'!.I 
pos1non.1Ja rn 1 

d1recc16n Je l,1 
orgamz,1l·16n? 

,Li d1rC1.·non 
llene conc1l•nc1 
de lds rdZOnes 

Je (')l.l!i.lenc1a de 

1----4--,-.,..-------,.....,-...,.._.-1------11-----4------4laorgdmuc16n ,L., J1rl"l·c16n llent' d1spos1c16n di cambio? y dt> l.u 

¿La J1m:e16n llene ident1fll·ado el objeto o pos11'11li.t.ldt>S d 
51=2.5 s1tuac16n Je cambio? ¿La J1rt"l·..:16n dl• cambio real l'n 

,L.1s propornom>s dl'I Cdmb10 y sus 1mph..:.:mones 1•' º~~;;;~:nón l'lld? 

NO=O 
son 1Jl•n11f1cdbles por la dm'Cción? wm·epción JL' u 

1-,-,.La-,-,.-,-I,...-.-,,-,.,-.,.-, d"7,"7·l-ú1-m"7b-,o-,-o-n ,""'1.-"-.,-P-"-"'"'"l•~f-----I c.1mbio re.1hst.1? 

d1n'\:"n6n' 

CAP J'ULO Gii. U org.iniudOn visl• por lo~ 
•ltosm•ndo!I 

TABLA 1111·1 Identidad visual 
C.1.lihrnr l.t'i re con el punta,ie corrl'!i.pond1l'nle d SI o NO. evaluar rnn la fórmula (wr instrucciones. paso 3) 

PC Evaluación PNM Evaluación PCO 

51=2.5 tl..t Hknlid.td \'ISUdl lit•ne l·olon>s propios? 

NO=O , Twm• t•ror,r.tlld e!iri..,·lf1ú1' 

c.Ld 1dt•nhddd \'1!iudl l'Ul'nta l·on furm.is que no Sl" 

confunJen7 

¿La 1Jent1ddd 
\'ISUdl 1Jent1fll·d 
)' d1ferenc1d a la 
orgamz.1c10n? 

51=2.5 
¿La identufaJ 

NO=O l----,,1"71,-..--,n-,'""bo-ad"'°o-d'""e-•d'""e-,u-o,-,g-en"""'?,--~f-----l";:u!~~~odr:;I: 

51=2.5 

NO=O 

,St.· h1.lo und IO\'l>sllg.inón potra su organi7.ac16n? 
eslahll'\:1m1en1u? 

,1..i 1dt'nl1d.ui nsu.i.I se 1Jenllfh.·a por sus colores? 

,Ld tllL'n11J.iJ \·1su.1l se 1dE"nhfin• por su logotipo? 

,t..i 1Jent1J.iJ visual M> J1!itmgue por Id suma Je 
elementos? 

¿La idt'ntiddd 
visual es una 

unidad? 

¿La 1Jent1Jad 
\'ISUdl lle Id 

orgamuc16n es 
un.i umddd 
l·ompleta? 

Evaluación 

I i, 



Sl=5 

NO=O 

Sl=2.5 
NO=O 

Sl=2.5 
NO=O 

PropuLw;l.t de una 1~ula de dl.t¡~nóstko dt• comunic.tción org.tniz.iciondl / ML'lzli Art•mli Ak.1nl.ud M.ullnl'L 

TABLA HII-2 Identidad visuaVnombre comunicativo 
C.111íicar lds re con el punt.1.Jt! corrL>spomllenll! a si o NO, ev.1lu.u con la fórmul.t (ver Instrucciones, pdso 3) 

PC Eva/11ació11 PCO Eva/11ació11 

¿Se.• rt'Sl""-'ldn l,ts condkionl'S fonNic,1s dl•I nombw? 

¿Si..> rt'SJll'f,1 J,11~r.1m,\tk.1? (l,1 form.t cn 1.t que se 
l'SCrihl') 

TAllLA HII-3 Identidad visual/logotipo 

¿El nombre l'S 

gram,\tic,ty 
fo11Mk,1mt•nh.• 

corrl'(lo? 

C.lllfkar l,ts re con el punta je C"orrespondll'nle a si o NO, ev.1luar con la fórmula (ver lnstrucclonl's, paso 3) 

PC El'nl11ació11 PCO Etmlunción 
¿El logotipo l'S JC'tu,tl? 

¿tos colores son 11.tnldti\'os? 

¿Rl•pn•sent.t lo t¡Ul' org.rniz..1dón tJUit•n> St.•r? 

¿Es intl•gr.tl? 

TAllLA HII-4 Identidad visuaVcolores 

¿El logotipo t:'S 
un.1 unid.uf 
.1tr.1yente y 

\'Ígente, 
reprt>senl.itiva de 
l.1 org.tni7 .. tdón? 

Caliíicar las PC con el puntaje rnrrespondiente a S( o 1'0, evaludr con la fórmula (ver instrucciones, paso 3} 

PC E11al11ació11 PCO Eval11ació11 
¿Los c,_·olores idl•ntitk.m \'isu,llmt•nh• a l.1 

org.1nlz.u·ión? 
1---.,..---.,---.,.--.,..-,..,.--,.-,----.,.----t------tlLoscolorc..•sdel.1 

¿Los t"olotl'S dan l,1 idt•.i th.• lo que se t]Uit•n• idt•ntid.ut visu.tl 
proyt>t.-tdr? proyect.tn 1.t kka 

._ ____ ¡L_o_•_rn~l-or<-,-,-,o-n-,-.¡y,-,e-nt-e-s?-----+------1 de l.1 

¿1.os colon•s diferend,111.1 Id org.iniz.tdón de los org.tniz.ldón? 
C"ompt.•lidores? 

'\"? 



i) 

51=5 

NO=O 

51=2.5 
NO=O 

TABLA 1111-5 Identidad '\'Í!mnl/manunl de imaj!en-idcntidnd 

CalJlfl:ar las re con el p~~ajecorrcspondlcnte a S( o ~~~~::'~·~:,con'" íó;~~ (ver inst;~:~;,:~;:,;so 3-) """r"'c"'o,__....,E'"v""al'"u-aa""·o"'·n...., 

,conhl•m.• h1s1ond dntt•nor, crt•dciOn )' olr.i!o 
vers1om-s dt• Id 1mdgen? ,Ex1stC" 

1-,.-----.,...---,--..,.-----,-.,..-,.--1------f rt•r,ul.K10n dt• Id 
,tfay m.mu.11,tprobaJo por Id d1rl"'-·c10n dt>I uso lk Jirt"-Y•On de J,t 

l.i 1denlul,td \.'15U111? t•\'olución tic J,\ 
1m.1r,en? 

,conl1t•ne los colon_>S qm.• !".t' tld'l.>n u11h7,u? ¿E!opt"Cific.t 1,
15 

¿Contwne 1.i t1pogr.ifla obhgdton.1? cornbm.1l·1ont>s 
1---,,.,,,.....,,,-,.,-n-un-•...,lo-, ..... ,-,r""o,"'f-on-d'""o-,.~, u-, ..... ,¡,-,~-,=-, --+-----1 dt•l logot1po con ~~~~~l~t:~~~ 

,üetermm.i el formato? l1pogr.1fl.t? 
t----.--..,,.,.1<-·n-.,-o-n.""11-.""ut'",,,-.• -".,.º'-,d.,.e""l-o>_e.,.le-m..-·"'n1-o>-,,..,e-.-----.-----+------i~::~~:~:~t: 

51=2 

NO=O 

1mpn-s10n? tmprt.>siOn? 

¿Espt'l.'.1hc.t los ddtos nt"'-"t-Sdnos d imprimir? 

¿Se es~·1f1c,m cualt.>s mdlendll'S se deben .t 
UllllZdr? 

,Se establt.'\."t.>n rt.•glas rard impresión de ob,etos 
publ1c1tanos? 

¿Se definen la!o t."'Spt."-·1flcal·1ones Je repro<lucc16n? 

,Se dan detallt.>S 
sobre la 

lmprC'SiOn? 

TAULA 1111-6 Identidad \'isual/manual de imagen~idenlitlad 
Cahricar las PC con el punt.tje correspondlente a S( o NO, evaluar con l.t fórmula (\•er mstrucc1ones, paso 3) 

PC Et1aJ11ació11 PCO Evaluación 

¿Se identificm1 nonnas ,/e reproclucdón para impresos en siguientes medios?: 

C.ut.is 

Aud10\•1su.tlt:'S 

Folll'to'i 

Sl=.625 rar1t•1,1s dt> \·1or,1t.t 

NO=O Bolt>IUU"i mform,1t1\'0\ ,Lis normas de 
I\t•vi!>ldS reproducc10n de 1-,.---------------+-----1 la identidad 
C.utt>lt>'i visual son 
l'uhl1f1J,1.J globalt.-s? 
Embdl.tJt"i 

lnlurntl' dltUdl 

Rótulo'i 

lcALll'JCACION 1111. ldenUd.id vi•u•I 

CALIFICACIÓN GLOBAL 
CAPÍTULOII 



Prorunt.t de una gula di! diagnóstico de comunicación organluciorwl / Met.z.11 Arendl Alc4nt.tra M.,tlne.z. 

TABLAS CAPITULO III LOS INDICADORES REALES DEL DIAGNOSTICO 

51=2 

NO=O 

51=2 
NO=O 

Instrucciones 
i~.:'Scgulr las indicaciones precedentes a cada tabla, ya sean de elección o Je calificación 
2.· Si es ambigua la respuesta será st, si ésta sucede el 50% de las veces o más, 
y un NO si sucede menos del 50% 
3.· Las PNM son Igual a la suma de la re y las reo igual a las suma de las PNM/ # de ellas 
Nota: Se puede hacer uso de la versión Excel en disco con cákulos automáticos 

TABLA Alll-1 Comunicación interna 
Cdlif1car las re con el punta,e correspondiente a SI o NO, evaluar con la fórmula (ver Instrucciones, paso 3) 

l'C Eua/uació11 PNM Evaluación PCO 

,L<l comun1t·.1nón 1nll•rn,1 fomt•nt.1 la 

,11.icl-' llt•r,.tr d J,1 d1n.•ü·16n !<1 op1n16n Jel rt.>slo ¿La comunil"<lClón 
Jt• los 1nt"gr<1nlt>s dt• Id orp,.tmL.tnón? lnll-'tnd mantiene 

!-----"----.:.:....---~----_, lasbuends 
¿Moll\'d a los mll'mhros Je Id org.m1z..1nOn? 

tl'top1t·i.1 un bm•n d1n"1 de tr.tbajo? 

,L.1 t'"'tr.ilt•g1a dt• t·omunK<lClón mlern.i e!>M en 
pro dt'l lor,ro de ob¡t•l1\los dt• la orgamzdción? 

,E,.,ldblt'\.'t' lu~ conlt•nido"' t¡ue !t(' delit>n 
mform.1r? 

,s.1l"-• l,1s c.ir.i~-1l-'tf"'l1úts de la mform.tL·1on 
tl'\}Ut•flda? 

TABLA Alll-2 Comunicación Interna 
Elegir la opnón que dt>hne m.\s a la organtzaclón 

Ekccióu tlel sentido de las redes 

1 
A!t .. :endt•nte 1 
Ldtt>tal 1 

reJ.iciont.>s entre 
l.isd1stint.is 
categorfas 

jertirquu:as? 

¿Es fnlegro t'l 
planteamiento de 

Ja estrdtcgic1 de 
comunicac1ón 

intern.t? 

¿Ld 
l"OntUlllt"dCIÓO 

interna gt>sl1on11 
flu¡os 

comunicat1\lo"' 
en ltt_•ne(Km dt• 
la orgdmZdción? 

Eva/uadóu 

15 



51=5 

TABLA Alll-3 Comunic.lción Interna 
C.thf1c.tr la'i re con el runtaje corre5pond1ente a si o NO, evaluar con I• fórmula (ver mstrun::1ones, ro1so J) 

PC Er1a/1111dó11 PNM Evaluación PCO 

,Lis n.Jl'S mlt•mo1s dt• comumco1c1ón lro1sm1tt•n 
mform.tdón con códigos umhro1Jos? ¿~logralo1 

t---------------------1 (l)mprens10ndl'I 
m('nSdJt>' ¿lot mformdCIÓn tr,1sm11idd pos1h1hld l.t lom.i dt 

dl't·1s10nes? ¿L,u n'lil'S t1ener 

.__N.;.0.;;,..=0.;;...+------------~-----+----~'-----l'"sr.traclt'r1st1c.t 
detr.tmm11'i10n 
,uJecuadas r.ira 

51=2.5 

NO=O 

,H.ty up.tc1J.td dl• lr.msmmón de los Jatos 
nf'l.·t.~1rios' 

~===:,:1..o:•="="="='=le1:•n=l:u:r.•=•=•=rn:n:'º=""'='====~========~ tl~~l~a ';~;:~:: 
,Los nwns.iti->s l'm111dos "°" cl.tros' l.t\ rt.>dl"i pul'llan 

l---'-----'----------+-----1 tran!ion11t1r los 

¿Los nwns.t)t."i s1emprt> lleg.tn., sus 
dt.-slm.tl.irms? 

TABLA Alll-4 Comunicación Interna 
Elt.>gir .iquellm dispos1flvos con los que cuente la organización 

mt•ns.i¡t>s 
.tdt.'\"uado1-men1e? 

Elección de los 11isposilil'Os 1h•: 

Información 

Manu.il t.le funcionC'S Entrevistas 

Grupos de tr.thajo 

Conmnicación 

Clrculos de c.shd.id 

lnducdón o mformdnón de TL":t>pc16n Cursos o semanarios 

Bolelmes Reuniones 

C.rcul.m.>s 

Rev1st.i 

r .thlPro de Avisos 

Informes .mualt>S 

1 CALIFICACIÓN Alll. Comunlml6n lnlem•I 

TABLA 8111-1 Comunicación externa 
Establecer un orden de lmportand.i del t al 9, donde 1 es el m.1s imporl.tnte 

Orden de importmrria dt los ptíftliros 

Lideres de opmión 1 
'Ecolog1slds 

1 

fomt.•nto1rel 
dt'SdrrollodL" la 

comunil°.tCIOn en 
l.t orgo1mz.ic10n' 

IGoh1emos 1 
1 Proveedores 1 

l'Org.in1Z.tc1ones 1 
dÍIRC'S 

Evuluadón 

/6 



Sl=2.5 

NO=O 

rrorut-st.l de Ufld gul.t de d1.ignóS1lco dt•comunlCdción org.imz.JCIOl\d( / Jl.lt•tzli ArenJ1 1\ko\nldrd 11.1.trtlnez 

TABLA 8111·1 Comunicación e)l;lerna 

C.'llificar lds re con el puntnjecorn.>spondlente u SI o NO. evaluar con Id fOrmuld (wr instrucciones, paso 3) 

PC Evaluacióu PNM fa1al11acióri PCO 

¿Los mll'mhros de Ja org.mizdc10n slr\•en" l,1 
lrdnsm1s10n dt> inform.1C10n .11 eJlterior? 1--------------t-----t ¿Ldorg.1mut·1ón 

,La orgdniz.1t·1on 111.'ne uno1 red de rt•l.lcmm.•s se ocurd Je tod.is 
con organit.ilc10nes ddve? las dun .. ns1ont>§ 

1--,-11-.-,0-<m-,,J-o-,-.. l-''ª-d-o-rc~-d•-· i-n-fo-,m-,-d-ón-+------i com~~1~.:t.ión es1r,1ti'gica? 

¿Rt'11Ji7•1 c<.ÍUl'tZOS de rubht:lddd U otra 
mform.1c1ón uml.1tcr.'11? 

Sl=5 ,~ vm..:ulJ rnn l'I pto)'C("fo de dltl"CCIOn? 

NO=O 

Sl=2 

NO=O 

,s... pl.mt•.tron los medios de t·omumco1dOn 
e\.terno1? 

¿Ld t·ornum..:.1c10n e\.tt•rna se rr('()Cura por la 
rl'troal1menladOn? 

¿L.1 comuml·.ición 
e'.1111.'tnd lll•ne que 

\'t'rcon los 
ObJl'llVOS Je Id 
orgo1mz.1nón? 

¿Apt.•lo1" los \'dlores de la orp,anlz.1Ción? 
1---'--'-,-De-"-,-,¡-,.,-J.-f-o•_m_a_d_e-opc-"-,.-',-de-l-a--t-----f ¿Le concierne lo1 

1------º~'&•ª"-'"-"-º"-'-----t-----1 r~':c:,~~~·:1~ª 
<.Ld s1tuo1c10n inlerna de la org.inizadOn es organi.z.ición? 
congruenle con la comunicdCiOn edema? 

¿~ rrl"Ol.:ura ror informar dl~tca de 
innovdclones? 

1 CALIFICACIÓN 8111. Comunkad6n ••l•m•I 

<.Cm•nt.t l·on l.i 
pl.1ne.1t·16n 

111!l'gt.il de la 
n1mumcc1c10n 

l'\.lt•rn.t? 

Eval11ació11 

f 7 



51=2.5 

NO=O 

Ptopuest.11 de una gul• de dMgnóst1co decomunic•ción 01g4mz.-c1on.tl / MelzJl Arendl Alc.tnt.Hil Ma1Unez 

TABLA Clll·l Ambienle, clima organizacional y entorno 

Califjcar las PCcon el runtajl?cortl"SpondJente 11 Sf o NO. evaluar con la fórmula (ver Instrucciones, r.uo 3) 

PC Evaluaciót1 PNM Evaluación PCO 

¿A Id org.im7An0n ll' incumben fas t.>niodont~. 
stmumh.>nlos de sus miembros? 

t-------------~----~¿A lllorg.m1Zdc10 
Je conc1Nne t>I 

t-------------~-----tt'lemenlohum.mc ,St· prtx·ur.,n l.is t·onJ1nont>s ílslcds p.tM l'I 
trah.1¡0 cot1J1,1no? 

,Se.· m.inlll'nt• control y esl.lb1hd.id sobre l,n 

de su<> m1t•mhros' 

MlituJes? 
t-~~~-+-~~,~-.-d-e-,~--,-,,-un-.-.-<1-ot-ud-,-.o-l~--1-"-·"?~~+-~~~~+-~~~~-+~~~~-1 '~~:::~:el 

t--~,,-.• -m-,-,,,-,~-,,-u-<t-u,-.-,,.-,-.-.,-h--u-.-d.-,-~----~,EI ambil'nlt• de 1• humano como 51=2.5 
NO=O t--~,-L,-,,-,,.-_ ,-,,,-n-us_s_o_n-lo-s -,u-h-n-en-,,-,.-, _ _, ____ _, orgean~1~~~~~: se p.irte Jt>I 

.1mb1t•ntl' v d1m 
,St• t·~·rren l~~t";~::~t;~;,~t:~rg.inizacion wguJ,uto? org.tniz.,:·ional 

51.11 

,E"1.,1t·n n•l,1nom· .. que fomenten Id umJ.,J? 

51=2 ,St• dt•lt'\."l,m y,rupos mform.ilt>s? 

,1..1s .1 .. p1racmm-.;, y dt•m.tnJ.u Je los rmemhro. 
NO=O son '5dt1sft'l'.h<1s? 

,t i.iv t..-.fut•rLos dl• ml1ll\"dL·t6n de los 
· m1cmbros? 

,L.1 J1rl'\.·n6n tiene .ichluJ Jc d('en.·dmil'nlo l"OI 

los m1cmhros' 

,Elchm., 
organ1z.1c1on.d 
~t.1 observado 

por Id J1re.:c10n? 

TABLA Clll·2 Ambiente, clima organizacional y entorno 
Establecer un orden de Importancia del 1 al S. donde 1 es el m.\s importante 

Orde" de importmtcia de las dimensiones dd entorno 
macro 

Polll1co-legal 

Soc1ocultural 

t-.lt'd1oamh1ental 

EconOmko 

Tecnológico 

Evaluadón 



$1=2 

NO=O 

$1=5 

NO=O 

Sl=5 

NO=O 

$1=2,5 

NO=O 

TABLA CIJJ.J Ambiente, clima organiz.tcional y entorno 
Cahíicar las re con el punt•,ecorrl'!ipond1~nte •SI o NO, ev<1luo1r con Ja fórmula (ver instrucciones, paso 3) 

PC fa1t1l11t1dó11 PCO Er1al11t1ción 

tld or1~.tmz.tnOn 11ent• conl•tclo con 
orgdn1.i.1nom•.,...md1vutuo!t-grupos dl'I nusmo 

!.l~:tor? 

t~ n•ahzdn t'!tfucrzos por supt.•rar la ¿1...1 rel.aoOn 
cOnlJ"'h•nci.i? d11cclo1 con el 

1-------'--------+-----t l'ntomo nucroes 
¿Oht1c>nt• mformo1c16n de las orgdmz.ic1onrs- pos1hle tle 

1---'"-"-"-'"-'"-º-~~"-'"~"°-'-'"'"'"-·-··-·~-·-···-"-'--+-----t caplldhz.ir ror la 
¿Es 1'1t•n conc-...:1Jd por los qut• !it! dt>dic<m di orgdRIZ.\Clón7 

§.l'Clor? 

¿Coorcr• t·on l.u org•m.tdcmm-s-mJ1111Juos-­
r.rupos dt•I §.l'Clor? 

TABLA Clll-4 Ambiente, clima organizacional y entorno 
Elegir la opción que define m.is a la organización 

Elección del tipo ch• rcl11ció11 ,Je la organización rou el 
en tomo 

~ prolt"'l."CIOn y dUIO~fl'Íl'R!NI 

De colaOOr.tnón }' c>nr1qur-.:m11ento 

CALIFICACIÓN Clll.Amblt"nll', cllm• 
org•nluclon.I y entorno 

TABLA 0111·1 Liderazgo 
Cahíicar las PC con el puntaje correspondumte a SI o NO, €"Vd)Uar con la fórmul.t (ver lnstrucrlones, pno 3) 

PC El'al11ació11 PNM El•aluació11 PCO 1 El1aluadón 

No import1mdo si el lidem::go es asigmuio o 11s11111ido: 

, El hdl•r.izgo PJl'n:1do l'm•nta um drn>s0 d l.i 
mform.inónl ,El htteraz1~0 llt'TII 

1---------_;,_-----+-----I podt•rsohrl' Id 
,Eslc11'1t"l.·l'nt•rt.is rt>slnrnonl'Sl'TI Id mform.inón7 

mformanónl 

t Ve por los dt>st.'O 
1--------------t------t drla 

,Lurh.t por alc.uu..tr losohJl'l1vos y mPt.i~' org.m1unón' 

1--------------+-----ti.Cupnl.tcon lmla 
t Tit'nl' e"'rer1enc1d 1 lds ful'.'ntes dt> 

poder? 
e.Tiene autoridad pdrd gr.tt1f1rar? 

¿Cuenta ron wl<1C1onl'!ii €"n el met.110? 

, El hdt•t.tzgo 
tume podrr de 

mflUl'RCld? 



51=2.5 

NO=O 

TABLA 0111-2 Liderazgo 
Elegir la orc1ón qut" de(me mAs .. )4 org<1n1zaciOn 

Elección th• la clase tle t•stilo 1lc littcm:go 

re~u<1d1r 

ICAUFICACION 0111.Uderugo 

TABLA EIIl-t Identidad cultural en la organización 
E!iCr1bir 15 terminos dd 1~1oco orp,anJucJonal 

Tt'rmilios de jerga orga11iuzcio111ll 
1.- 12.- 13.-
6.- 17.- 18.-
11.- 112.- 113.-

TAO LA EIIl-2 Identidad cultural en la organiución 

14.- 15.-
19.- 110.-
IJ.1.- 115.-

Calificar las re con el punta;t> corl"l'Spondienle a SI o NO, evaluar con la fOrmul.:1 (ver instrucc1ones, paso 3) 

c_E!ilablece d1ferem:1as cullurall'S que la 
dtshnguen dl' otras orgamzac1ones? 

¿Conforma un Ml1lo propio con su conducta? ¿La org.mizanon 
1--------------f-----~ st•d1fetl'nc1aa SI 
¿Lt org.m1zaciOn procede o reacciona de maner 

d1stint1va? 

¿Cuenta con un lengu.1~ s1m~lico d1shnt1vo'? 

misma de otras? 

c. La organizaciOr 
se canon~ d si 

misma e 1nlent<1 i----+--------------t------+-----11-----t proyectarw 

51=5 

NO=O 

51=5 
NO=O 

i. El comportam1ento de los miembros es est<1ble 

t Los valores y nClrmas est.1n consol11.lddo1s? 

tS... fomenld la ad1tud positiva en Jos miembros 

t T1t•ne !<1 mtenc10n de proyectar digo bueno? 

CALIFICACIÓN Elll. ldenUd•d cullun1l en 1 
organlud6n 

¿Su t>Shlo de 
condul·ta es 
comldnte' 

¿Aspn<1aser 
pt'K1l11do1con 

dpn"l:IU? 

pos11tv<1mente? 

Et•aluaciótr 



1 Sl=2.5 

NO=O 

Sl=2.5 

NO=O 

Sl=2.5 

NO=O 

TABLA FJIJ.1 Imagen percibida por los públicos 
Cahficar las re con el punta,e corresponc.lle-nh.• a SI o NO, evalu,u con la formula (ver instrucciont>S, pasoJ) 

PC E.t•aluación PNM E.ttal1'adá11 PCO 

¿l.d org.m1z.ic1ón tiene muy cldrd l.t 1dt>d dt• su 

o---~r-'-°'-'"-"-º'-º-"'-'-'-'"-º'-'----+-----t ¿La org.m1z.iciOn 
¿Se> hizo un traba¡o lfl' mterprt•l.tc10n de los trdl'!Jj.t 

l'lemt•ntos !>1p.mhc.tt1vos? estratll>g1camt>nle 
1-,c-u-•-nl_•_<0_n_u_n_pe_•_f•l~d-•t-.. -,m-m-.,-d-o q-.-.. -q-u,-,.,-< .. 1------1 p.Jra fomt>nl.tr 1.t 

tr.msmitír? imag('n descdd•' 

¿ Ofrrce anformo1non df' soporlt'1 

,Cut•nt.t con t~fuerzos conrnniral1vo'!i de 
d1fus1ón? 

,u org.tniz..mOn se n>tro.ihml'nl.-. dt• l.is 
tc>sput>Sl.is del público? 

¿Ofn't'l' m.ts solucmnl'S y tienef1c1os qul' otras 
orgamucionl'S dl'I nusmo !oe.>clor? 

¿T1t•ne el des...>o l'Slar n•temd.t t'n la memoria lll' 
públlro7 

¿Cut>nto1 con 
esfUl'fZOS 

comumcatwos 
p.ira pos1don.irse 
en l.t nu.>nte del 

púhhco' 

tla imagen que dl'Sl'a poskionar l'S atractiva' tLd imagen l'Sl.li 

o--------------+------td•:~:~~:;~a1:-·r 
tL.t imagen fl'Sl"dld lo bueno y onute lo malo? 

¿La orgamZC1c1ón crt>e que t'S considerada coml 
un lugar lfi..>St.•ablc> p.tra trdhaj.tr) 

CALIFICACJON RII. lm•gen perdbld• por J 
público! 

CALIFICACIÓN 
GLOBAL CAPÍTULO 111 

mt•mor1a del 
público? 

¿L.t imagen t1em 
el potennal p1trd 

poSICIOOdJS<'t"O 

1.inwmori.idt'I 
púbhco' 

Er1aluació11 

;!./ 





GRÁFICOS COMPARATIVOS 

Aquí se presenta Ja comparación de Jos resultados de las pruebas piloto 
realizadas a cuatro organizaciones, los gráficos corresponden únicamente a las 
tablas de calificación, bajo el método de traducción de Jo cualitativo a Jo 
cuantitativo. 

Se trata de dos gráficos, los cuales corresponden al Capítulo 11 Lo 
conceptual del diagnóstico y Capítulo 111 Los indicadores reales del diagnóstico 
respectivamente, y que contienen las evaluaciones de cada una de sus tablas con el 
mero objetivo de comparar los resultados de las cuatro pruebas piloto. 

Lo interesante y enriquecedor de la comparación es considerar el perfil de 
las organizaciones evaluadas para explicar a grandes rasgos los resultados, de una 
m~nera superficial se puede caer en cuenta de las dinámicas de una organización 
por sus calificaciones y su perfil. Estas fueron las organizaciones que 
contribuyeron a Ja prueba piloto: 

1.- Comisión de Estructura y Organización de la Investigación y Estudios de 
Posgrado de la BUAP (Benemérita Universidad Autónoma de Puebla) diagnóstico 
a cargo del Dr. Salvador Alcántara Iniesta, Profesor Investigador miembro de Ja 
comisión, la cual recientemente se creó para Ja evaluación de las propuestas 
académicas que busquen ser parte del programa de maestrías y doctorados de la 
BUAP. 

Sus principales objetivos son autorizar grados académicos con temario y 
docentes de calidad que contribuyan a las propósitos de excelencia de esa 
universidad, su estructura es elemental, son una decena de académicos que 
trabajan como grupo autónomo con libertad de decisión respecto a la tarea que se 
les ha atribuido. 

Su comunicación es lateral, su públicos más importantes son los líderes de 
opinión respecto a Jos temas académicos, Ja comunidad estudiantil y las 
organizaciones a fines, y el ámbito sociocultural es muy importante en su 
desempeño, así como el tecnológico. 

2.- Centro de Orientación Educativa de la Dirección General de Orientación y 
Servicios Educativos UNAM (COE), con Ja colaboración para el diagnóstico del 
Mr. Joaquín Caso Niebla, Coordinador del COE, se trata de una organización 
creada como parte de una institución educativa con el fin de orientar a estudiantes 
en aspectos académicos y vincular a estos con Jos campos de trabajo, además de 
ofrecer servicios para trámites de becas y de información para servicio social. 



<:, ' ' •.. : _,,,· 

, ·~-"~>rrí¡;~·~l'~l~~ .. ¡h.?.Ímíl ,.;uiit dl' dia);no~tko de com1111ic,1cit~n org,1nizfldo11,il if\·l~tzli i\rllndi Ak.\nt.w~1 ~1;1rlínc.r'. 

- Su estructura orgánico es funcional, la cual direcciona su comunicación de 
· manera descendente, sus esfuerzos para el cambio son combinados y sus 
principales intereses en sus relaciones con el exterior son por la comunidad y con 
las organizaciones afines, los ámbitos político legal y sociocultural son 
trascendentales en su existencia y con ellos interacciona en búsqueda de 
colaboración y enriquecimiento. 

3.- Dirsamex, S.A de C.V . Se trata de una empresa grande dedicada a la 
producción y distribución de cosméticos que funciona con la técnica de ventas 
basada en promotoras y que depende mucho de las relaciones públicas. 

Los distribuidores y consumidores son sus principales públicos, mientras 
que las relaciones con el entorno son principalmente en el ámbito económico para 
garantizar sus operaciones con fines lucrativos. El estudio a cargo del consultor 
interno Raúl Aguilar, Analista de servicios y Atención a la fuerza de ventas. 

4.- Verde y Azul Ingeniería S.A de C.V es una micro empresa (de capital nacional 
y privado) con estructura elemental, dedicada a la ingeniería ambiental, diseño y 
construcción de plantas de tratamiento de aguas residuales, estudios de evaluación 
de daño ambiental y auditorias ambientales, dirige estos servicios a industrias, 
gobierno y hogares. 

Su comunicación se da de manera lateral y se interesa por la satisfacción de 
las necesidades de sus miembros, consumidores y sectores ecologistas, relaciones 
que se hacen evidentes por su preocupación por el entorno medioambiental y 
tecnológico principalmente, del cual pretenden la colaboración y enriquecimiento. 

La gula de diagnóstico fue aplicada por la Gerente de Administración, 
Juliana Rosario Martinez lniesta, quien manifestó las características la 
organización de un liderazgo participativo y un gran interés por informarse de lo 
que sucede en el sector ecologista. 

5.- CIMAC (Centro de Comunicación e Información de la Mujer A. C.) es una 
agencia multimedia de información periodística sin fines de lucro creada para 
promover en los medios de comunicación un nuevo punto de vista sobre la 
condición actual de las mujeres en México y en el mundo, es una organización 
micro que proclama los valores equidad, justicia social y democracia. 

Esta organización civil tiene gran disposición al cambio y cuenta con el 
apoyo multidisciplinario, el diagnóstico se llevó a cabo con la colaboración de la 
consultora externa Rebeca Solís Gómez. 



GRÁFICO COMPARTATIVO 
CAPÍTULO 11 LO CONCEPTUAL DEL DIAGNÓSTICO 

Calificación Calificación Calificación Calificación Calificación 
COE Comisión de Dirsamex Verde y CIMAC 

Estructura y Azul Organización 
Tabla de Ja Ingeniería 

Investigación y 
Estudios de 

Posgrado de Ja 
BUAP 

TABLA Bll-1 
Misión, visión y 5.8 6.66 4.16 2.5 9.1 
valores 
TABLA Cll-1 9.16 5.83 .83 10 8.3 Obietivos 
TABLA 011-1 
Historia de la 6 7 4 10 7. 
organización 
TABLA 011-2 . .'. . 
Historia de la 8.3 5.8 6.6 ..• ic..10· ... : .. ;<>:~·~ 

. 

orc:anización 
, .. ... .. -·:· ··. 

TABLA EII-2 
7.5 7.5 7.5·•. ~-- ;·i:Cio·.·.?··/·. ::'~·::.~: 110 Estructura orgánica .·.··:·· -· 

TABLA Fll-2 '. ·:·t,~ .·:. :~.;; :< _·:··· .. ··\ ... 
Manual de 
procedimientos y 5 4.16 10 .. 8.3 
políticas de la 
organización . 
TABLA Gll-1 La 
organización vista 8.75 2.5 6,25 10 7.5 
por los altos mandos 
TABLA Hll-1 

3.3 o 5.83 8.3 9 Identidad visual 
TABLA Hll-2 10 5 5 10 10 Identidad visual 
TABLA Hll-3 o o o 10 10 Identidad visual 
TABLA Hll-4 

5 o 5 10 10 Identidad visual 
TABLA Hll-5 3.16 o o 8.3 10 Identidad visual 
TABLA Hll-6 6.25 .27 o 10 3.76 Identidad visual 

CALIFICACION 
TOTAL 6.01 3.44 3.72 9.16 8.55 



GRÁFICO COMPARATIVO 
CAPÍTULO 111 LOS INDICADORES REALES DEL DIAGNÓSTICO 

Calificación Calificación Calificación Calificación Calificación 
COE Comisión de Dirsamex Verde y CIMAC 

Estructura y Azul Organización 
Tabla dela Ingeniería 

Investigación y 
Estudios de 

Posgrado de la 
BUAP 

TABLA Alll·l 
Comunicación 7 6 2 10 9 
interna 
TABLA Alll-3 
Comunicación 8.75 4 3.75 10 10 
Interna 
TABLA BIII-1 
Comunicación 7.83 
externa 
TABLA Clll-1 
Ambiente, clima 

7.5 organizacional y 
entorno 
TABLA Clll-3 
Ambiente, clima 10 organizacional y 
entorno 
TABLA DIII-1 

9.16 Lideraz o 
TABLA Elll-2 
Identidad cultural 5 
en la or anizaclón 
TABLA Flll·l 
Imagen percibida 

9.16 7.5 por los públicos 

CALIFICACI N 
TOTAL 8.05 6.68 4.76 9.38 9.27 



Propuesta de una gura de diagnostico de comunicación organizacional / Mclzli Arcndi Alcántara MarUncz 

La escala de evaluación es del O al 10, la metodología transforma lo 
cualitativo a cuantitativo con la intención de ampliar las posibilidades de 
sistematización y legitimación de la información, además de apoyar las decisiones 
que se tomen con ella. 

La calificación es una referencia concrét~ de la situación de cada dimensión 
de la organización, la evaluación del O al 10 indica en sí misma una analogía 
numérica con estado actual de ésta. 

La gufa retoma el sistema tradicional .'de evaluación escolar según el cual 
entre la calificación se acerque más·. al • cero, existirán más posibilidades de 
optimización de esa dimensión, y entre más cerca del 10 son mayores los 
indicadores de ser óptima: · · 

Escala de evaluación, co111parnció11 co11 el sistema escolar 

ESCALA ESCOLAR ESCALA DE LA GUÍA (=)igual ("") no es igual 

5 no aprobado (o menos) =F- reprobado= necesidad evidente de optimización 

6 aprobado = necesidad de cambio para optimizar 

7 regular - recomendación de desarrollo 

8 bien - necesidad de chequeo para encontrar irregularidades 

9 muy bien = calidad, necesidad de revisión preventiva 

10 excelente = calidad, posibilidades de crecimiento con planeación 

Pero este trabajo deja abierta la consideración de las calificaciones al criterio 
del consultor, asf como la reflexión acerca de: a partir de qué calificación se 
ameritarían alternativas de desarrollo y la atribución del grado de gravedad a las 
circunstancias detectadas. 
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