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INTRODUCCIÓN 

La comunicación es la red a través de la cual se unen todos los elementos 

que componen una·organización, sin ella seria imposible su .cohe~ión, la 

coordinación del~s ·tareas y funciones así como el cumpúmi~nto'de sus 

objetivos. )-: pe~~(de . que muchos profesionales e~/ ~.omu~icación 
rec.onocen este''he~h.;, el. desarrollo de la. práctica ~o!ll\lniCativa ai interior 

de la c;;~~~~~ÍÓn ~en~ralme~te se. ha ori~ri~d.c;OJ;~ ;~¿~~ : a conocer 

información ;~ia:cí~riada con su filosofia; . polí~ica~. <:'iufici~nes y metas 

in~tituci~~~les con l~ finalidad de que éstén 'pre~entes en todo :lo que ésta 

hace. 

. . . 

·Para lograr esta finalidad, los comunicólogos organizacionales se han 

preocupado mucho ·.por facilitar y hacer más efec.tivos los flujos de 

comunicácÍón así como de dar uso sistemático ~,::1os medios de 

· comunicaeión mediante estrategias y discursos encalDinados a minimizar 

los conrlÍctos, mejorar la realización de las tareas,· l~ relit~ÍÓ~ · faboral de los 
'. ·. - . '·,;.,···«"-<·--- ,_ 

miembros,' su motivación y desarrollo personal. La jus.~ficadón de estas 

accio~es ~s ~espaldar a la organización e11 ei' C:_Ü~pu.miento de sus 

Desd~ este punto ~e vista, la comunica~ión interna es sólo un instrumento 

mediático ;qii~ ~eqÚiere ser adirilnistrado eficazmente si se desea que los 
_.· -. "''· .. '<'1 .,., ... ,, . . . 

einplead~~ ~~éi:>!~ri{#ir1_ cllestioriamientos todo aquello que los directivos 

·. creen qué es 'lo ;;~ori~cto para el buen funcionamiento de su complejo 
org~~~~iJ~kL' <.',:, ,. 

Bafo~s'~'Íó~c~/se pasa por alto lo que tan enfáticamente se mencionaba 

al arrlba: '1a:importancia de la comunicación como el entramado que le da 

vidá ·a la organización, ayuda a su buen funcionamiento y mantiene 

unidos a todos los elementos que la componen para facilitar su 
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interacción, la coordinación de sus acciones, el funcionamiento de todas 

sus áreas y el logro de sus .objetivos. 

Es por e·so ·que el tema central de esta investigación gira en torno a la 

comunicación interna entendiénd~lano éomo un instrumento persuasivo, 

sino como iin extraordÜiarlo re¿~¡.~~ ~stratégico que puede ser gestionado 
. . _·,. . . ; . > ,' .. : . 

si lo que se busca es alcahzar ·niveles ·máXimos de efici.encia comunicativa 

y organizacional. 

Coherentes con este planteamiento, se propone una guia metodológica de 

planeación de la gestión comunicativa·y un conjunto de estrategias, cuya 

finalidad básica es librar aquellos obstáculos (generalmente estructurales 

e ideológicos) que impiden el desarrollo de verdaderos procesos de 

comunicación a nivel interno que posibiliten la interacción armónica de 

todas las partes y .refuercen el sistema simbólico-cultural, el cual, 

determina todo lo que la organización hace y dice. 

Una propuesta de gestión comunicativa como esta, no se estructura a 

través de estrategias de medios de comunicación que buscan agilizar el 

flujo de mensajes y mantener a todos informados. Ni de discursos 

encaminados a minimizar conflictos laborales o a incrementar la 

motivación y la productividad de los empleados. O de estrategias de 

selección e induc~ión d.e personal, sistemas de recompensas e incentivos, 

ni campañas de imá.gen e identidad institucional. 

El objetivo de los planteamientos estratégicos desarrollados a lo largo del 

· presente trabajo consiste en resolver los conflictos que impidan una 

interacción ordenada entre aquellos elementos de la organización en 

constante tensión y, al mismo tiempo, establecer un equilibrio entre la 

necesidad de cumplir con los objetivos organizacionales y los intereses de 

los involucrados. 
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Siendo así, en· el ·capitulo • uno se empieza por edificar el corpus 

conceptual que dará· f~J1damento .a toda la inve~tigación. En primera 

instancia se re.toma~ ~1¡i¡I"la.~·d~finÍciones sobre~o!llunicación para de .ahí 

dar• paso al ·t~íii~ ·~erii~aÍ:Ía é6Tl1uI"liciació~· org~'niza¿icm;;;,l,' entendiéndola 

. :=~~~::i.~if ~i&~~::~~.!f)"t.t:.· •i,tmc.• m mwcaOoión 

Tóda vez qtie s~ h~ pr~ftindiza'.do ·~~ · 1~ ¡h.} pb~~ia· el~ la comunicación así 

~~t~:t~~1~Y~ii~l~:i:::~::~:::: 
'. · .. _, :: :r.: ~··, ~<t . ~ ~-':i .. :?~ : 

- ... :_,:: 

Pero no nada más es necesario gestionar"i~t comunicación con el fin de 

hacer más eficiente la interacció~ ·cbri'iU"ii,ic~l:iva, también la cultura 

organizacional y especialmente las exp,r,esiones simbólicas que la 

conforman debido a que todo lo · qi:i~ ·,~t;;"~istema hace y dice está 

determinado por su cultura. Por lo taritcí;· constituyen otro recurso 

susceptible de ser gestionado mediante la acÍ::ión comunicativa. 

El capitulo dos está destinado a hablar sobre el papel que desempeña la 

cultura y las expresiones que adquiere en la organización, en tanto un 

sistema validado y considerado como una forma de relación colectiva que 

le da explicación y significado a todo lÓ ·que el complejo es. Además,. se· 

profundizará en cómo los procesos comunicativos de la organización están 
. . 

influenciados a tal grado por el sistema cultural, que la manera como se 

desarrolla la interacción comunicati~a formai e informal adquiere i.m estilo 

comunicativo propio y característico del sistema organizacional al. que 

pertenece. 
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De esa forma, la manera como la organización se comunica., es un recurso 

útil para entender la estrecha .relaeión que existe entre la cultura y la 

interacción comunicativa: :::;ó1o'asi se pll~de.inferir el inlpacto de la cultura 

en sus miembros, sus pa~tas comunicativas )'.sus ~imbo1os a erecto de 

diseñar, ·planea~ /:i-e~iiz~;;: ~h~i<lrie~. q~e- (ciésde el punto de vista 

comunicativo) :~~efue~~;;o ~~i;;{íü~-eri ·.,y, m0.nt~rig~~ vigente el sistema 

Cul
.tural._- -.. ·~·-,.- _--:-~!;r .• ::--'.('-,,.'_. :::·-·. ;_._.:. ··-~·:•.-~: 

- . .' "'~'' ','( ' : ~-, _: ·'- •. :~,:: .. :.-:~' • ,-; -! -, 

·.··, :.::-~::'..-~- :· :;·~~-: ·~·-~: . -~.~-· ·;; '.~':/~·;_ ' ··' 
:~'.;" ' , .,'_::_-~,:_,,-:. .'_,"~--· :-.·,:~ .~: '· ·.: :, ..... ·· 

, ''.- ·,_.,.· :'..'_,\":,,;_;;;:-· ;: :~':/.~--~1-.. ,, L.~, • 

En· ese seI1~4a;· ~.tríf:~tÍf :10~- o,~j-~~i~/>~/de este trabajo es gestionar la 

sim bologia por ü{;cual se m~nffi~s-~ 'l_a cultura organizaCional mediante 

acciori~s ~¿~\{nid~ti~íi'!l~~~-¡~:¿ri:ci~~}staúltima sea la única guia de los 

actos, actividades y comportamientos .. r:iado que las manifestaciones 

simbólicas de la. organización s~ri otro importante recurso gerenciable, 

aunado a la comunicación, se constituyen como potentes agentes de 

cambio. 

En el tercer capítulo se desarrolla detalladamente esta propuesta de 

gestión a través de un esquema metodológico que pretende ser una guia 

útil en la planeación de la intervención comunicativa y cultural. Al mismo 

tiempo se hace una reflexión que intenta reconstruir la percepción que se 

tiene de la praxis comunicativa interna, de la forma como en muchas 

organizaciones se ha concebido e instrumentalizado su uso así como de 

las ventajas que trae consigo situarla en un lugar estratégico de la 

organización. 

Como una !abo:. de gestión de tal magnitud y alcance requiere de una 

detallada planeación estratégica formal a corto, mediano y largo plazo que 

lleva c<lnsigo -~na exhaustiva direcció~. coordinación, control y previsión 

de sus resultados por parte de los:_ encargados de desarrollarla, es 

necesario q¡_;_e los profesional~s)a'áignados de realizar esta tarea, se 
'>; '··.· 'i , 

constituyan formalmente como ()tra áréa más de la organización. 
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Esto es, en un depártamento de comunicación .interna, responsable de 

llevar a cabo Jos pláries de gestión y de crear las c~ndiciones adecuadas 

p~ra que toda; .. 1a~·· área~; departamen1:os, ~ficÜlas, unidades o grupos de 

·.:::j:i~1.;;·,{,j~=~.";1{éJJ~ti~h:i:ó:¿• :i:i~~~~:.::ªi~~:s .:;:i:s:i~ 1:: 
mantengan:vigent'~~; /; .·. ~" . y ... 

";':·,;·.:';{(_:'.:.:> ,.- ,• _\-;-:·,~-:---:~!" '_ '\ ·.'_· --: ' 

úna ár~a.: rórtii~hri~nte establecida con comunicólogos organizacionales 

t!ncargados · de la gestión permanente de· la comunicación alguna 

organizac1on no es suficiente porque cualquier plan de gestión 

comuilicativa requiere de un elemento fundamental que constituye la parte 

. medular. del pr~ceso de gestión y de la intervención en su totalidad: Ja 

estrategia. De ella depende Ja modalidad operativa de las acciones, la 

distribución y aplicación de Jos medios necesarios para lograr los objetivos 

de la geátoria. 

Es .. por eso que el capítulo cuatro se refiere específicamente a la 

e~trátegi.a. como el motor que pone en funcionamiento la intervención. Se 

. préserita una propuesta metodológica que, a nivel general, ejemplifica la 

·forma como se puede formular, desarrollar e implementar una estrategia . 

. Dado que esta investigación no toma un caso práctico para la aplicación y 

comprobación de los conceptos y métodos citados, se proponen una serie 

de estrategias de gestión con el fin de instaurar modificaciones desde el 

punto de vista comunicativo, fieles a la lógica de las premisas sobre 

gestoria comunicativa que esta investigación defiende. 

La selección de estrategias y el diseño de sus acciones, también pretende 

ser una guia dependiendo las circunstancias, la problemática, el 

diagnóstico o las necesidades comimicátivas que el complejo 

organizacional presente. Lo anterior es porque forman . parte de una 
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propuesta de acción que muestra la forma como se pueden resolver 

situaciones y problemáticas que afectan o impiden el desarrollo , de 

procesos comunicativos internos eficientes. 

Bajo esta lógica de acción, la propuesta aquí presentada consiste en 

gestionar a la comunicación interna y con ello todo el sistema simbólico, 

mediante estrategias y acciones comunicativas cuya aplicación hace válida 

la siguient~ premiSai ~ través de la comunicación se puede mejorar la 

interacción comunicativa y solucionar situaciones que resultado de ello, 

obstaculicen el cumplimiento de los objetivos de cualquier organización. 

Desde esta perspectiva, la comunicación adem.ás ·,de ser el medio para 

integrar a la organización es también un agente él~ cambio que permite 

transformarla, no con la fmalidad de que. i~~- miembros acepten sin 

cuestionamientos los planteamientos instÍtubÍori~les, sino para que 

funcione adecuadamente, cumpla con sus·obj~tl~o~·Y se adapte mejor a 

sus circunstancias externas. 
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CAPÍTULO I 

COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL Y GESTIÓN 

1.1 EL PROCESO DE LA COMUNICACIÓN 

Desde las formas más simples de comunicación (ge:¡itos, sonidos, dibujos, 

etc.) hasta el lenguaje articulado, son algunas de las manifestaciones que 

han surgido como resultado de la necesidad del ser humano de transmitir 

ideas, pen.samientos y. sentimientos para relacionarse . con los .demás y 

establecer. procesos; c~imiX::icativo's. ·Para precisar .:. más ; en ésto, a 

continuación .. · .. sé ' citar~h/•.',~Ígtino~: conceptos bá.~i6os; del . t~rmin~ 
comunici~iÓn; '' .·· .;·:\:,'·: :·•:;:~:.,·:,,,.;: ·t: .. ;"./.{'. ; 3 ~: :::< ·; · 

'e:•"•,;••'' • •:•;'.;-, 

.,,· _:¡<,· 

La comu~icacÍÓnhul"Iian~es u~'"acro'ir1here~f~'.~iT~m~ff ~.i10 ayuda a 

expresarse y a conocer más de el mismo, de los·d~má~'y del medio que lo 

rodea".! Esta definición confirma que los seres h~~ano~no se conciben 

sin comunicación porque es un vehículo que Íos ayl.icia a entender y 

hacerse entender con sus semejantes, así como a adquirir conciencia de si 

mismos y del medio social y natural en el que se ·están inmersos para 

adaptarse y sobrevivir. 

Es por medio de Ja comunicación que las personas piensan, hablan y 

actúan en función de sus características individuales y de la realidad en la 

que se desarrolla su vida. Construyen la percepción que tienen. de ·ellos 

mismos y del mundo que los rodea. Además de que interaccionan con las 

demás para poder satisfacer sus necesidades más básicas. 

' Oonzález t\lonso, Carlos. Principios básicas de.cor.mnicación. Ed. Trillas. México, 1984. 
Pñg. 12 
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El acto comunicativo humano constituye la estructura fúndamental 

estrechamente vinculada a· las necesidades de expresión y relación social, 

sobre viv.encia y ádaptación al medio. Se puede afi~ar ento~ces, que 

cualquier ac~ión comúni~~tiva es intencional, puesto que. nadie tiene la 

voluntacl'de.cofuunicarsólo por comunicarse, sino que se rea:ú~a con una 
finalldaéi ~e·t~rriihí~cta: ' · ' '5 

-,- ' '·•-0 ·;:{~ :::;:L~~~- > ', •:(~ ;;~,·':''·-
;·:::w:';:, \ ',~.:;-_'. :.-:, - - • ," • ·~--.• •; :, '• 

Otra defmicÜ>nA~Iconé:épto comunicación dice que es ''el ªció. ~[itre ,do's.o 
más suJe,ú,s,· ''T:e,diante. el éual se evoca un significado eT,t comú'n''..2 En. este 

caso, éoxn'U;;ic~1t~Ó~stituye una acción, en la cual, lo más iiilportánte es 

traris~it{¡. ¡í~iln.tipé:i de información que tenga un signifi~ado común para 

los o'trll~,' é~ti:i'f ~~: que sea entendible por todos los participantes que 

intervienen en·dicho'•acto . 

. ::··.,,·-,:-.,:. . 

La información.' es "el contenido de un mensaje dado a conocer a una 

person~' o aúnpúblico c:lestinatarion,3 por lo tanto, constituye el contenido 

básico de cualquier acción comunicativa. Sin embargo, el solo acto de 

transmisión de un mensaje no se puede ·considerar . un acto de 

comunicación verdadero hasta que el contenid? ·de ·dicho· mensaje 

(información) no representa un significado C'om'p~~nsÍbÍe/·para quién o 
, . , . ' ·-,':".,, .r. " - ~ . - . . . . ' 

quiénes lo reciben, compatible con la intención d~ q~ierilo emitió. 
---.<¡ ;~:_:,- ,•.;. -~::,•.-:.~ . . ·-1.,.- >'.· 

Si evocamos algún mensaje con la finalidad· de!''cl.ue: s'ea'; entendido, 

asimilado y provoque una reacción. en lo~ ; d~~~~N·~:: iil:r~~ación que 

contiene debe estar en términos conocidos ¡;6r lo's;'~~¡;~·~t~r~;·; de modo que 

se evoque un significado común de acuerdo~'sub~g~je'p'eic~ptl~o y así, se 

haga posible la· interacción. No se puede habla~ cl~ qi~ ~~ ha realizado un 

acto comunicativo satisfactorio si la ~forn1ici¿~ que· el comunicador o 

2 Paoli, Antonio. La Comunicación. Ed. Ediéol. Mé.~ico,.1977.,~á~. Í~ 
3 Piñuel Raigada, José Luis. Tearia de la comunicación y gestión de las organizaciones. Ed. 
Síntesis. Madrid, 1997. Póg. 37 · · ' 
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emisor hace del conocimiento de algún receptor, no es parcial o totalmente 

significada por este último. 

o- •. ··-. -

La efectividad de la comunicación humana' e~tá determinada por la 

interpretación de los significados; ya que eisigt1ifié:ado llo' se'éncU~ntraen 

:~c:0e:~:~=q~:1u:e~iJt~~~d~ti~f ~:~~jL~ft~?~J i~:r±~n:~~q~: 
se trasmita en términ;,s:''éo~Úri~s ~· ;¡~~ /citros' para' ~Jf:"::;éa bien 

·.,"-- ,, .. _., ::'. 

comprendida por otras i>erso!ias.'' i·::' 'C 

. :--·',\1'·»',; .-.;;~,~ . -:~-.?· : .. _, __ ,,,._.~-

0 
•• ' , • ".-' '.T:::'.: ,,¡·:;;; :· i:>:; \))_:·-:;>-~:.· ;_ 

0

'.•'"''. .";.· • •• •• • • :·,·:', .-;_:.. -' 

Las. definiciones antei;¡ m~nc1onadas •nos b~1Ildan un panorama conceptual 

básico del si~ificaclÓ.;d~,1~ ~C:~~hi~~~ión'. huiTÍana que se puede resumir 

en lás siguierít~·~~p~-~~~~,~·:}.;~-.:·~~j/'., ·· ·.·. -
·\,{;~}"(.-.;~;· ·;'-~¡ ::;:.:> ' ,' . '""• <,· 

;;;. La coniJni6Ü~f6rl;es ~~ ~·J~liÍrulo" médiarlte el cual las personas se 

da~ aente~~~f.~%'t~~~¿c¡g~~!l~y ~atisf~ceT1 sus necesidades. 
-:'<;..';_,:~! :::· --; . .--: -- '.;,::~ ... :.:t ;;:'['~-~: .:;;:;: ·! ~' . .;~~-~ 

,. ~á~~;¡:~tii'.~:·;~t~tu1t;t~t!~d:~:;~~r!:n.r;écr::t:: :::::i~~e: 
por el receptor con"urí objetivo determillado .. 

Tanto como medio de expresión, vehículo de entendimiento e interacción y 

acto de trasmisión de mensajes y significados comunes, a· lo largo de la 

presente investigación la comunicación se va entender como un proceso 

mediante el cual se comparten significados en común entre dos o 

más personas con un propósito determinado. 

El acto comunicativo humano es un proceso debido a que intervienen 

elementos como el emisor, el mensaje, el canal por el que se trasmite y el 

receptor, éstos mantienen una relación de interdependencia continua. A 

su vez, el proceso comunicativa conjunta una serie de acontecimientos 
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comunicativos (necesidades de interacción, objetivos, personas, 

circunstancias dadas, contexto) . y otros factores ,como las . habHidades, 

actitudes, conocimien~os ynivel socio'óultuí:al de .cada participante, que 

aunados a !Os otros; interilceiona.n entre si e influyen sobre los demás para ·: . , ,, ... ·· ,_ ., ,· ., 

llevar el a.cabo él a.eta comunicativo. 
,- ... ·;·· < :~ :;:-.~:";' .. ::··"' 

.: ,. -~--:>·.·<:~:\: '.;·; .. ' ,' -· ,.. ' 
En sú calidad 'de :proceso, la.s caract~risticas que lo dete~inan son 
siguieI1tes:~ .. ·> · : ' e <\ .. 

•. Puncion~¿ d~~-\~:gua}es riaturales · (movimientos 

ge~1:t1~á~~IÍ )r~~)Íi:íales (escritura) 

-·~. --·:<·' ,:·. ;:::(:\ ~::;):::/':: 

corporales 

las 

y 

En la prWds comunicativa, ellenguaje natural y artifidal.toman forma a 

través de >t1I1 dorij'Jhi:~!Cí~i:~i~~s iñnatos y creados por los individuos, que 
.. ,,_: ··_ ><·-<~,, .... ::,·'.·"! :··.:·.· ._-' . ' ... ' -<.-: 

convenciorialinente ( lo'f!, han )reconocido .y.·· aceptado . como válidos aquellos 

que. parti~ip~~;-~~\t~~ ~~i~~~~dó .. prdceso com u~icativo. 
·.;;-~"-~'c:-!·;;..Z'. +::_~~:;..;--~,-.._!\'-o.--" ;~ ·;.:"._ {, '"= • •• -

··:· ~ -'»/.: -.... ;~\;' ¡::::·. ~-~:; _<_.:, 0· •I' ;i. 

• Es iT1s§TTi~~ral/p6rqueJci'Üi})Jea medios de soporte y transporte que 

hac~~ tia~~Íli{d~~ Í~~:iife~~Je~ ~.1~ largo del tiempo y del espacio . 
.-.:;~·::-·· ~'..f <~.:~~'.:~~\-~::: ->C :~~: ':::~:,;;:· ..... ·'~' '-~ 

"",C",' , 

Los soporte!i"son' los c~nE\les ci.medfos a través de los cuales se trasmiten 

las· me~~j~s:J A~~q~~·.,~;,n,,~Üy Í~portantes para establecer procesos 

~omuilica
0

Ü..,o~ pu~st~ q{;~ ¿?¡¡A~t;,:;_m~ntos de los que dispone un emisor 
. · ', · · , .. ,, ."-.' ··.'· c~' .. -·<i. ·· 

y receptor •para establecer'{una: comunicación,. no necesariamente 

constituyen. el fin p~or_~iai'J;{~~~~~~ci'. 

• Es un jenóm~no s6ci~l: Jb~él.Ú.~:dep~ndiendo de la forma como están 

· estructtirad~s· los 'grupós'1~6~i0.lés se desarrolla la interacción 

comunicativa entre las per~Ona~. 

4 Gallardo Cano, Alejandro. cUrso de Tevrlas de la Comunicació11. Ed. Cromocolor. 
México, 1997. Pág. 29 
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Dado que toda relación social se compone relaciones comunicativas, a· 

través del proce8o comunicativo las personas pueden interaccionar con 

otras, integrarse a los grupos sociales y determinar el p'apel que 
- - 1 - ··- •• 

desempeftaráll en función de sus intenciones de relación 'sÓcial y 

satisfacdón de necesidades. 

I.,as .~características mencionadas son la materfa p~L :e ·-i:ll~lquier 
... proceso comunic~tivo y del desarrollo ~e todas '.las ~é:ti~Íd~des''so~W:1e~:'De 

tal forma; a través de los procesos comu~icativfs;i per~Ó~~~_cón 0.tereses y 

necesidades similares se une~· p~~aJ~~E/~i,~d;~j~~¿:~;~~~~~~fi?~ ~·asta 
aquellos que poseen una organizaciónicentrada '.en.conip1e¿as relaciones, 

:~::::: ;.:º::~r:,.::~w~\f~;~~~~JI:ft;;~'." ·'''.'"'~cla. 
Es por eso que en cualquier grupo o for:J~r~~:;;~~~j·~~ la .c~01unicación 

•. ·J:_--'. '"::,_·1::·~:~1·.·-~:·::_1?f<<'·:· .. '.:~--: '.: \, ' 
juega. un papel fundamental, puesto que de .ella-,dep'eride, su unión y vida, 

· la estructuración y organización de sus la.'bores.~Ü~'. de fcirina individual o 

conjunta, los miembros llevarán a cabo para.obte¡;:e~'lo que se proponen. 

En otras palabras, mediante los procesos comunicativos las personas de 

un complejo social: 

,. Organizan sus conductas, se reparten el trabajo y las actividades a 

realizar en función de sus objetivo's,' 

,. Designan fos roles que,dese~peñaréÍn los miembrc;is y sus niveles de 

jerarquía para> que exista' una interacción armónica así como un 

control de 1B.~'l~~i6ri~~;- • •. 
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A medida que un grupo hace ésto, Jlega a alcanzar ·el estado _que Litterer 

Jlama "organizado",5 el cual representa la unión y coordinación del 

esfuerzo.conjunto de los miembros para lograr algo que. individualmente 

no_podrian conseguir. 

De lo.dicho hasta aquí se pude decir que la comunicación es un proceso 

p'or ·el que se comp¡i.rten significados y hacer posible la interacción. con los 

demás para lograr desde un fin particular, hasta la asociación comunitaria 

de personas que buscan satisfacer necesidades, como es el caso de una 

organización. 

En este sentido, antes de que una organización se forme se requiere de 

comunicación entre los involucrados. Una vez formada, mediante procesos 

comunicativos las personas se hacen interdependientes, se uniforman sus 

conductas y se crean interdependencias de objetivos, costumbres y 

.protocolos.6 Esto es, se adquieren parámetros de orientación de las 

acciones tanto a nivel individual y grupal a efecto de que el todo funcione 

adecuadamente. 

En. conclusión, los procesos comunicativos le dan vida a cualquier 

complejo social porque son el medio. _que posibilita la interacción, la 

organización de,las.acciones, el control y regulación de la conducta de los 

miembros así como.el intercambio de significados comunes para alcanzar 

Congruentes con estas afirmaciones, el siguiente apartado está dedicado a 

hablar.·d~;'Jo's pro~esos de comunicación que se desarroJlan al interior de 

cualqÜie~:.'.i~po >o formación social y más específicamente en una 

organización; ·_:Este tipo de proceso comunicativo, conocido como 

s Litterer, Joseph A. Análisis de las organizaciones. Ed. Limusa. México, 1979. Pág. 6 
• Gallardo Cano; Alej~mdro. Op. Cit. Pág. 72 
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comunicación organizacional, es el interés central de la presente 

investigación. 
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1.2 COMUNICACIÓN ORGANIZACJONAL 

A través del proceso de la comunicación se forman los grupos y se 

organizan ~ara consegu_ir beneficios que de otra .fonna no se podrían 

.alcanzar. Es por eso que en cualquier organización, l~:c'omunicación es "el 

entramado, el siste.ma nervioso, que mantiene . unidá'S·: ·a sus distintos 

elementos componentes. Sin comunicación, las. árga,:;6:éú:iones no pueden 

sobrevivir, se desintegran". 7 
:.~·~·:·,, ~ 

Una afir~~~ión, dé . esta 

com~ni~i~ió~ ~n todo lo 

' : .. ·<<·:.·. 

magnitud r~vel~ la ,importancia que tiene la 

relacionado con · l~ 'cohesión, funcionamiento y 

vida de. cÜalquier organización; por eso és necesario analizar y profundizar 

e.n · 1a manera como se conciben y desarrollan los procesos comunicativos 

en kis complejos organizacionales p_ara que en el ámbito interno 

mantengan unidos a sus elementos y:coordinadas sus funciones y, en el 

externo, puedan interaccionar satisfactoriamente con su entorno y se 

adapten a el satisfactoriamente. 

Para tal efecto, Con relación ·a esto/'. la comunicación organizacional es 

"una disciplina cuyo objeto de es~dio'~s;'l~fo'rmc!én que se da el fenómeno 
' ., _.'' '-,.-..:,_.·· .. ···' ~,· ' 

comunicativo dentro de las organizacionés'y é~fre éstas y su medio".8 Esta 

definición parte del hécho de que Jn~: org~~Ízación es un sistema de 

intercambio de mensajes ~nto al interiÓ~ como al exterior, por lo que la 

comunicación al ser un factor. inherente· a ella, los mensajes deben fluir y 

s~r~~te~diclos adecuadamente ~l Ínterlor (con sus miembros) y al exterior 

(con s~ en~orno) para asegurar l~ ~obre vivencia y desarrollo del complejo 

organiiacional. 

7 Ellas, Joan. Mascaray, José. Más allá de la comunicación interna. La lntracomunicación. 
Ed. Gestión 2000. Barcelona, 1998. Pág. 52 . . 

0 

• Andrade Rodríguez de San Miguel, Horacio. "Hacia una definición de la comunicación 
organizacional"; En Fernández Collado Carlos. La .comunicación en las organizaciones. Ed. 
Trillas. México, 1995. Pág. 30 



15 

Lograr que los mensajes fluyan en la dirección correcta de acuerdo a las 

necesidades de la organización y su contenido (información) sea 

comprendido por los receptores· en función de las intenciones de su 

transmisión, requiere de un conjunto de técnicas que proponen 

actividades encaminadas. a facilitar y agilizar el flujo de dichos mensajes 
. " ... ' ' ' 

internos y externos e iflfluir en las opiniones, actitudes y conductas de los 

públicos, de· la· organización .. Esto coi;i el fin de que ésta cumpla mejor y 

más rápidái:nente con sus objetivos,9 

En ese ·sentido, la comunicación organizacional además de estudiar la 

fori:na e.orno se desarrolla la comunicación (problemas, necesidades y áreas 

de oportunidad en m·ateria de comunicación), propone actividades (planes 

y programas de comunicación, estrategias de medios, publicidad 

institucional o relaciones públicas) que hagan más eficiente el flujo de 

mensajes así como las relaciones y contactos comunicativos internos y 

externos. 

Pero también el objetivo de estas técnicas es que los mensajes, sean bien 

entendidos por los involucrados con relación a su intencionalidad, para 

influir o lograr un cambio en ellos, esto es, buscar que la ideología y 

conducta de los públicos internos y externos de la organización se apeguen 

a sus políticas y se orienten hacia el cumplimiento de los objetivos. 

Desde esta lógica de acción, algunos autores dividen a la comunicación 

organizacional en: 10 

• Comunicación interna, cuando las acciones se dirigen al público 

interno de ·la organización, es decir, todos aquellos que son 

miembros de la organización, incluyendo a sus familias. 

9 lbidem. Pág. 31 
IO lbidem. Pág. 3 1 
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Comt.4nicadón externa, cuando las acciones se dirigen a los 

diferentes públicos externos (clientes, proveedores, autoridades 

gubernamentales, medios de comunicación, sindicatos, cámaras, 

asociaciones, instituciones, etc.}, para mant,ener y mejorar sus 

relaciones, proyectar una imagen favorable y, promover sus 

productos o servicios. 

. ,--:~-
Tanto, la comunicación interna como la externa son interdependientes y 

comple~en~riás porque ambas tie??-~ri l~'}hii~m~\finalidad: facilitar el 

intercambio de mensajes para hacermás'eficÍén't~ 1á. interacción, además 

la r~allzaciÓ~ de las funciones a~i:c,~~?~h1 .• f~~~i~~nto ,de los objetivos 
organizacionales. Es por eso que sus:ac'cicines ~ene~ q~e ser desarrolladas 

en congruencia una con otra, es dedu::·~~~~ÍtÍi-,~,(~Ísmo discurso. 
\.:.~i>;·;,;:· ><{;¿_~: ,,- :.~:·~,:':\,>. ::.:··; 

·,:--"'-'· 
. Sin embargo, sin una bueria comunicacÍóri'aLinteÍior de la organización la 

comunicación externa se verá afeci~da', p'úe~to'~ue las voces de todos los 

que conforman el grupo deben estar orie'ntadas al cumplimiento de la 

razón de ser de la organización. De ahí que en lo sucesivo nos vamos a 

ocupar específicamente de la comunicac:ión con los públicos internos. 

La comunicación interna 

Tomando como referencia un sistema social constituido por hechos de 

interacción comunicativa, conectado por el flujo de información entre 

personas que ocupan distintas posiciones, representan distintos roles y se 

organizan en torno a un fin común, la interacción comunicativa interna de. 

los miembros de una organización se desarrolla en función de mensajes 

que fluyen por una especie de red comunicativa. 

Estas redes representan hechos de interacción (quién se comunica con 

quién), flujos de mensajes y los medios· por los que éstos se pueden 
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trasm.itir P,ara permitirle . al complejo su organización, facilitarle su 

funcionamiento, supervivencia y la obtención de sus objetivos .. 
··-· -·.; 

Según Ooldhaber,11 en ciertas organizaciones las I"ed~~ 'de comunicación 

están determinadas por mecanismos form~le~ (~{'o~ganigram~ de la 

organización) y por mecanismos informal~s (l()s prnc~sd;'.d~ inf~r~cción de.·.· 

los miembros) A continuación se; éxpiicá é:ii.d'i ;.u~~ :cbn m~yor 
detenimiento. 

Redes formales 

Por esta red, los mensajes ·las líneas de 

correspondencia que presenta la estructura jer~rquÍ~·a·. 6' las funciones. 

Aunque por lo regular su dirección es descendE!nt~ ;.:!is~eri~ente, también 
·, .-,,'.-::·'., .; '~·-·~ -,:;. -» . lo hacen verticalmente. - --. ,,,,,·'' 

• 

, ~:~!-!---: 
:-.--:~-;-- ·. "· -.1 - . 

Comunicación descendente. Los mens~je:~:.h~r~~-{~~;' arriba hacia 
abajo, esto es, desde Jos niveles ·'deimayo.r.ii;jerarquia a otros 

inferiores. Por ejemplo de los direc-tillos ·~ 16~7"¡j~~~~s~res y de estos 

últimos hacia los demás puestos. 
~'";":' ,~:-"-'-"" ~· - -

:·:·; ;- \~~-~-~'~:-· 

.. '.\ <::-:: ... ; 

Generalmente circulan mensajes con infOrmaci~~'.~~~·~saria para regular el 

cqmportamiento y las funciones de los miemb.rós} en forma de avisos, 

instrucciones, órdenes, políticas, reglas, riormas";:suge.rencias, mensajes 

motivacionales, entre otros. Su propósito. :es : brindar información 

institucional .importante (historia, desarrollo, progreso y futuro, misión, 

visión, valores, objetivos o políticas) y sobre aspectos relacionados con los 

aspectos operativos y técnicos de su trabajo; 

" Goldhaber, Gerald. Conumicación orgartizaciona/. Ed. Diana. México, 1984. Págs. 130-
141 
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• Comunicación ascendente. Su flujo se origina de los empleados hacia 

los niveles superiores para dades a conocer dudas ·y op.iniones: 

respecto a su trabajo, sugerencias sobré á1gú~ Il1etodo alteino ¡Jara· 

realizarlo o aspectos reievantes sobr~i 18. cÚná~icll de interacción éon 

SUS COmpañer()S, por cita.~.:aJgunCJs ~e~~l~~ .. : . ,. '. ·é 
- •. ·~ '. (.:'· .·.' :. ,___;•_, . ,. ·- ~; ·/;~::: 

·· .. · .. :" ., •;:,,· ,, 

::n :::::~::ii~~1:zt~Yl~¡fü~l~~~·~~t~~!:~f i~Ídos ·por los directivos 

•! '.e'•">"•?'~ ·,:~· .. ~,'.;~~i: :··\"' ·,-::•; • }•.;'''. ," ••·~:J, ~!f\;:.:',~-, 

• Co#f P~%ó~~~;~~~;~f~f{i'.!~}f,-~~i~{~~'~é~.<mensajes se da entre los 
integran tés del,;J:nis11lo'niveEde!,aut~ridad, ·es decir,· con personas de 

·un. mÍS,~o ~~~~,·~,f ~~t~~f ,;:~~~~~0·~:~~ o. departamento. 

Tienen como rtiialiclacl mejo~a~ ta:• con.Ji~~ÜCia, unión y cooperación en 

función .ele: los diferentes roles y •8.ctiVid.a:des que se realizan en la 

organización, mejorar la calidad de las·, funciones, coordinar sus 

actividades y solucionar problemas. 

.,_ ·' 

Estos tres flujos formales de comunicación interna en la organización 

utilizan ciertos medios de comunicación'•éohi()''~opórte de sus mensajes 

que pueden ser electrónicos y no electr¿rii~os: v~rbales y no verbales, 

escritos o no escritos. Estos mediosí dep~ridÍ~ndo sus caracteristicas y el 

obje~vo del mensaje, se pueden utiliz~i)~~'iie' ~os personas, un grupo o 
. - . ~- ··: .. -- ·.'··- ;: .. ~.:orL:lt-:~~:.:.<:-
. varios grupos y entre toda la orgariizacióri''.'•;:\,< · · 

-. ·:· -r~."/· ,.'. ·;· ;· -, ; :'"". 
Algúnos ejemplos '•de .. estos. ,.medios son:· los contactos interpersonales, 

cartas, coml.lnicadCJs, ~iicl.118.re~. boletines, revistas, periódicos, tableros de 

avisos, m~riuales,.~udi~\ri~u~les, circuitos televisivos internos, multimedia, 

sonido a~biental, publicaciones internas,' buzones, intranet, correo 

electrónico·; etc., por mencionar sólo algunos. 
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Redes informales 

Esta red de comunicación también ayuda a la toma de decisiones y .a la 

realización de actividades, mediante la interacción comunicativa no oficial. 

La red informal no está contemplada en los organigramas, ni determinada 

por la estructura organizacional del grupo, ni regulada por las lineas de 

autoridad formales. Sus mensajes se caracterizan porque fluyen en 

cualquier dirección, incluso, pasando por alto la estructura jerárquica de 

la organización. 

Aunque la red informal puede dar a conoc;er información a los directivos 

~ob~e las actividades no relacionadas con las funciones y el desempeño 

Íabo;~I, las opiniones y los sentimientos reales de los empleados t~mbién 
puede difundir datos falsos o rumores que pueden tergiversar el verdadero 

sentido de ciertas circunstancias, acontecimientos e incluso información. 

Aún el más elaborado de los sistemas de comunicación formal siempre 

está complementado por redes informales de comunicación para satisfacer 

algunos intereses o necesidades personales de Jos empleados, 

complementar las redes formales debido a su posible inaccesibilidad o 

dade sentido a aquellos mensajes que resultan limitados, fragmentados o 

de' dificil comprensión. 

Ta~biér¡ ;.~s~~s ·redes surgen a consecuencia de las necesidades de 

co~unÍca6Íó~"'~ irifo~ación que Jos flujos formales no contemplan, como 

por·· ej~~pl~;;;Ía· transmi~ión .. ··dé,irlquiétudes u. opiniones sopre la vida 

laboral diariá'o sltuacfonés'·C¡ué importan· a los empleados, les despiertan 

'. imsiedad; írii~J~-;~. p~~~i:~~~~Íó~v·~si hacer más fácil Ja realización de 

tareas. 
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Con ese objetivo, la red . informal busca s.us propios•· medios de 

comunicación: conversaciones .cara a cara, . reuni~nes .. no planeadaX •. 

pláticas informales, rumores, meris~je~; en&e <;>trds~; ' . < · · 
:'-,:> .~:-~?·>~-· )~·._, ~;~~,:~-/ -:~ -~:-.; :.-: 

Resulta entonces claro, que·. Ja comuriicacióri. interna en ia;organiZación se 
desarrolla de dos for~na;: •.. • · .. .· ·.·; <C <> ';.; °' .,. . ·. ··~ ·. ! ' •¡; ~·;~:p¡ .':', ' , . 

> Formahnon<e, pam uaamk~ ó'dO~a o ~.iJE~l~~,~~,i'~O ma 
lineas oficiales de comunicación con base en;l~·~'~j.~~~i,J~~as y•en 

la descripción de puestos e informar a. lostrati~j~CÍd're'~'·sdbre .la· 
- - \ _,,, ' ·. '¡' ,. . -. ~ : . ' 

forma de realizar sus tareas según los manuales y' las politicas 

institucionales. 

:;.. Informalmente, para transmitir e intercambiar de forma natural y 

espontánea, opiniones o puntos de . vista sobre actividades 

relacionadas con el trabajo y situaciones de interés común, entre 

compañeros de los mismos niveles jerárquicos. 

En el desarrollo de la comunicación interna de una organización, los 

medios de comunicación. ~ón uria, pieza clave puesto que constituyen el 
- - . -- . . -. _- ~ 1:-.- • -., -·- :··. ·. - . ' . 

soporte .. · (formal e ',inJor.mal) '.·de· la·· trasmisión de órdenes, instrucciones, 

reglas~ fU:nciones cie'pue~tos,< métodos y procedimientos por parte de las 

jerarqu~ás:~,~e~,Jv~~ h~ciS::lds demás elementos que forman parte de la 

institución:·' 

Ad~~á~, eri ·ia difusión de información relevante sobre la organización 
' . . 

como sus valores, objetivos, imagen, principios, metas, iniciativas, reportes 

de producción y aumentar la motivación de los miembros así como en el 

.intercambio de mensajes, opiniones e ideas entre personas de la misma 

área o con otras, con respecto a los fines de la organización. 
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Dependiendo Ja naturaleza y finalidad de cada flujo, la interacción 

comunicativa interna utiliza diversos medios de· comunicación para 

transportar Jos mensajes emitidos a través de las redes. Pero también, 

cuandó sé habla de comunicación orgé~nizacional en el ámbito interno, la 

mayoíia de 1~ bibliografia existente'h~ú r~ferencia a la creación y diseño 

de II1edi()s de comunicación' efi<:i~11i~s ~ue logren que los mensajes 

trS:smitidds. ~ean . recibidos y, ei"i~e~cljdb~ :satisfactoriamente de acuerdo a 

su intenCiorialidacÍ e'irinu~ah' e'.b. ia'co~ducta de los miembros. 
: : ' -: "' ... ". ·: ~ .. :·- ' ... :'' ~:· ·,-,.;<, ;': .:~·' -·-'- ·:. ' 

.•.. - •.'. >-

Con esto se pretende, adelllás, de .. mantener bien informados a los 

receptores en todo lo relacionl.\do a la razóri de ser para la que fue creada 

la organización, influir en ·la cóncÍucta, sentimientos, relaciones y 

habilidades de los empleados para aline~~los de acuerdo a los objetivos, 

normas y políticas con las que el complejo organizacional opera. 

Desde esta perspectiva, el desarrollo de la práctica comunicativa 

organizacional interna se ha dado a la tarea de conseguir que los 

empleados conozcan y acepten las políticas y directrices organizacionales. 

Para lograrlo, los comunicólogos organizacionales han centrado toda su 

atención en el uso de Jos medios de comunicación cuyo discurso está 

influenciado por teorÍas administrativas y psicológicas que pretenden 

minimizar los conflictos de la organización, mejorar las funciones de Jos 

miembros, su relación laboral, su motivación y desarrollo personal. 

Con esto se des~a que' los empleados se sometan incondicionalmente a los 

criterios instli:Úcidnales, sus acciones se orienten hacia el cumplimiento de 

los objetivos, cu~plan con slls funciones y su vida laboral esté enmarcada 

por un sistema de . re~o~;ensá.s; . incentivos económicos, premios, 

reconocimientos, asce~sos, p~estS:~os, ahorro etc., 



22 

Con base en lo anterior, se puede afirmar que la práctica comunicativa 

interna de una organización se ha enfocado principalmente a: 

;. "Administrar" ,aquello~ ·medios-'de ~~~u~icación _qti~,··~·~g~~_,qU~ io·~ 
mensajes fluyan y. act\'.Íen: aLservicio cÍe ios )nti;reses 'de la 

organización y, además, fo~eriteri estados.de opinión a· favor de .los 
intereses de las altailj~r~fquí~s <liiectiva~. · . . . ·\! ·.· . 

:.- Impulsar una serie de actl~dades. (seminarios, conferencia~. mesas 

de discusión; eventos, encuestas, concursos, cursos de capacitación, 

actua:lización, superación personal, creación de foros de e.xpresión, 

etc.), que pretenden mejorar la interacción entre los miembros y 

reducir aquellos conflictos que obstaculicen la productividad o la 

eficacia de las funciones. 

Resulta entonces evidente, que a la comunicación interna generalmente se 

le da una orientación mecanicista, que no va más allá de la regulación de 

los "medios de comunicaciónn internos que dispone para agilizar el flujo de 

mensajes que se transmiten por las redes y así, mantener informados a los 

miembros respecto a lo que se tiene que hacer y cómo. 

Y de la promoción de actividades, como las arriba citadas, para fomentar 

las buenas relaciones entre los miembros, reforzar la imagen institucional 

y los simbolismos más preciados que constituyen parte de la identidad de 

la organización. 

Esta idea de utilizar a la comunicación interna como instrumento 

mediático con el fin de logr.ar'·~que los trabajadores acepten sin 

cuestionamientos todo aquello : que, lás directivos creen que es lo correcto 

para el buen funcionamiento:.,·de la organización, olvida lo que tan 

enfáticamente se men~i~n~ba ;·al principio de este apartado: la 



23 

comunicación es el entramado q e da vida a la organización, ayuda a su 

buen funcionamiento y mantiene unidos a todos los elementos que la 

componen. No la conciben como algo inherente a cualquier complejo social 

sino como instrumento mediático de influencia a gran escala. 

Es por eso que a lo largo de esta investigación la comunicación interna se 

va a entender no como instrumento de información y persuasión sino 

como medio de integración y coordinación de los diversos elementos 

involucrados en la organización para que el conjunto funcione 

adecuadamente y cumpla con sus objetivos. 

Desde esta concepción, algunos autores dicen que la comunicación interna 

posee un extraordinario valor porque es un "recurso estratégico 

gerenciable".12 Esto quiere decir que su uso (independientemente de los 

objetivos específicos por cumplir o de los medios utilizados) puede y debe 

responder a una minuciosa planeación cuya finalidad última no es 

convertirla en un factor de cambio sino en un vehículo que posibilite la 

interacción, el entendimiento y con ello la integración para que el trabajo 

se desarrolle en congruencia con su razón de ser (misión) y alcance sus 

objetivos. 

Luego entonces, si queremos aprovechar al máximo los beneficios que el 

uso estratégico de la comunicación nos brinda, se requiere de una rigurosa 

planeación, dirección, control y supervisión de la práctica comunicativa, 

esto es, gestionar la utilización y desarrollo de la comunicación interna. 

De tal forma, la ge.stión comunicativa constituye una práctica cuyo objetivo 

es satisfacer 'nece~ld~d~~ CCl~unicativas y darle dirección a todos los actos 

que desde ~l p~~t6 d~' ~st¡ comunicativo, se orienten. a mejorar la 

12 García. Jiménez;.J~sús,· iá comunicación interna. Ed. Dlaz de Santos. Madrid, 1998. 
Pág. 54 . . . 

'.· :;' 
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interacción comunicativa, la organización, la coordinación de las labores y 

el cumplimiento de los objetivos. Es por eso que el siguiente apartado está 

dedicado a profundizar · más sobre .el . ténnino gestión y de sus 

implicaciones en los planteamientos que ha~ta aquí hemos p-ro~uesto. 
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1.3 GESTIÓN 

La gestión desde la perspectiva de las prácticas. organizacionales es "el 

conjunto de actiuidades de decisión que tienen: lugar dentro . de una 

organización". 13 Esta definición· se refieté : a· tod~s ·aquellas tareas u 

operaciones que .en una organización se cleter.ñlina;,, para resolver o alterar 

el desarrollo original. ~e _algo;~ ':·,:· . ·.:·' 
·.··_, 

:· ,:_··.· .. :::_;:,_ 

En otras palabras; .debido .a que una, C>rg~nizació[l está formada por una 

· ·.·. m ultiplici~~d La.~ 1 elementos . en .. : <:'~nst:anté •. interacción, en cualquier 

momento puede atravesar. por un 5u;, 'tió:;ri'érb;d~ situacio~es; la~ cuales, 

dependiendo su naturaleza, implic~Ci~d~~· y ~onsec~e~cias, ·pueden 

generar problemáticas que alteren\ el'. fu~c'ionamient~ ·::del. sistema 

organizacional, o en el menor de los casos, generar hechos incompatibles 

con el rumbo de la organización. 

Cualquiera que sea el caso, la gestionar consiste en seleccionar ciertas 

acciones partiendo de un hecho o circunstancia en particular, ya sea para 

darla por terminada, solucionar sus consecuencias o problemáticas, o 

bien, alterar su curso original. Este conjunto de acciones que se deciden 

llevar a cabo, es resultado de juicios sobre el estado en que se encuentra la 

organización o sus posibles desajustes y de las determinaciones o medidas 

resolutorias que puedan reorientar el cauce de cualquier situación que 

impida que el sistema se desarrolle como se tiene previsto. 

Es ~~r ,eso:';;que p~a gestionar se necesitan conocer los datos posibles 

· sobre\~ii%'f1.di~nruniento y. su est~clo actual, seleccionarlos e interpretarlos 

eri.;:f~h~i~~l~~.t'~s.'l'~¡-et~n~i~~e.~ '.~~ c~mbio ·o solución de problemas y 

canai.izá;¡()5··~Cle;;-ú~dli'niente para estructur~r la intervención. 
- ':'.''] ( :' .. : ~-:~: .. \ ; .·,:~~;-:\;~\;~·iy);~: ?~~--~~~~~-~~·:. -. '.;/_:'·: ~ 

., ·' 

1a · Du'puy;: Yve~ .. Rolland; ,Gerárd; Manual de co11trol de gestión. Ed. Diaz de Santos. 
Madrid,1992.Pag:3· · 
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Siendo así, Ja gestión lleva consigo un proceso de cambio a través. de 

acciones estratégicas que permitan re;olver aquellos c,onflictos que, en eÍ 

ámbito técnico, humano y e;tructurái~ obs~c~liceri el<' ¡j_(i~cuado 
funcionamiento del conjunto de ele~~ntos ;.~que· f~~~~: ~aBe ·ae 1a: 

organización. ',.' "'·'": .. , ,-,;.>,., ·<·»:'· "'-'': .. ,_,.-<; ·?: "·"· · 
)" :, ~;~;.:.:~.\.> .. :}.::: .. -. -. -. - - - . -, ~' :- ~ '· : - : :·: ',>' -'·.··<_·,:;.;:-: 

Pero no nada más en Jo refere~te'·;;., h\';ol~ción de problerirns internos, la 

gestión también actúa ~orno ~es;:¡i~~~º d~ i~ cr~ciente riecesid~d de ayudar 

a mejorar la eficienci~. ,;,:; gpti~~r el funcionamiento del sistema 
'C,,_.-·.;J;·- ' . 

organizacional 

competitivo. 

para: qu,e. éste' se adapte mejor a su entorno y sea más 
·::y·_.-

'-~- ¡:;¡~,t;:. -;~~-'/, :,-

Con relaéión ·a' ~st~:fteiii~;,I~ mayoría del material bibliográfico existente 

enfoca 1él/~¿;~ó~~~~~i~')1amejora de la productividad desde un punto de 

•· vista ·Ú~itl~;,''.:a~Í;~~~~é;'de Jos elementos y estructuras que se encuentran 

en tensión perriiiJi~rit:~. Ásilllismo, se enfocan en Ja gestión de Jos recursos 

humanos y en· la: reducciÓn _de los conflictos laborales de y entre Jos 

empleados, ·que obstaculicen . la productividad o la eficacia de sus 

funciones. 

Desde ese punto de vista, gestionar una organización se ha concebido 

como una práctica que pretende que las políticas, criterios o métodos 

institucionales sean aceptados por los trabajadores, creando técnicas que 

permitan vencer la resistencia al cambio por parte de los implicados y así 

conseguir el cambio deseado. 

Aunque esta idea de utilizar la gestión se ha llevado a cabo con éxito 

durante mucho tiempo, en Ja actualidad se está reconociendo que estos 

planteamientos directivos fundamentados en principios económicos y 

administrativos, tienen procedimientos rigurosos y metódicos que olvidan 

la condición humana de Jos empleados. 
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Estas prácticas de gestión enfocadas en el modelo piramidal del 

organigrama clásico· basado en los niveles de jerarquía y de mando. se han 

empezado á ~u~titúir por t.Ín modelo sistémico que concibe laestruc:turade '. · .. 

las organizaciones en forma de red (con los empleados;·· clientes; 

col8.bor8.dor~~ 'a~ci6distas, .· ~roveedores, lideres de• opi~,ió~,· e~~:j Yidesta~a 
18. im~or~~n~~cié r~~iary darle dirección a la iritérac~ióri'.é'~J.iú~i~;,¡_tiv~.14 

~;iff:.iti;.,~~:,:::-::,::t~:~~~~~~~~: 
~- gestiod;.1>18. interacción comunicativa de los· elerii~~tos iqu~·-.'f~rina:n la 

org8.~~6ión, los flujos de mensajes y los valores organiZa6io~8.1es. 

· Bajo esa lógica, este modelo de gestión está defmido por los siguientes 

principios: 

:;.. Una concepción sistémica de la organización, formada por . un 

conjunto de elementos interdependientes e interrelacionados que 

constituyen un todo organizado para alcanzar un objetivo concreto. 

:.- Flujos de mensajes que circulan y se intercambian a través de una 

red de contactos, relaciones e interacciones comunicativas internas 

y externas entre personas y grupos de trabajo para facilitar el 

funcionamiento del sistema organizacional. 

:;.. Una cultura organizacional constituida por valores que simbolizan 

ideales comunes que orientan todas las acciones y diferencian a la 

organización de otras. 

M Costa, Joan. La comunicación en acción. lrifonne sobre la cultura de la gestióTL Ed. 
Paidós; España, 1999.Pág. 106 
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Tomanqo en cuenta estos aspectos, los métodos tradicionales y rígidos de 

gestión organizacional son reemplazados en este modelo por una dirección 

más flexible que reconoce la complejidad de las organizaciones. 

Complejidad que está condicionada por su carácter sistéxn.ico ·puesto que 

"cualquier cambio .o variación en alguno de los elementos que .interactúan 

afecta a todos los demás y las relaciones. entre' ellos"i 15 y. támbitln, por su 

carácter social.. 

Desde elmomento en que una organizaci~n ~s co~c~bicla como una red de 

contactos y relaciones comunicativas, hay que reconocer que es un centro 

emisor y receptor de mensajes que producen ruido, tienden al desorden, a 

la saturación, al desgaste o a su mal interpretación. Además, pueden 

causar confusiones o contradicciones, no nada más en la forma de 

entender las cosas sino en la forma de.hacerlas. 

Surge entonces la necesidad de imponer orden y coherencia a estos 

mensajes, porque una organización transmite significados todo el tiempo a 

través de todo lo que dice (mensajes) y hace (cultura). Ambas cosas 

constituyen expresiones consustanciales no sólo a su actividad 

fundamental sino a su funcionamiento, por lo tanto, a medida que se 

regúla, .•. ·este caos, la comunicación se puede utilizar como recurso 

• est~~tégiC:Ó'· que posibilite el adecuado funcionamiento del complejo 

or~aniza~io~al · y el logro de sus objetivos así como en portadora y 

ts Ellas, Joan: Mascaray, Josc. Op. Cit. Pág. 35 
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trasmisora .de la cultura; la cual, determina. la razón de ser del complejo y 

el quehacer organizacional. 

Es por eso. que· comurÍicac1on y cultura en la organizac1on tipo red, son 

elemeiitos~~¡~$~~de 16~qJe se encarga este modelo de' gestión. Ninguno se 

contrapon~<~¡ ·~L.~. por el contrario, se yuxtaponen con la finalidad de 
• .. ··, ... ,-,.,.•.'--•e • 

:- hacer;miÍ.s ~ficilz la gestión. Siendo asi, tomando como base el enfoque de 

··geslÍÓ~·;C:it~do, ~ lo largo del presente trabajo se tomará á la comunicación 

como el recurso principal a gestionar para: 

../ Lograr que los mensajes fluyan en la dirección correcta de acuerdo a 

las necesidades comunicativas e informativas de la organización y 

que su contenido (información) sea comprendido por los receptores . 

../ Lograr procesos de comunicación éficientes que posibiliten la 

integración de los diversos elementos involucrados en la 

organización y la adecuada coordinación de las funciones para 

cumplir con los objetivos . 

../ Integrar la diversidad de ideas, percepciones, enfoques y opiniones 

que coexisten en la organización en un marco ideológico compartido 

y asumido por la mayoría para que actúe como la única guía de las 

acciones y comportamiento. 

Cabe aclarar que esta propuesta de gestión comunicativa interna no se 

estructura a través de estrategias de medios de comunicación para agilizar 

el flujo de mensajes de las redes y mantener a todos informados; ni de 

discursos encaminados a minimizar conflictos laborales o a incrementar la 

motivación, la eficacia y la productividad; ni de estrategias de selección e 

inducción de personal, sistemas de recompensas e incentivos o campañas 

de imagen e identidad institucional. 

i .¡ 
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Desde nuestro punto de vista, la comunicación además de ser el medio 

para integrar a la organización, se convierte en un "agente de cambio"16 

que permite transformarla ·dependiendo las necesidades o problemas que 

presente. Esto quiere decir qu'e ge'stionar la comunicación implica hacei: 

una , invesdgación.:cl~ Ja · probÍeriiádca pxfucipal e .identificar aquellos 

element~~. qu'e .d~sde el• pufl.i~ ·• de 'Jista' comunicativo se encuentran 

~~<>1~ci-acio5'..'.' • ··· :::c. X ¿~ /; · ·;.~· · '. · 
--,-~.-·':::<~)>;-:~>~~t/· :,_~/' :-~ .. :~:.::::=( f:~·-:-i :·:.::(: 

'< -. . . ; :'.';¡) . - ~;-· ~- :1·· :.· '·. -.: · .• '" ' .. ' -· 

El o~jetiV,o és\:onocerde fond~::aqueUos factore~ º·.circunstancias que no . 

. c0Ülcid~~''.·~~Rl,!~;'~~i~i~~~~~-~~~~'~:i9~~~~~·1.6~ a~.;,j~~}~fl· ~.:~fe.et~. ~e. tomar 
las determina'cione's;'o'~iñédidas resolutorias ·que .•puedan••,solui:ionar, o, 

reorienta'r el ~aJb~ ,·d~ ~Íe~J~ J;;;'bl~~é.tlca~ ··~ue i~~idan -~ue el sistema se 

desarroll~ có~C:'~~·i¡~hi~·r~~~i§>~ll''/:'.~~~:;\;,:~··:~; •;, ·,< :. /);• · .· 

Como se mencionó al principio de este apartado,. todas las ·decisiones , 

tomadas a parur de una invesdgación previa son la columna vé.rtebral de 

la intervención y del conjunto de estrategias y acciones comunicativas: 

Por eso es necesario conocer todos los datos de la organización.referentes a · 

su funcionamiento, seleccionarlos e interpretarlos en función de las 

pretensiones de cambio o solución de problemas para así utilizarlos 

adecuadamente. en la planeación de la gestoría. 

Con esto no se pretende buscar técnicas que hagan que los empleados se 

sometan incondicionalmente a las polidcas y criterios insdtucionales o 

acepten sin cuestionamientos lo que los directivos creen que es lo correcto; 

sino propiciar un equilibrio entre la necesidad de cumplir con los objetivos 

organizacionales y los intereses de los involucrados y, ·sobre todo, eludir 

16 !bidem. Pág. 55 
' Esto se tratará detalladamente en el capitulo tres cuando hablemos del plan de 
comunicación. . . . 
' El capitulo cuatro está destinado exclusivamente a· la estrategia y al desarrollo de las 
acciones comunicativas. 
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aquellos obstáculos que impidan el establecimiento de. verdaderos procesos 

de comunicación internos; 

Pero · ta~bié~,; ~'d ~e~~~~Z:Í~. que• las . acciones s~ orienten. mediante un 

me.reo ideoióiicó;colriün ·(éüit~ra);:'construido y alimentado mediante ·la 

el· potencial, iniciativa y creatividad 

movilizada no por una cadena de 

:;:,;~·~¿- ·:.:~~¡ .\. _. "
Con lo·~ dich~ :;~asta 'aquí, resulta evidente que la responsabilidad de 

plan~ar;i ü~.;;S:~"~ c;abo una práctica directiva de esta naturaleza debe 

.. · reca~~ ~ri .ti~ comunicólogo organizacional capaz de ser al mismo tiempo 

estr~tega, cc)inui:úcador y gestor de la comui:úcación interna . 

. · - . ' ' 

Aun~ue. sus responsabilidades y actividades especificas dependen de las 

nec~sidades .concretas de cada organización, sus características, cultura y 

situación, de lo que si estamos seguros es que su labor ya no será la de 

administrar los medios de comunicación. En términos de este trabajo, la 

func!ón del comunicólogo empieza por comprender el funcionamiento del 

sistema orgai:úzacional, su cultura y sus objetivos con el fin de darles vida 

y hacerlos comunicables. 

Para ello debe: "desarrollar e implantar estrategias de comunicación que 

respalden a la organización en el logro de sus objetivos, ofreciendo recursos 

efectiuos de coordinación, apoyando los procesos de cambio y reforzando la 
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integración del personaf'.~7 Una función de esta magnitud generalmente 

obedece a los siguientes propósitos: 

"' Impuls!lr la interac~ió~ coii;unicativa así como dar orden, sentido y 
¡' ·!. 

coherer1ci.a· al. interé~ffi,J:>io de,n,.len8ajes. ·•• ( 
_ ·x,· · L<:;;,.·.;,,{:~:·.--, --~.:~-~4-~: ~~¡~~:-~!-~):~.- ·· · · : :.¿_;,::»y:_- ·,),. 

~ ::3~~~i~~l~lijtf~f~d;"'.±::::••:· ,::::"::n~ 
"' Impulsar una serie de significados compartidos (con base en la 

cultura· organizacional) que den sentido al quehacer organizacional y 

favorezcan · la identidad y pertenencia de los miembros de la 

organización. 

Acciones de esta escala y alcance exige una planeación estratégica formal 

a corto, mediano y largo plazo que implica (para el profesional en 

comunicación) una exhaustiva dirección, coordinación, control y previsión 

dependiendo la situación concreta de su organización. Es por eso que en el 

capítulo tres, profundizaremos en la necesidad de que los profesionales en 

comunicación organizacional se constituyan en un departamento de 

comunicación interna, formalmente ubicado en la estructura 

organizacional que se encargue de cumplir con los propósitos citados. 

Hasta aquí se puede concluir que la comunicación, al dar vida al sistema 

organizacional, es necesario gestionarla. Esto es, ejecutar acciones que la 

revitalicen, la hagan eficiente y le asignen et lugar de medio de integración 

y coordinación de los diversos elementos involucrados en la organización y 

17 Sánchez Outiérrez, Salvador R. "El trabajo del comunicador organizacional". En La 
comunicación positiva y el entorno organizacional. Revista electrónica Razón y Palabra 
No. 4, año 1, septien1bre-noviembre 1996. www.razonypalabm.org.mx 

. ' 
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de recurso estratégico útil en su funcionamiento y el logro de sus objetivos. 

Una tarea así requiere de profesionales en comunicación organizacional 

capaces .dé.· .'fungir como gestores de la práctica comunicativa 

permanentemente . 

. D~do' que ."todas las actividade~ organizacionales implican comunicación e 

· interaéción", 1ª además de proce_sos de.· comunicación eficaces, una 

organización debe disponer de un :sólido cuerpo cultural compartido que 

oriente todas sus actuaciones, se . enfrente satisfactoriamente a las 

circunstancias que se presentan en su acóntecer diario y se adapte a su 

entorno. 

Siendo así, otro de los objetivos de este trabajo es-~ambiar o fortruecer el 

sistema cultural, mediante acciones comunicativas estratégicas. Para ello 

es necesario profundizar en la cultura organizacional, en sus estrechos 

vínculos con los procesos comunicativos y en cómo sus expresiones 

simbólicas son otro importante recurso gerenciable, que aunados a la 

comunicación, se unen como potentes agentes de gestión. 

•• Costa, Joán. Op. Cit. Pág. 111 
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CAPÍTULO 2 

CULTURA ORGANlZACIONAL 

2.1 EL PAPEL DE LA CULTURA EN LAS ORGANIZACIÓNES 

Como se mencionó en el capitulo anterior, una características del proceso 

de la comunicación es que es un fenómeno cultural. Esto quiere decir que 

está determinado por las habilidades, conocimientos, creencias, moral, 

normas, costumbres, tradiciones, hábitos, modo de pensar o cualquier 

otra capacidad aprendida del grupo social al que pertenecen los 

participantes que intervienen en dicho proceso. 

Todos estos aspectos que representan, según fylo~,19. la totalidad de lo 

aprendido por el hombre en cuanto es miembrq .. cle .ün ~upo, constituyen 

su cultura. La cultura es un factor de gran:b:,.fluéricia;en.··e1,desarrollo de 

cualquier proceso comunicativo y de toda inté~á.~~ióri':~o6iaÍ~.riorque es una 
. - ',--··--"·-;-,, - ···- , __ - -·---- - .. -

:::::~:;::~:::~· inevitable e inherente ~<0d:,·.s~f/humano que se 

"··">.'"",,·· '::://"·.··=· -_,.,_ ... -;.--· 

_,>, .. 
Cuando una persona decide interaccionarconstis-semejántes en busca de 

un fin común, Jo hacen basado eri mo~~l~~ .;iri~;i~ie~ aprendidos que 

aunados a los de otros, dan pie a un sistema de~relación colectiva que le 

dasentido, explicación y significación · ~{}i ÜniÓ::i de sus voluntades. Sin 

éste, el grupo no se podría organ~~J ~d~c~~Úmente puesto que la 

conducta de los miemb~~s:" la~: fu~~i6ii.e~. los roles y jerarquías, se 

establecen en función .del. val~Í' que •. tienen. sus esfuerzos para lograr sus 

fines.· 

19 Chinoy, Ely. la sociedad. Una introducción a la sociología. Ed. FCE. Méxic.;, 1966. Pág. 
36 
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Se puede decir entonces que este sistema de relación social reconocido, 

validado, considerado y . utilizado como la manera correcta de percibir, 

pensar, interaccioria;,orgaruiarse y reaccionar ante situaciones comunes, 

es la cultu~a del ~?-~: :E~t~ cuitura representa una forma peculiar de 
' ,,., . . ·-., 

enténder~ el IliÜrido,•'que le . brlnda valor y significado a lo que cada 

intet?;rarit~ alhi:~¡g~~Qidió~·· ~e~liza . 
. <'~·-·· .. ·~ .-,'<;~>.,{,, ~=:::s_-- .·;;;_,. 
: ;.',, ~."<; .. -.'.:f~ -~";;;.~{'.Z~'.,.-·-,.!~S"~}.:_ :·~ 

En otras,palab~as; la',cultura determina la manera cómo se hacen las cosas 

.~n'l~ ~~g~iii~~ió~' -~~~ -~n estilo propio, único e independiente de otras 

asoci~ci~n~s' que permite que las personas que la conforman, se 

dife~encien'dé ~tr~s. 

Así como la personalidad de un individuo determina su identidad y 

conducta, la cultura determina las características y actuaciones de las 

organizaciones porque es una ~ru:acteristica inherente, que nace y se 

transforma con ella, determina la pe~~epción que tiene de si misma y _de su 

entorno, además de que guia: el cori;po~~miento de las personas dentro del 

sistema organizacional,20 
·:': ... " 

~ .. ,':' ;_·;-~' 

-+ - -~:--'' 

Con lo dicho hasta aquí, es eviden'.té qu~'¡a~ci~1!Ü~~fjÜ~~~-~Np~pel muy 

importante en las organizaciones, puesto que' t~dc) 16:: qÚe la organización 

es y hace está determinada por ella. Es por ~s6~¿~~ ~ 'io largo de este 

estudio vamos a entender por cultura organkácional: "el conjunto de 

valores y creencias comunes, aceptados cor:isd~Ti.t~ o inconscientemente por 

los miembros de una organización",21 

• 0 Robbins P. Stephen. Comportamiento OrganiZacional:.Ed. Prentice Hall. México, 1988. 
Pág. 681 •. ·> ..' · .. ·. 
21 Andrade Rodríguez de San Miguel, Horacio. "Cultura organi7.acional, administración de 
recursos simbólicos y comunicación'. En Fernández Collado;.Carlos. Op. Cit. Pegs. 110-
111. . . . . . 
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Desde. este punto .de vista, Jos valores son ideales cuyo significado 

determina todo aquello 'que es importante en la organización y que 

reconocen Jo qUe:es· y ~o ·.es apropiado para guiar las acciones y la 

conduc.ta de lo~~i~~bros a fm d~ cumplirlos objetivos de la organización. 

De .~nos s'e•,'.'clerlva'rit'1a:~ ~reencias, .que.· .son· proposiciones e . ideas ·. ~~~~t~i~~%~~{'"º~'tZ?:: miomb= ~b" oómo ••bon 

·. CTl~~~~~~i7~~n¡:~u:0 t7E:~':: :::s:·~:; ~ 
. escritds;''cimenÜdo,'.incónsderites, que colman las lagunas entre lo que está 

ojicialn'te'nte, 'Ci;;~·;etado y lo que sucede en ~ea/idad".22 Además, sirven de 

pa~ámetrode llledición para vislumbrar los huecos existentes entre Jo que 

debería ser y aquello que se está desarrollando realmente. 

En la medida en que los valores y las creencias sean más aceptados e 

interiorizados por los miembros, la cultura organizacional tendrá mayor 

fuerza, porque predominará un alto grado de acuerdo entre ellos acerca de 

lo que simboliza la organización. Cuando una organización tiene un alto 

valor simbólico a nivel social, personal, profesional, laboral, etc., para 

todos los que forman parte de ella, se genera sentimiento de identificación 

colectiva que los lleva a considerar las necesidades de la organización 

como suyas, sobrepasando Jos intereses personales y grupales que 

coexisten en el complejo organizacional. 

Una unanimidad ideológica así prop1c1a en quienes forman parte de la 

organización unión, lealtad y compromiso, según lo afirma Stephen 

Robbins,23 disminuyendo la propensión de las personas a abandonar Ja 

12 Ellas; Joari. Mascaray, José. Op. Cit. Pág. 74 
23 Ro.bb!ns,P. ,Stephen. Op; Cit'. Pág. 687 
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organización, y lo más .importante, aumentando la posibilidad de lograr los 

objetivos de la institución. 

Pero también, estos principio~ fdeológibos que son la base de la cultura, no 

:::~:~~eJ~[QüJ}1f~tt:r~~~r~:~~~~~~~7~~~:::n::c:s:::t::~:s y se 
_, ... ,. ·-:·.1'.' 'y.:;·.~.,..~·:· ' :,: t.: ·};- '":<'·,~-: ... -;-_; '--.-:..__.·, , __ _ 

... .,,.··:.,-.. :.- .. ;,·, -.. , '__,:_·. ·~~~~:,.::;,::·;/:'· 

> =~~~~~i~r~~~~¡~·~~~::~ •n~oba m m~lón, mwn. 

;;; Conductual: ,,,smed1anteJ< sus·. ·¡)'a.utas de comportamiento y de 

·· intéracCióri cciril~~iJa:ti~a; >,/· 

~ &m,éfu~,~c]t~¡~~~t;us norma" jomqu;a., p=od;mfon<a< 

niveles d~· ~~¡"n~j d~ ~eCÍ~i~ne~ y el liderazgo formal e informal. 
' -'.·;'~-~-.:.,'. · .!. c~:O..i . • , ::··- ••• -

:.;-:-.. - ,_ ~~-_;.<. 
,· .·.· 

:;.. Material: mediante . sus recursos físicos y tecnológicos como las 

ins~i~cii~ne~; ~l tli~biliario y el equipo. 

' -- -

r.a cultura adquiere impacto entre los miembros gracias a estas formas a 

través :,de . .las, cuales se expresa, materializa, trasmite, refuerza y 

. trasciende. : La cultura organizacional se refleja en expresiones así y al 

. mfamo .tiempo 'éstas alimentan y enriquecen a la cultura, porque ambas 

(cultura· y expresiones) mantienen . una relación de interdependencia 
. ' ' 

continua desde el momento en que si existe una variación por mínima que 

sea ·en el sistema cultural, _sus expresiones inevitablemente se verán 

alteradas. 

21 Andrade Rodrlguez de_ San Miguel, Horacio. Op. Cit. Págs. 113-114 
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Desde nuestra perspectiva de gestión, las expresiones culturales son 

elementos útiles que permiten acercarse, conocer y entender el sistema 

cultural porque a través de ellas Ja cultura (valores y creencias) se hace 

evidente. Una vez que se conoce Ja cultura de una organización se pueden 

buscar medidas para impulsarla, crearla, mantenerla o cambiarla desde Ja 

perspectiva comunicativa. 

Con lo dicho hasta aquí, surge.Ja necesidad de profundizar en Ja relación 

que existe entre la. cultura· y:Ja comunicación debido a que Jos procesos 
- .. . ... 

comuÍ1icativos que .... 13e,',desarrollan cm cualquier organización están 

influenciado~ por 'su cuitui"~(<~¡ ~ado en que Ja manera como se da Ja 

interacción comunicativa: ri:l;ria:1: e, informal está determinada por el 
<;'-

sistema cultural. 

El siguiente apartado se. destina a profundizar más en lo anterior y más 

específicamente en aqúéll~s ~xpresiones que tienen que ver directamente 

con la interacción comunicativa, puesto que constituyen otro recurso para 

comprender la estrecha relación que existe entre la cultura y Ja interacción 

comunicativa. 
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2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL E INTERACCIÓN COMUNICATIVA 

No nada más en Jo relacionado a la manera de hacer las cosas y al sentido 

y significado que le brinda a todo lo que los miembros llevan a cabo. La 

cultura también determina la forma como se comunica la organización, es 

decir, su "estilo comunicatiuo"~5 pr~pio ,Y caracteristico. Este estilo que la 

organización tiene de comunicarse se refleja en: 
~ ,· .. ····- '• ·,::.;:,:· ·:.:,:_:.\';\ 

:.".-~:· :'.?// '/;f' 

;.. La forma comC> la ~~ga:;iiÚl.dón se'c:omunica. 
--,

; -·- ',·~·~-

C '~ .:·.;.'';·-.~.: ';'• .·~'w' 
~ ·• -

Esto es,: la dkec'ciÓ~'qu~ adqui~re el flujo de los mensajes a través de la 
' ....... ,,_.,, . ; 

,estructurajeráTquica';(~ertÍCaJy horizontal), el objetivo de los mensajes 

(fufortTlar, é6iJiu~ica¿ t!anámitir órdenes, instrucciones, etc.) su formato 

(directo; indire'cto',;,~f~cluyente, sugestivo, con lenguaje accesible) y Jos 

medios qÚeUtÍlizan; , <:, 
'' ~ 

e'_,:.-··· 

Con relació~' ~· ~~ti>; h~i\irganizaciones donde los mensajes fluyen en 

tocias du:.~~ci~rie~}; ~~tiht al '~1c~nce de todos, los mensajes generalmente 

' so~ bi~~ <entendidos ~ol Ios receptores y las redes permiten la 

retro~liri{ent~~iÓri.'· C~~do esto sucede, la interacción comunicativa es 

efici~~ie y ~¿ 1Il~~tiene coordinación y acuerdo en la realización de las 

acciones para que el conjunto cumpla sus objetivos. Además de que el 

, sistema :cultural es transmitido y compartido mediante la interacción 

corn unicaÜvá. 

Contrario a lo anterior, en otras organizaciones los mensajes se 

, mtercambian sólo cuando es necesario, son difíciles de entender, los 

medios «que,, los 'transmiten resultan inaccesibles, se saltan lineas de 

autoridad o: se pierden entre los niveles jerárquicos, se oculta información 

25 Jbidem Pág. 115 
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y Ja retroalimentación es inexisténte. En este caso, Ja, comunicación 

informal, en una sola, dirección y sin ningún tipo de regulación domina el 

acontecér o~ga11izacional. 

Cuando esto sucede, existen desacuerdos o inconformidades entre las 

unidad~s de trabajl'l y entre directivos así como problemas de interacción y 

coordinación de funcione~, desconocimiento, sobre todo Jo relacionado con 

la razón de ser, del, complejo y del papel, que deben desempeñar sus 

integrantes. Aquí la transmisión, asimilación e impacto de la cultura a 

través de la comunicación es precaria' debido a que esta última es 

deficiente, lo cual produce deficiencias en,«:!Huncionamiento del sistema. 

Aunque ambos ejemplos muestrari. 'estilC>~ d~ comunicación opuestos que 

son resultado de su cultura, c~da;iirii;' r~Vét~ qué tanto valor le da la 

estructura organizacional ·. y ei':isf~t~fuá\ C:tilt:ural a la interacción 

comunicativa para el funciona~i~ntci,',5ii~e~veri.cia y la obtención de los 
-- . . . -' - . -, ·-~' . ' " . ' - ' ·' ~; --.. 

objetivos institucionales. · ,'. :,/ :.,·.:· · ,, 

Queda claro entonces que d~p~ri.dierido ~l papel que la,comunicación tenga 

asignado en la organizació~»y·itj{J~a:-·có;ric/se desarrolla, ésta no sólo 

reproducirá la cultura ' orgánizaci¿ri~l' y 'sus expresiones, sino que la 

mane,ra en que la organizacÍó~ ~'~~ ~6~1111:ica adquÍrirá un sello distintivo. 

Por otro lado, el estilo• cÓrÍíÜnÍéaúvÓ de la organización también se ve 
. - , .. -.=-.--(~:-,>.::-~~:;~-, _:~i~~-:·,¡::~ ,_- ~ 

:;·~:_ -·<_,';.:, ~(-'". 
:_ ·:,:> "'(<<;.:..'..'~-~~-::' .. :.:;.; _,:._·._ 

reflejado en: 

,. La· form:a ~~:riid'~(~~:::~6~p~ii~:~ \.-¿~~-~riicativame·n.t~-:i6~(~ieiribro~~ 
_,.., ::·'.~~~i-~ ~x~-_;: . .;-~·- -· ·-__ ,_:,: ::;·',: ,._ ... -~---~-------,;,, _.-_ -~:- -j --- -: .. ::. ,'..:\·.:-~~;~:/·:·: ,-:· 

Este comporui~ieri.to c~municatlvo ~e los ~ie~~;():::1~~~i:~ ,la cultura 

organiZacion8.l 'y,• determina la calidad• yiefi2~g¡~'\aé"'d.B.':Íllteracción 
comunicativa,, Está plagado de accione~,, '~~~~;i¡~~J~~s irltuitivas, 
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emotiviis, expresivas y conceptuales (no racionales) que se expresanmejor 

con imágenes que con ideas'pu~stoque ev.ocan más álos sentidos que al 
",'--:----

intelecto; 

Estas pautas hi'~titÜbic;Ü¡~d~~ le proporcionan al individuo. un sentido 

de perteri~~dia c6n el ~pb además de que hacen que la comunicación 

formal e informal ~ea ··!llá~ fácil y esté apegada a los objetivos de la 

organización. Lo anterior es debido a que el comportamiento de los 

miembros de una organización está regido por reglas culturales que 

muestran formas de comportamiento y comunicación que ayudan a que la 

interacción sea apropiada dependiendo la imagen que la organización 

quiera proyectar. 

::;;. El lenguaje. Engloba todas aquellas modalidades verbales como 

palabras, modismos, expresiones, tecnicismos, jerga, etc., utilizadas 

por los miembros para comunicarse y establecer una manera 

particular y distintiva de decir las cosas. 

26 Ibídem. Págs, 116-118 
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Por lo regular el lenguaje utilizado en las organizaciones .es resultado del 

lugar de donde es originaria la institución o se encuentran sus 

instalaciones, de las características sociales, educativas, económicas o 

culturales de sus miembros y del giro al que corr~spo~den sus 

actividades. .'.~/':. 
,, ',. : ·. ·~:-> ·.: ~; ,:_ 

,-;;_>, ,•w· ; 

:.- El comportamiento no úérbal. Reúne todós aqu.ellos movimientos 

corporales como la p~stura; el tacto, la gestualidad, la. apariencia, ·la 

imagen personal, el espacio o proximidad fisica y los aspectos no 

lingüísticos del discurso que tienen que ver con quien está 

comunicando algo. 

Este es un comportamiento generalmente inconsciente, cuyo significado 

depende de la persona, la circunstancia en la que se encuentre y el 

mensaje que se desea comunicar. 

,_ El ritual. Es un conjunto de normas. y costumbres que se repiten 

invariablemente para realizar . ciertas · ~ctiVidades (ceremonias, 

trámites, reuniones, etc.). Proporci()~an:.i.iiia,'iidentidad y un sentido 

de comunión colectiva porqué úélien'<ufí':cáiéicter ceremonial que 

rinde culto a algo que se le tie~ti r~~Pé.f~ á'e~ 1~ q'í.le se cree. 

Representan la esencia de la cultur~;y iaform~ como se ha transformado 

la organización a través·de s~s inÚo's. ta~·mitos representan un relato o 

"historia sagradá',27 que trat~ 'de reproducir el sistema cultural y explicar 

figurativamente cómo la organización ha llegado a ser lo que es. 

Estas historias inclúyeI1:per~onajes (héroes y antihéroes) que tuvieron un 
--·-··.-_·":'",•·_·· 

papel determinante, e!;¡t~atégicÓ o que lograron algo significativo en o para 

21 Ibidem. Pág. 120 
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el complejo así como anécdotas sobre hechos o situaciones que han 

amenazado la estabilidad y vida del complejo organizacional. 

Hasta ~qui se puede afirmar que el estiÍo 'com~nicativo revela si existe una 
' . -, -' , ', ' 

cultura de la comunicación en-la Órgánización y procesos comunicátivos 

que la transmitan y la ·hagan::.ti~~~etlde~. Desde esa lÓgica, lo atTiba 

me~cionado · demüesfr'a ~u1¡:e1 :-~~tii~ c~municativo se refleja tanto en su 

manera de comuü'ica~.C:6iho;;erii~~()riducta comunicativa de las personas. 
\. •,/• . .,.,;;,, ':. 

- . . '· . 
Una vez que hemos comprendido el impacto real de la cultura a través de 

.la inter~cdón co~i.uiicativa formal e informal, nos podemos dar a la tarea 

de emprender acciones de cambio, reforzamiento o impulso del sistema de 

valores y creencias para que no nada más sean asumidos por los 

integrantes de la organización sino lleguen a ser parte de su 

comportamiento espontáneo en el ámbito laboral. 

Cuando esto es así, las personas sabrán lo que tienen que hacer, 

compartirán el mismo marco de percepción en sus deberes y en sus 

experiencias cotidianas, además de que sus acciones estarán orientadas al 

cumplimiento de los objetivos generales y a la realización de las 

actividades. 

En conclusión, el sistema cultural determina las cualidades de la 

interacción comunicativa, porque todo hecho y acción comunicativa 

adquiere trascendencia en la medida en que se le atribuye significado. 

Partiendo de esto, el comunicólogo puede inferir las características de la 

cultura a través del estilo comunicativo y de su grado de intetjorización en 

los miembros a través de la calidad y contenido de la interacción 

comunicativa. 
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Una vez que conoce el sistema cultural puede proponer acciones para 

impulsarlo, reforzarlo o cambiarlo. En ese sentido, además de procesos de 

comunicación eficaces, ~na organÍiación .debe disponer de un sólido 

cuerpo cultural comparti~o queorlente_todas.lás actuaciones, se enfrente 

satisfactoriamente a l~s circú.Il.~tancias que se pr~sentan e'n ·~'i:i acontecer 
diario y se adapte a;sÜ ~Il.to~~:· ' · : '' :. · · ;:>>.< 

Es por eso que otro de los objetivos de este trabajo es cambiar o fortalecer 

el sistema cultural, mediante acciones comunicativas estratégicas, con el 

fin de que Jos elementos y expresiones que forman Ja cultura sean 

compartidos y asumidos por todos los integrantes. En el siguiente 

apartado vamos a profundizar en la forma como se puede cambiar o 

reforzar la cultura desde la perspectiva que este trabajo defiende. 



45 

2.3 GESTIÓN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

A medida que la cultura de una organización se asume con más fuerza, 

menos necesidad hay de manuales de organización, de descripción de 

puestos, de procedimientos y de reglamentos porque gracias a que el 

sistema de valores sirve de guia, los trabajadores fácilmente deducen lo 

que tienen que hacer en la mayoría de las situaciones. 

Es por eso que el ·:~i.st~~~ E';V~~r,al ~ebe ser constantemente retocado y 

afinado me~~ante/aécio~és/comuilicativas, de forma que sea asimilado 

satisra~t~ri~~~~~~'~i>~}1~s-?Iíli~~b~osYsin embargo, ésta no es una tarea 

fácll. Modiflc~o ciixil~i~ Í~~·~lt~ra de una organización es como intentar 

hace~i~ ~~n, Í~ ;•P~·;s~'ii'dií<l~ci'ci~ ~11 individuo porque ambos tienen pautas 

d~ · comportkn~ie~to:·é ·~ue' . responden a esquemas prefijados 

Desde esa. lógica, la mayoría de los enfoques contemporáneos de gestión 

cultural destacan que los individuos no pueden ser capaces de encajar en 

métodos de dirección exclusivamente científicos, puesto que la 

personalidad del individuo y de las organizaciones responde a factores que 

no están fundados en la razón. Por consiguiente, si se quiere comprender 

el origen de los hechos y conductas del acontecer organizacional para 

modificarlos dependiendo las necesidades de cambio, la gestión cultural 

debe tener un tratamiento humano, es decir, con un enfoque humanístico 

el cual implica reconocer la condición humana de los trabajadores. 

Esta idea surgió de un movimiento llamado de "vuelta a los orlgenes"2B, en 

el mundo de la dirección empresarial, en el que la gestión cultural de la 

empresa implica, a grandes rasgos, reflexionar profundamente en sus 

28 Lessem, Ronnie. Gestión de la CUituro corporativa. Ed. Diaz de Santos, España, 1990. 
Pág.6 
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valores, creencias , y.: manifestaciones más arraigadas así como en los 

símbolos que la representan. 

Como se .,dijo en el ~partado anterior, al analizar el contenido de la 

interacción comu!licativa, resulta claro que su desarrollo adquiere 

importancia ~n 1fl}~~~ida en que la cultura le atribuye algún tipo de 

significado: J>or .~Jeiriplo, las jerarquías obedecen· a, cÍertlls patrones de 

interacciÓn ~ohiJci~~tiva (formal e informal)·· d~pen~li~rid.6 de· la 

importancia y sÍg'nÍfi~ido que se les atribuye para. c{ú~ ~\itD'plan con su 

función. 

Todos los liÍl~illni~btos de interacción están plagados de ~Í~ersos símbolos 
- ' .¡ ·.-, ,_. " ,_- • .'':. 

que representan y materializan la cultura, es decir, estim conténidos en 

todo lo que hace y dice la organización. Estos simb~16~·· se denominan 

"~cursos simbólicos",29 y son construcciones simbólicas qi:i_~:manifiestan la 

esencia de la organización (valores y creencias fundamentales) y son 

accesibles a los sentidos porque se pueden ver, tocar, oír y participar 

directamente en ellos. 

Recursos simbólicos y gestión cultural 

Su función es reforzar la unión, identidad y pertenencia de la diversidad de 

elementos integrantes porque brindan: 

);. Modelos de conducta para hacer más fácil la adaptación de los 

miembros y el desarrollo del sistema; y 

,. Evocan o representan algo en la mente de los receptores a través de 

frases, palabras, lemas, imágenes o figuras. 

' 9 Andrade Rodriguez de San Miguel, Horacio. Op. Cit Pág. 119 



47 

Aunque pueden ser resultado de la historia y caracteristicas del complejo o 

adoptados del sistema simbólico general del lugar donde se sitúa, llegan a 

influir tanto en su filosofia y comportamiento que se reflejan social, 

material e ideológicamente. Es por eso que, Peter y Austin3º, afirman que 

en una organización "los productos (lo material}, las personas (lo social) y 

las afirmaciones de su razón de ser (lo ideológico) deben ser viceralmente 

accesibles no a través de prfr1cipios ~bstractos ,º lejano~, sino a través de un 

sistema simbólico". 

Siendo así, es necesario identificar todos aquellos objetos, frases, palabras, 

colores, 'figuras, logotipos, decoración, mitos, personajes, rituales, 

relaciones sociales, etc. que son parte de los recursos simbólicos, debido a 

que son otro factor estratégico indispensable para reforzar o cambiar el 

sistema cultural. 

Dado que los símbolos también constituyen una expresión y manifestación 

de la cultura, de su análisis se obtiene información clave no nada más en 

lo relacionado al impacto que pueden tener en la trasmisión de 

significados, sino en lo referente al desarrollo de acciones que utilicen a la 

comunicación como recurso para poner énfasis en la acción simbólica y así 

lograr el cambio deseado. 

Es por eso que desde el capítulo uno, quedó establecido que con la gestión 

de la comunicación interna se pretende tanto establecer procesos de 

comunicación efectivos e impulsar una serie de significados compartidos 

(con base en la cultura organizacional) que den sentido al quehacer 

organizacional y favorezcan la identidad y pertenencia de los miembros de 

la organización. Para lograr esto con garantía de éxito, es necesario utilizar 

estratégicamente a la ,comunicación interna.' 

30 Lessem, Ronnie. Op; Cit. Pág. 42 
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Cuando la inteligencia colectiva 'se moviliza mediante un cuerpo de valores 

y creencias •• la cultura se convierte en su guia al momento de desempeñar 

sus funciones, lo. cual justifica nuestra propuesta de que al gestionar la 

comunicación, también se pueden intervenir asuntos de tipo cultural. 

De lo expuesto a lo largo de este capitulo se puede concluir que la cultura 

es infinitamente rica en su significado, alcance y utilidad debido a que 

modela y controla todas las acciones institucionales, en otras palabras, 

todo lo que hace y dice la organización tiene que ver con ella. 

De ahí que el comunicólogo organizacional pueda inferir el impacto de la 

, 'cultura en sus miembros a través de su estilo comunicativo, sus pautas 

, ·c~m,,;,clcativas y sus símbolos más representativos con el fin de diseñar, 

~'.pla~~~~ .y·,·realizar acciones, que desde el punto de vista comunicativo, la 

'.'.~"A~f'{í~~~eí:i,la ~ctualicen o la mantengan vigente . 
.r,- ~· ., ',·.... ' - . 
'.:,_;> ·-::\",::J..'.'--~~ 

i:j~}.'., :_~;;-'_~:~::~-~:.' ' 

·;:;{~s'.pc)r ~so que en este apartado se destacó la importancia de realizar 

\"; iÜt~iV~riciones culturales mediante estrategias que buscan que el sistema 

cultural sea la única guia de los actos, actividades y comportamientos. 

Para ello, la comunicación interna tiene que ser utilizada como recurso 

estratégico, porque sólo a través de ella se puede cambiar el rumbo de la 

actividad organizacional y orientarla hacia el cumplimiento de los 

objetivos. 

La pregunta que ahora surge es ¿cómo se puede lograr esto? Aunque la 

respuesta es el tema central del siguiente capitulo, antes es necesario 

hacer algunas consideraciones previas respecto a la forma como se ha 

entendido, utilizado y administrado la comunicación 'uité.rna en la mayoría 

de las organizaciones. 

'El capitulo cuatro está destinado específicamente a hablar de esto. 
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CAPITULO 3 

GESTIÓN DE LA COMUNICACIÓN .INTERNA Y CAMBIO CULTURAL 

3.1 RECONSTRUIR LA COMUNICACIÓN INTERNA 

Como se dijo en el capitulo uno, la comunicación es el sistema nervioso 

que mantiene unidos a los distintos elementos componentes de la 

organización; sin ella seria imposible la cohesión y vida del sistema. Sin 

embargo, este hecho se ha ignorado durante mucho tiempo debido a la 

preocupación de los directivos de muchas organizaciones por elevar los 

niveles de productividad desde un punto de vista técnico. 

En este sentido, la mayoría de las organizaciones cree que la función de la 

comunicación es informar a los trabajadores sobre la forma de realizar sus 

tareas según los manuales, las políticas y procedimientos. Transmitir 

órdenes e instrucciones a lo largo de la cadena de mando sobre actividades 

relacionadas con el trabajo .. Dar a conocer la cultura, los hechos o eventos 

relevantes y la manera co'mo debe ser la interacción intra e intergrupal. 

Además, se cree que los medios de comunicación (comunicados, juntas, 

circulares; boletines, revistas o peliódicos, tableros de avisos, manuales, 

audiovisuales, multimedia, entre otros más informales como las 

conversaciones, las opiniones o sugerencias cara a cara entre los jefes, con 

los subordinados así como entre los miembros de una misma área o con 

otra, etc.) son los que definen el desarrollo de la práctica comunicativa 

dependiendo que tan útiles resulten en la trasmisión de los mensajes 

mencionados. 

Resulta evidente que la mayoría de las veces a la comunicación se le 

concibe y utiliza de. una forma mecanicista, que no va más allá de la 

regulación de los medios que dispone para que los mensajes fluyan y 



50 

actúen al servicio de los intereses de la organización. Buscan. 

principalmente reducir aquellos. conflictos laborales que obstaculicen la 

productividad y laeficaciá de .las .funciones y crear estados de opinión a 

favor de la mentalidad cié los dfrecti~os. 

Este uso que se la ha dado a. la comunicación interna es resultado de 

planteamientos directivos fundamentados en principios económico

administrativos, cuyos procedimientos rigurosos y metódicos olvidan la 

condición humana de· los empleados .. No obstante lo anterior, no es el 

interés de esta investigación hacer una critica en contra de la forma, ni 

métodos en que los directivos de muchas organizaciones utilizan la 

comunicación. 

Basados en la importancia que ésta tiene para el funcionamiento de la 

organización, nuestra intención es proponer una reconstrucción del papel 

que desempeña en la organización en calidad de recurso estratégico que 

permite integrar y coordinar a los elementos de la organización y hacer 

más fácil el logro de sus objetivos. Algo como esto va más allá de la 

publicidad de la imagen, de la administración. de medios para transmitir 

mensajes, órdenes e instrucciones, o de las técnicas más eficaces para 

que el personal acepte sin recelos los planteamientos y las politicas 

institucionales. 

La comunicación interna como elemento integrador 

De esta reflexión sobre el valor y alcance de la praxis comunicativa interna 

de la organización, algunos autores han destacado la necesidad de hacerla 

efectiva a través de la gestión puesto que afirman que es un "potente y 

eficaz agente de cambio" para dirigir el rumbo de las acciones, hacer más 

eficientes los esfuerzos y encaminarlos a lograr la razón de ser del 

complejo. 
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Una perspectiva así de la comunicación, sobrepasa su valor instrumental 
- - - , 

porque no la concibe comoherramfonta sino como un. ideal que.produce 

una posición y una ºactitud e~~rerideclora en la blisqued~ d~ la .ll~~~da. ., - -·· ·- .. ·- ·- ,_, ; ' - ; .. " - ,.,,. ; . ·.· -

• gestión compartida"; de 'todos· los eleme;ntos:. á.;ea.s, unid~de~ ~.grupos. ele 
·'·, --:~ ;:<_<.:)<. q,,,:. ·-· ''-,;·:·' ~;._.:·, ':·-'··<' :"~'·t~'} ;:~·:·._;"::1·,). ";'':1.1: 

trabajo de Ja organización. :· : '·' ·· :· ,·. 

Según los defensores de este enfoque, una organización que adopte esta 

conciencia participativa pasa de ser jerárquica a sistémica; los flujos de 

comunicación tradicionales (ascendente, descendente y horizontal) son 

obsoletos porque se genera un "proceso continuo de comunicación 

transversar; y los medios de que dispone "son sólo medios que están 

subordinados al objetivo y a la estrategia de comunicación".31 

Aunque la aplicación de este planteamiento puede tener resultados 

relevantes, no se puede ser tan idealista y tan ingenuo a Ja vez, para 

suponer que una propuesta de participación compartida de todos Jos 

elementos y de descentralización en la estructura organizacional como Jo 

es ésta, va a ser ampliamente aceptada por los directivos de las 

organizaciones y Jos administradores, que hasta ahora sólo se han 

preocupado por modelos directivos que mejoren los procesos operativos. 

Tampoco por algunos comunicólogos obsesionados en estrategias de 

medios "altamente persuasivas" que düunden la información que, según 

ellos, los miembros deben conocer para sentirse integrados y trabajar 

mejor. 

Y mucho menos por aquellos empleados, principalmente de instituciones 

públicas, para Jos que un proceso de cambio de esta magnitud equivale a 

poner en peligro sus puestos de trabajo, dado su posible estancamiento en 

31 Ellas, Joan. Mascaray, José. Op. Cit. Pág. 55-58 
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métodos laborales viejos, caducos o burocráticos, pero cómodos a la vez, 

porque no han requerido_ de c~pacitación constante o mayor preparación 

académica para ocuparfos. 
. ·,--.. 

Es evidente que en riuesti-c/:-;aiá: II1uchai(~mpr~sas e instituciones 
•.. ' -. ,_. '. - .. ; ,- ', ·~ .. ·:-·;;:'.f~_:.::.:-.:.3/:':'.\f¡j·;<:~~\ ;·::y'.:'/ -:::.: ., " .. ·_ , -. . - . 

públicas,_. •s1 ,_I1º _es·~c¡ue/la •xmayoriai :stan :anclada,s en esquemas 

, _._.- ~rgEL~eci?~e~~ji-~:i:}~-~s-~~,-~1 c~efíJoáhc~i~o-, pieI1sa: y decide, y el resto 
de lcis <:ciiTI?óneI1te~[del org'ánigraína';se tiene que limitar a cumplir las 

Órcleri~~ ! (shl?ctl.estioriamieiifos) qÜe se origman desde la dirección y se 

:-,~.;-.~~:<· -~·.:: :) . 
. \;.. -< ~ ,_ ?iif' eso ; la - propuesta de este trabajo que consiste en gestionar la 

- -• .- ~oÍ:nüllÍ~ai:ión interna y con ello todo el sistema simbólico mediante 
___ ,,.,_ :·:_···e·~i~~~~~~~-j~-a~ciones de comUni".ación cuya aplicación permitan superar 

;. ~ · 1~~'. -~bstA6úfos -_ que impida~'_ el desarrollo de procesos comunicativos 

::~:~ 'efici~'I1íeipara integrar y coordinar las funciones de los elementos a fin de 

<: - q~~' 1~ o~ganraadón cumpla, con sus objetivos a corto, mediano y largo 

,- ., plaz~}- ' ' -- · 
•:. 

ce>II1'o ésta iclell. pa;te de -:ina reconstrucción de la concepción, utilidad y 

alcance :ele! papel de la comunicación irlterna en la mayoría de las 

organizaciones, se propone una metodología de planeación de las 

estrategias y acciones presentada al final de este capitulo. 

A pesar de lo útil que le resulte a las organizaciones contar con un plan 

estratégico de comunicación y un equipo de profesionales encargados de 

gestionar esta práctica, una interacción comunicativa armónica de todos 

los elementos que iritegran la organización orientada al logro de objetivos, 

no se va a producir sólo con el hecho de que unos cuantos profesionales 

del ramo diseñen y promuevan una revista interna, un periódico mural, 

boletines, trípticos, etc., o bombardeen al personal con información 
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institucional a través de campañas de imagen corporativa, manuales de 

bienvenida, procedimientos, organización, inducción o ·folletos 

institucionales. 

Es imposible suponer que una ~rg~nización que a lo largo de ~6da su vida 
• > • • - • /·· ' • - •• "·' l ~:- 7,,,~ ~- .1 .. •. - " 

ha· funcionado con esquemas estructurales burocráticos' o con jeraÍ:quiás · 

rígidas, donde las redes de comunicación sólo se HTÍlitii:k''.á(i>rifid~; 
información sobre las funciones, difícilmente hay retro~furi;Iita~ióriy la 

finalidad de los medios de comunicación es persuadir, ~~;¡,·~,~¿~piar sin 

cuestionamientos lo que aquí consideramos que' e~';·Io}ri}~jor: que una 

institución debe hacer, si quiere ser más eficiente y é:orÍip~tltlva . 
• -:~ .•!:-, •• 

Incluso, aunque los directivos consideren hacer mej6rlá.~icorístantes a su 

organización, fortalecer la interacción comunicativa y reforzar la cultura 

organizacional, es necesario que la gestión sea permanente (no nada niás 

cuando existen fallas) y los encargados de esta tarea, se constituyan 

formalmente como otra área más de la organización. Es decir, en un 

departamento de comunicación interna, responsable de crear. las 

condiciones adecuadas para que los elementos que integran la · 

organizac1on inicien verdaderos procesos de comunicación, dirijan su 

desarrollo y los mantengan vigentes. 

Hasta aquí, hemos hecho énfasis en la importancia de la comunicación 

interna como. factor integrador de todos los elementos que componen la 

organización y explicado las razones por las cuales, durante mucho 

tiempo, se ha pasado por alto su gran potencial en lo relacionado a hacer 

mejorías eri la 6rganización y orientarla al cumplimiento de sus objetivos. 

Lá insisiéri'cia en lo anterior ha sido éon el fin de concientizar el alcance y 

usos qu_e se .le puede y debe dar a la comunicación de las organizaciones. 
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Es por eso que el presente apartado se ha denominado .reconstruir la 

comunicación interna, porque con base en tocio 71 é~r'p.ús conceptiial que 

sustenta este trabajo, se pretende hacer i.ma coristrucck'.m objetiva .de los 

beneficios de ge~tionar la coml:úiiCií:ciÓn': irii~inii. )', con eüo; 'impulsar 

nuest_ro modelo de gestión o.plan d~.cohJz.iftbi~~(. \;:.~ .::: '.: 

Luego entonces, nuestra pro~:~e~¡. ·1e g~~~¡ó~ ci>~Ztste, : ~riY~J~: mediante 

un plan de comunicación: di~~ft~r e;trategiás útile~·: ~n: iti~~.J6ra de la 

interacción comunicativa y ~l f~rtalecimicnto de los reciur~6s .~imbólicos 
que representan la cultl1ra, tomando como criterio básico ~e,l~s acciones 

la cooperación de toda~· la~ partes de la organización. . 

La gestión comunicativa, desde nuestra concepción, no puede tener éxito 

con el simple deseo de hacer más eficiente todo lo relacionado al ámbito 

operativo de la organización y la decisión de hacer cambios o mejorías 

const;;i.ntes. Desde nuestra visión, es necesario que un equipo de 

profesionales en comunicación organizacional, mediante un departamento 

de comunicación interna formalmente establecido, sea el encargado de 

darle vida a este proyecto. De esta unidad especializada dependerá el 

grado de rentabilidad del plan general de comunicación así como del uso

beneficio que este llegue a tener para la institución. 

Es por eso que antes de abordar el esquema general de gestión (plan de 

comunicación) en el siguiente apartado vamos a hablar más sobre las 

funciones que los integrantes del departamento de comunicación interna, 

en calidad de gestores, estrategas y comunicadores, tienen destinadas así 

como de sus actividades en la elaboración, diseño, implementación y 

seguimiento del plan de comunicación. 
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3.2 EL DEPARTAMENTO DE COMUNICACIÓN INTERNA 

Es muy importante que el equipo humano que integre el departamento de 

comunicación interna esté formado por especialistas en comunicación 

organizacional, convencidos de su función a desarrollar y del compromiso 

que ·implica gestionar la comunicación dentro del ámbito organizacional. 

Tal como se mencionó el capítulo uno, dado a que la comunicación es el 

medio efectivo en el impulso y mantenimiento del proyecto institucional, 

ellos son los encargados de _diseñar, implementar y darle seguimiento a un 

plan de comuni~ación q~~ ,'re~palde a la organización en el logro de sus 

objetivos en tres aspectos:' 
- ~ ;· ,·, :;.':· .~ .' . 
··_.,,. .,.··.,. 

;;. IntercambÍ~ d'e ~ensajes e interacdón comunicativa, 
',, · .. 

:: .,: .· .·; 
- .. _· - ~ _. --

:¡;. Integración de las partes que componen la organización, y 

;¡.. Adopción y reforzamiento del aparato simbólico que forma parte de 

la cultura organizacional. 

Desde esta lógica de acción, las labores de la unidad de comunicación se 

pueden dividir en dos etapas;32 En la primera están las funciones que debe 

desarrollar en la "fase inicial o de implantación de la comunicación en la 

organización". Esto es, cuando se empiezan a llevar cabo todas las 

acciones determinadas en el plan de comunicación para solucionar 

problemáticas diagnosticadas que afectan el desarrollo de procesos 

comunicativos, la interacción de los miembros y el adecuado 

funcionamiento del sistema. 

3J Ellas, Joan. Mascaray, ·José. Op. Cit. Pág. 62 
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En la segunda etapa se encue~tran lasft..inciones que debe desempeñar en 

el. momento en que ra c~.muriic11ción está "asentada en /a organización y 

forma parte·. es~ndal ,; de sy/cultura"; ... Es.; decir,/cua:ndo · · las acciones 

'' estr~~é~ic.~~>~~~. \1~~~~.~.;;·~f.~~cÍ~:I1.~f .• 1~~ f?ti~!eni11s' y 's~ le debe dar 
segu1m1~~~0 Y.m!ll1.~e!'1iti:i~r:it.? ;a,Ja·nú'é,y~iñteracción comunicativa. 

,; .-.. !. ., ·"}.~: -., ~-~\:~ ';-;-; :..:-~~-e-.-~ ~-·~~-,'.~~'.:~.¡. --~·:-~r~;\'.·:·~~~;~;~-~-/~.~~:¿.~ ii-;;.~·:.·.r: .. · r 

· · ~ada etapa está. dir~ctament~ ~~lici~nad~ ~o~ el esquema general del plan 

·de comunicación que se presenta en el siguiente apartado porque. su 

duración, alcance y efectividad depende de la totalidad del proceso de 

gestión comunicativa, a continuación explicaremos cada etapa con mayor 
precisión. 

Primera etapa: lmplantacl6n de la cornunlcacl6n 

Como se dijo, la principal tarea es remover aquellos obstáculos o 

solucionar los conflictos que impidan una práctica comunicativa 

satisfactoria. Es por eso que el departamento de comunicación debe crear 

estrategias, proyectos y acciones que ayuden a que la comunicación de 

todas las unidades de la organización sea cada vez más eficiente. 

Dependiendo del alcance y efectos de lo anterior, al mismo tiempo la 

unidad comunicativa debe: 

¡;;. Planificar, programar. y organizar actividades que a nivel general 

ref~e~c~~ 2.:::\a, ; c~municación en toda 
independie11t1m1ente de las realizadas para 

diagfi~sti<:~~~~;·····. 

la 

las 

organización, 

problemáticas 

Estas actNid~d~~;·~~~~~n adoptar diversas modalidades como seminarios, 

conferenci~s. · , me~~··.~cie' 'discusión, ceremonias, celebraciones, eventos, 

encuestas sobr~ t¿m~s d~l acontecer organizacional o temas del entorno 
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relacionados con la , institución. Además de concursos, cursos de 
. . . 

capacitación, actualización, superación personal, foros de expres1on y 

todas aquellas•que:.r~ni'~;:;ten e impulsen la integración de los miembros y 

otras ·qu~' refu~Í:cell s~ futeracción comunicativa . 
. -; ;·· ,"'·'" .,:;-·.;·" 

.- . .,¡ <" 

Con relacióri¿·a~e~td,".el departamento de comunicación no sólo se 

e~ca.rgk'rit d~/s~·p;ei:ti~a~ las actividades que realice sino que apoyará otras 

· ;~ue S:ti~q~~·it~;'t~g~a;1;que'ver directamente con sus funciones, fomenten 

.· la p~rtÍcip~~iÓií'.;?de;)~'{ riiiembros o sean buenas oportunidades de 

iilteracCión colec'tiva'.;. 

;;. Procurar utilizar todos los medios de comunicación existentes e 

introducir otros que sean útiles. 

Es responsabilidad de la unidad de comunicación, hacer del conocimiento 

general cómo, en qué circunstancias y para qué hay que comunicar cierto 

tipo de información. Los canales que se disponen, cómo utilizarlos, su 

impacto y eficacia, las técnicas de comunicación útiles para establecer una 

interacción comunicativa satisfactoria. Dar a conocer otros medios de los 

que también pueden disponer o modificar los formatos de los existentes 

haciéndolos más flexibles. 

Por ejemplo revistas, periódico, tableros, circuitos audiovisuales, buzones, 

Intranet, correo electrónico y otros medios que ayuden a mantener 

retroalimentación y lo principal, fomenten la opinión de los miembros, las 

quejas, sugerencias y propuestas sobre la organización, sus acciones, la 

normatividad (laboral y sindical) y el acontecer diario. 

Ji> Impulsar, difundir y darle vida a las políticas institucionales de 

comunicación así como motivar a los miembros a hacer lo mismo. 
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Otra importante labor es lograr la conjunción de los intereses de todos los 

involucrados en una visión compartida que le dé rumbo a las acciones. En 

este sentido; .en· el·. primer capítulo se dijo que el comunicólogo debe 

comprender el funcionamiento del sistema organizacional, su cultura y sus 

objetivos con el fin de darles vida y hacerlos comunicables, lo mismo 

. suced~ con las políticas institucionales, tengan que ver o no ~on asp~~tos 
· de c_omunicación organizacional. 

:.. Mantener involucradas a personas representativas de la 

organización en la realización de las estrategias y proyectos. 

Desde la planeación de la intervención comunicativa, hay que tener muy 

en cuenta que es necesario conceder el protagonismo a los miembros, 

porque son ellos los que hacen la int~racción. Los recursos humanos más 

valiosos con los que cuenta el departamento de comunicación para 

implementar con éxito los planes de comunicación, son los propios 

miembros, debido a que son ellos los que interactúan e intercambian 

información, es decir, son los participantes de los procesos de 

comunicativos en la organización.· 

Estas labores que hemos propuesto son indispensables para que la 

interacción comunicativa se comience a desarrollar de manera natural y 

los mensajes circulen adecuadamente. Pero además, ayudan a que los 

miembros se vayan familiarizando poco a poco con la nueva actividad 

comunicativa y comiencen a sentir los beneficios de ser una organización 

comunicada. Sólo a través de esto, a la comunicación se le asignará el 

papel estratégico que necesita. 
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Conforme se vayan produciendo - reformas sustanciales en la- interacción 

comunicativa, al punto en que adquiera un "estatus d~ ~ormiilidad",ª3 el 

departamento_ puede asignar- responsllbilidades ~e g~stlón¿omt111i¿ati~ti a 

::::'. ~== :: ~u~=-::;~;Uo~:g~]":~~f ¡~~~:: 
trasladará a otras áreas de la orgamzac1on-'p()rque ,sus;·func1ones han 

terminado, por el contrario la idea es hacerles ver que la gestión de la 

comunicación interna es un recurso en beneficio del todo, cuya 

responsabilidad no es propia de la unidad especializada. 

Además, que la asignación de labores de gestión a ciertas áreas del 

complejo - ayuda a que los elementos del sistema gestionen sus propios 

flujos de mensajes y su interacción con otros grupos o unidades de 

trabajo; a tener voz y voto mediante personas que los representen ante la 

organización; a tomar decisiones sin tener que esperar su aprobación 

mediante la cadena de mando y mantengan siempre abierta la posibilidad 

de integrar nuevas técnicas y métodos para mejorar su comunicación. 

Todo esto siempre bajo la asesoria y coordinación de la unidad de 

comunicación. 

aa Ellas, Joan. Mascaray, José, Op. Cit. Pág. 62 
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Segunda etapa: Mantenimiento de la comunicación 

En la segunda etapa, dependiendo los resultados de las actividades 

mencionadas, el departamento de comunicación interna ya no adopta una 

función de facilitador de la interacción comunicativa sino de coordinador y 

asesor de los productos comunicativos internos, realizando las siguientes· 

funciones: 

;;. Dar seguimiento, . supervisar y evaluar la evolución de la 

. comunid11c'ióri. ÍJ:lterna, . incluyendo los medios de comunicación, 

t~da~ lá"1/·acti~dades organizadas y las funciones comunicativas 

l'l.~ign~d~s a'Iás áreas de la organización. 

·.Brindar a los miembros de las áreas capacitación acerca de temas 

útiles en el desarrollo eficiente de la interacción comunicativa 

interna. 

Es muy importante mantener a los miembros informados sobre estos 

temas de interés y útiles en el ámbito laboral. Como se dijo anteriormente, 

sin una buena comunicación al interior de la organización, todas las 

actividades de comunicación hacia el'eXterior se verán afectadas poniendo 

·en peligro la imagen institucional. 

Es por eso que se debe capacitaY:~:~ los empleados en temas como 

publicidad institucional, imagen,Pcultura corporativa, redacción de 

comunicados y mensajes, derecho·fl'~'-y: obligaciones laborales, medidas 

internas y externas a tomar en circU:ri~tancias criticas, políticas de relación 

con sindicatos, medios de .comunicación, instituciones, gobierno, 

competencia, etc. 
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~ Proporcionar constantemente. métodos útiles en el desarrollo de 

actividades de. comunicación (formato' de .medios, organización de 

acciones y planeación ~de .~us ~ctividádes}' 

Jl~·~~~~t~~~i~~~s~~:.~~~:isí~:: ~~:. :.:=.~ 
:·y• .coiyio,red~ctar \ll"l~'carUi:o;un comunicado, a quién dirigirlo dependiendo 
·;::t;.ii·'~it~~~i¿~:;·c{riri·~~fa'rd~~·~~; ·.et~. 

:.~) :<:" __ ;,/~;' =·.~~e~,' :».""'« •- <» :' ,:' . 

. "::;'. T~Üibién :~~ p~~~:ri ·hRcer reuniones constantes para compartir las 

~xpe~iencias ~ue hatl tenido las diversas áreas sobre aspectos relacionados 

cori la interacción y las funciones, a efecto de que se aprenda de los éxitos 

o fracasos y se obtenga información valiosa que amplie el criterio de acción 

comunicativa. 

-,.. Introducii:· herramientas tecnológicas para mejorar la práctica 

comunié~tiv'a . y dar apoyo o asesoría constante a la interacción 

comunicativa de las distintas áreas. 

Funciones como las presentadas, no son independientes una de otra 

pues~o que son parte del mismo proceso de gestión comunicativa. Si el 

proyecto del departamento de comunicación interna se ha impulsado con 

la seria finalidad de gestionar la actividad comunicativa permanentemente, 

ambas etapas se pueden desarrollar casi al mismo tiempo. Si no es así, el 

proceso puede quedar estancando en la primera etapa, o en las puras 

intenciones. 

De . fÓnna que gestionar la comunicación interna por parte del 

departamento;. incluye la instauración, desarrollo y manutención 

perman~~te de t~da la actividad comunicativa en la organización, donde lo 
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importante es conseguir que la participación del personal alcance niveles 

· ~ máx.imos de eficacia comurÍiéativa. 

·.El siguiente apartado está destinado a hablar de l~ planificación del 

proceso de gestión comunicativa o plan de comunicaéión,. el cual 

constituye la estructura general d~ la intervenció~.·<En 'él se incluye 

información detallada sobre la actuación para hácer má~ efic.i~l'lte a la 

organización. 

'Ver In estrntegin de •administradores simbólicos", en el npnrtndo 4.3 del cnpitulo 4. 
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3.3 EL PLAN DE COMUNICACIÓN INTERNA 

El plan de comunicación es el esquema general del proceso de gestión de 

la comunicación interna. Incluye la planeación y aplicación de las acciones 

de intervención a realizar, dependiendo las necesidades de la organización. 

Mediante él se da a conocer: 

En qué va a consistir el proceso, qué y cómo se va a llevar-a cabo, cuál es 

su finalidad, qué problema va a combatir, cuáles son los objetivos, por qué 

es necesario hacerlo, cuánto tiempo va a durar• cómo· pu~de-ben~ficiar o 
afectar a la organización, qué implicacioneiF pe~sonaleá,·. grupale~ y 

laborales tiene su realización, q~é .re~urs<ls ;,requiere, s~ ~osto; eltipo de 

acciones que se van a - ~pÍica:~'.,)~'re~¿~ti;~s; correctivas o de 

m'antenimiento), cuándo.· y. en qtié :ti~inp-~-:~~ ~a. a hacer así como otros 

aspectos de particular impo~ancia;.{: "' < 
-·~·:/ t_-~' ~-:=.} :):-~ ~~·>_,;,· 

.-·;·· 

Como se dijo, esta información;.· es ·una referencia general que los 

encargados de la planeación de Í~~·_acciones comunicativas tendrán que 

hacer del conocimiento de lci's . direétiv()S y de los miembros de la 

organización, dependiendo de la mag0itud y utilidad del proceso de cambio 

que van a llevar a cabo. Pero, ¿cómo pueden los integrantes del 

departamento de comunicación interna hacer un plan de comunicación? 

Según Elías y Mascaray, Jos criterios básicos o pautas generales para la 

elaboración de un plan de· comunicación son los siguientes:34 Objetivo 

general del plan; Política general; Evaluación de la situación; Diseño 

general del plan;:M~dios_necesarios; Programas; Planeación; Acciones para 

situacione~ de- e~erg~;¡cia; y seguimiento y control. 

>< IbideÍn. Pág. 207 
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Aunque estos puntos pretenden hacer una planificación general de la 

.gestión de la comunicación en las organizaciones y de las acciones más 

importantes:o significativas, para los fines del presente trabajo se propone 

un modelo que consta de las siguientes partes: 

l. INVESTIGACIÓN Y DIAGNÓSTICO 

Lo primero a realizar es conocer la situación en la que actualmente se 

encuentra la comunicación interna, y con ello, las necesidades de 

comunicación en la organización. Esto implica, saber cuál es su 

problemática comunicativa general y los problemas de comunicación 

especificos por los que atraviesan ciertas áreas, funciones o personas. Una 

vez que se obtiene esta información se puede definir: 

1.1 El objetivo general del plan. Para saber lo que se desea 

lograr después de la intervención, es decir, la comunicación 

que se desea obtener. 

1.2 La política de comunicación a •eautr. Para saber cuál es 

el criterio que deben seguir las acciones para alcanzar el 

objetivo previamente asignado. 

2. DISEÑO GENERAL DE LAS ESTRATEGIAS 

En este paso se establece detalladamente, previo conocimiento de la 

organización, la estrategia a seguir, esto es, la ruta más apropiada por la 

que se conducirá .el desarrollo del proceso, sus etapas, las acciones 

fundamentales que se llevarán a cabo, los recursos necesarios y las 

barreras a las que se enfrenta." Como la estrategia constituye la parte 

medular del plan de comunicación, se tiene que: 
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2.1 Elaborar las estrategias fundamentales del plan de 

comunicación. 

2.1.2 Identificar los recursos necesarios para la acción 

estratégica. 

2.2 Programar las acciones. Cuándo se van a llevar a cabo y 

cuál va a ser su duración. 

2.3 Prever medidas de acción para casos de emergencia. En 

situaciones en las que se tengan que hacer cambios de 

último momento. 

3. EVALUACIÓN Y SEGUIMIENTO 

Esta parte le da seguimiento al desarrollo del proceso, verificando, 

comprobando y corrigiendo, si es necesario, las estrategias, las acciones o 

los errores generales del plan. Para ello se tiene que: 

3.1 Establecer criterios de evaluación y sistemas de 

seguimiento. 

A continuación se explicará cada parte con mayor detenimiento a fin de 

especificar bien el desarrollo del modelo del plan de comunicación interna. 

l. INVESTIGACIÓN Y DIAGNÓSTICO. 

Este paso es muy importante ya que de su correcta realización depende la 

eficacia del diseño de las estrategias y la selección de las acciones. 

Investigar y diagnosticar las problemáticas que enfrenta la organización 

requiere del dominio de técnicas especializadas de recabación e 
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interpretación de información para que se tenga un amplio conocimiento 

de la estructura del complejo, sus principales flujos de comunicación, las 

redes y medios que utiliza así como los obstáculos que impiden el 

desarrollo de la comunicación. 

La investigación de la situación actual de la organización es 

imprescindible, para saber el·· lugar ··donde se está, hacer objetiva ·la 

realidad organizacional y definir los problemas que desde el punto de vista .. 

comunicativo se pueden resolver. En ese sentido, la investigación permite . - . . . ~.. -. 

hacer una interpretación objetiva de la realidad de la organización y' de sus 

necesidades reales, por eso debe realizarse en los siguil'.ntes tÓpié~S: 

COMUNICACIÓN 

~ Las redes de comunich~ó'n y :sus JZu]~sH~8.ra saber . si la estructura 

de la organiza¿iÓh,·p~~ÍbilÍta'..~Íá'.;:;,,.a~·~~~d~ transmisión de los 

mensajes, su Pü2Rt~~fü~.~~-~~\·.i~~,~~~,' ~fi~acia e impacto de la 

comunicació1\:f~r.iTI9:~!!~f1,t;'é()~~~r~éión c·on la informal, los medios 

~. ;:;J~I~t~B~f~; ;tt;;:;.~~~~ ~: 
··. miemb~o~ ·~ri hi: ~;~~~~~iÓn. 

~ .El contenido de los mensajes, para conocer el tipo de discurso que se 

utiliza,'.su intención y objetivos, además, para saber si se perciben 

de acuerdo a las expectativas de su trasmisión y son comprendidos 

por los miembros. 
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CULTURA 

../ La .filosofía de la organizaeión, para· sabe~ cuál es' la ~sión de la 

organización y comprobar 4úé ta~t~ ~él.Üdez tiene en fa realidad o 

qué tipo de desalineamiéntbs ~~i~i~ri:~ ella; 
' ·· < .. r.:l~:L\~·~> ,_\;: .. r: : .. · _,'-: 1 

<',>•_:· ' ,..:, . 

../ El sistema simbólico, par~ recÓ~~c;e; si' son entendidos y asumidos 

por la mayoría ya que son : estos los que condicionan el 

comportamiento de los miembros y la eficacia de sus tareas. 

ESTRATEGIA 

../ Las experiencias anteriores, para analizar (en caso de que las 

hubiera) acciones, planes, medidas y politicas de acción realizadas 

con anterioridad en tomo a la· gestión de Ja comunicación interna, o 

algún problema que la afecte directa o indirectamente. Lo 

importante aquí es estudiar su metodología y resultados. 

CONTEXTO 

../ El contexto actual, para conocer todos los hechos y circunstancias 

que forman parte del contexto actual de la situación en la que se va 

a intervenir. Es necesario tomar en cuenta todo Jo relacionado con la 

parte e.xtema de Ja organización, incluyendo lo que se piensa hacer o 

se está haciendo en este ámbito. Por ejemplo las estrategias de 

relaciones públicas, de imagen institucional, de recursos humanos e 

incluso las campañas de publicidad de sus productos o servicios. 
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Para obtener la información necesaria sobre los aspectos citados, existen 

diversas técnicas de investigación para recabar información sobre los 

atributos generales y específicos de la comunicación interna que pueden 

ser aplicadas. Por ejemplo;35 entrevista simple y a profundidad, reuniones 

de grupo, sondeos de opinión, observación, dinámicas de grupo, juntas de 

diagnóstico, cuestionarios, encuestas, análisis del contenido de los 

mensajes, medios e información estadística, entre otras dependiendo el 

tamaño y tipo de la organización. 

Este análisis del estado actual de la organización le permite a la unidad de 

comunicación diagnosticar los padecimientos más graves y las fallas que 

presenta antes de hacer cualquier tipo de intervención. Siendo así, el 

diagnóstico ayuda a concretar con exactitud la problemática general del 

complejo, los problemas específicos por los que atraviesan ciertas áreas, 

funciones o personas así como los elementos donde se tienen que hacer 

mejorías. 

Sólo a través del diagnóstico, se pueden tomar decisiones que solucionen 

un problema y determinar las acciones comunicativas requeridas. Una vez 

definidos los problemas y la solución se procede a fijar el objetivo general 

del plan de comunicación. 

1.1 Objetivo general del plan de comunicación. 

El objetivo general del plan es una proyección acerca del tipo de 

comunicación que se desea implantar en la organización apegándose 

estrictamente a Ja información obtenida en el diagnóstico obtenido: Este 

objetivo define específicamente: 

./ el objetivo general de las acciones a realizar, 

3'' Oarcia Jiménez, Jesús, Op. Cit. Pág. 132-133 



./ el tipo de comunicación-qÚe se desea en el futuro, 

./ el rumbo hacia donde_se desea ir, y 

./ lo que se d_esea lograr. con- esa comunicación a implantar. 
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Es responsap~d~d ~e'.J~~ profosionales encargados del desarrollo del plan 

de comunicación c¡ue:'sea -,lo ~uficientemente atractivo para generar el 

inte_rés -de lafl_ p~rs~¡;as(E~ ese sentido es importante que el objetivo "sea 

ambicioso, es_té:descritOen ténninos de logro y sea creido por quienes han 

participado e~ su deftníción, esto es, si el objetiuo ha conseguido ilusionar a 

stts -creiido;ks y logra 5u compromiso para hacerlo realidad, puede ser una 

, realidad~ri el}Uturo próximo".36 

Una vez teniendo el objetivo general del plan de comunicación se deben 

establecer los criterios de las acciones o su politica general para conseguir 

el objetivo asignado. 

1.2 Política de comunicación. 

La politica de las acciones comunicativas engloba todos aquellos criterios o 

"valores" a los que se tienen que apegar las actuaciones, ya que es una 

respuesta en términos de acción (forma, alcances y limites de la 

comunicación a aplicar) a una situación diagnosticada. Muestra los 

parámetros operativos se tienen que llevar a cabo para llegar a la meta 

final. Toma como base la politica o políticas generales de la organización y 

la misión, visión, valores, etc. 

Esta politica debe ser aprobada por los directivos ya que a partir del 

momento en que se planea la comunicación, la actuación y funciones de 

Jo Ellas, Jonn. Mnscnmy, José. Op. Cit. Pág. 209 
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ellos también tienen que regirse por ésta, esto es, que la asuman, la 

respeten y la respalden. 

Conociendo la situación en la que se van a aplicar las acciones de 

comurtlcación, ·lo que se quiere lograr y solucionar con ellas asi como los 

criterios de .actuación en función de la razón de ser de la organización, se 

procede a delinear la estructura operativa general del plan. 

2. DISEÑO DE LAS ESTRATEGIAS. 

Esta parte es meramente operativa porque a partir de la política de 

comunicación, se procede a trazar la ruta que guiará el desarrollo del 

proceso (estrategia). Para ello es necesario desglosar el proceso en etapas o 

f:i.ses y concretar el conjunto de acciones, la velocidad o ritmo de 

actuación, el apoyo humano, técnico y financiero que necesita y las 

po11ibles barreras a las que se enfrenta. 

Cabe aclarar que, aunque cada fase puede ser controlada de forma 

independiente, todas son complemento de las demás porque cumplen 

objetivos particulares para así llegar a la meta general establecida. 

2.1 Elnboración de estrategias 

Para elaborar las estrategias se toma en cuenta el objetivo específico de 

cada fase y se selecciona la forma más viable (incluyendo las acciones) 

para lograr ese objetivo. En ese sentido, objetivo específico, método a 

seguir y acciones deben traducirse .. en una· propuesta coherente y 

aplicable, la cual será la estrategia de cada fase. 

Como se mencionó, lo importante;~e~'.U:iaber e.'tactamente el tratamiento 

metodológico que cada fas~ . ~equÍe;e para cumplir con su objetivo 
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especifico y relacionarlo con el objetivo general del plan de comunicación. 

Cada programa debe incorporar la relación de recursos necesarios y el 

presupuesto requerido. 

2.1.2 Identificación de los recursos necesarios 

El diseño de la estructura básica del plan de comunicación y con ello la 

elaboración· .de. las estrategias, permite identificar, como se mencionó 

arriba, ·los·. recursos necesarios para ejecutar satisfactoriamente las 

acciÓne~·c6~t~~pladas en las fases del proyecto. Estos recursos humanos, 

técnlcos:/{~~teri~les· deben seleccionarse cuidadosamente y contemplar 
. . ;·-r.. '·. . 

su utilidad:eri cada parte del proceso. Reuniendo esta información se pude 

obten~ri:.tn c6~to ap~o~mado del plan de comunicación. 

Una vez concretada la estrategia y sus acciones e identificados los recursos 

necesarios para su realización, hay que programar el tiempo en que se 

llevarán a cabo y con ello una estimación general del tiempo necesario en 

qtl~ se pretende lograr el objetivo general. 

2.2 P:rogramación de las acciones 

Es recomendable hacer una programación a largo plazo que abarque la 

totalidad del plan, especificando el tiempo estimado de duración de cada 

fase y otra a medio plazo donde se detalle el tiempo estimado de aplicación 

de las estrategias para cada fase. 

En muchos casos, la imprevisibilidad a la que está sujeta la programación 

de las acciones, demanda que los estrategas tomen en cuenta la 

posibilidad de hacer modificaciones en los programas, cambios en sus 

tiempos de implementación y en la trayectoria prevista del plan. 
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Es por eso que también hay que planear medidas de acción para las 

situaciones de emergencia que se pueden presentar. 

2.3 Medidas de acción para casos de emergencia 

Otro de los datos importantes que se tienen que contemplar durante el 

diseño general de las estrategias y el conjunto de acciones que pueden 

solucionar la problemática diagnosticada, son las barreras a las que éstas 

se enfrentan y que pueden obstaculizar su realización. 

Aunque puede resultar. , dificil tener previstas tales situaciones, es 

·. •< imrre~cindiblé e~tablec~~·~,J;~id~de á~ción" para aquellos casos criticos, 

}:i{'.'.';~~)<~§.~r,~~i%~~.\.t~}:~~i~;~~tef~~~~~~~;.;·;·d~nde pueda haber grandes 
; · .' e posibilidades de que '.se tengan' que replantear Ja estrategia y las acciones. 

~, .-. ,•: ·:~,· ,-,', .. ~ --., ~ '",:- ·i- -·'.' .. t.:·'·\!--:,' ._;,:~: 
' <'. _-, • -, .' ' • ·~-::-~·.::.- ~ -:_ q _. -·~ .;.~{{,~::·<: · ... -.. ·.'.·.·~.:-.;: ·-;-~~''.;~~;--_/·:!, --

~·:::.- • • ~-~ ·:::•> ', ·:; :L:;" 

·<Es. por l~;ariterioi;-qu(se~;ha 0si~Úd~; a lo largo de este capitulo, en la 

de~e~Ídad dé q.,_;e ~éa el·. cl~~artani~nt<> de comunicación interna el 

e~c~~gado d~ di~éfi~r el plan de co~u~i~ación y de supervisar todo su 

desarrollo. coxrio ~l eq\.lipo que Jo il:itegra ya tiene conocimiento de la 

organizació~. ciét{I1látérl~aplanificar, del entorno y de Jos obstáculos 

que previsibletllénte se pueden presentar, no les será muy dificil identificar 

ciertos hechos< qué jos pueden alertar sobre situaciones de emergencia· y 

así diseñar p~~Via,mente acciones que para esos casos fueran útiles Y 

evitarán el riesgo dé. ejecutar acciones improvisadas. 

ReallZar algo como'·esto enriquece la viabilidad del plan Y aumenta la 

posibilidad de que se alcancen los objetivos fijados. 
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3. EVALUACIÓN Y SEGUIMIENTO. 

Dado que el desarrollo del proceso de gestión de la comunicación interna 
- _,, '.':. :'-·_-,_. __ ,.--:·" :··: _ _ .. · .. ·.' -

puede tener imprevistos, antes de ejecutarl~sacciones se debe. establecer 

la forma cómo se le va a dar seguimient~ al ·~1ii{ de cb~~~icación. Esto es, 

definir la forma de c~~trol~r ; ~l ~~§~fa?J'· ~~al§,~? ~u.s · resultad~s y 
comprobar tanto la efect1Vldad de cada.:estrategiay la totalidad de acciones 
que se van a realizar. . ': ,; '<:;:~ ('.fc;J::. , , . , . 

·-:/:}'~:';· .. '- :<':,_· .. '.'· ,. 
::.:::'' 

Aunque puede parecer que• ~~ta'!p~rte es iildependiente de las otras, es 

determinante al momento d~· ej~cu~ar el plan porque es aquí donde se 

comprueba si el diseño de las estrategias y su enfoque fue el adecuado, si 

se está alcanzando el objetivo previsto y se puede seguir adelante; o si no 

se acertó en la elección de las estrategias para solucionar el problema o en 

la programación de las acciones, o si se están produciendo desviaciones 

significativas que pueden alterar el rumbo de los resultados y sea 

necesario reconducir la intervención.· 

Siendo así, para que el seguimiento proporcione información satisfactoria 

sobre nuestro objeto de estudio, se necesitan establecer "criterios de 

evaluación y parámetros de medición",37 que a nivel general se pueden 

concretar de la siguiente forma: 

3.1 Criterios de evaluación para el seguimiento. 

~ Del cumplimiento parcial y total de los objetivos del plan: en función 

de la eficacia de la estrategia, las acciones y las posibles fallas o 

desviaciones en el momento de su aplicación. 

•t Jbidem. Plig. 218 
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./ De los plazos en los que se han implementado las acciones 

estratégicas y de las fases del plan: para comprobar si han excedido 

el tiempo de aplicación previsto o se han retrazado . 

./ De la· satisfacCión··.,d~';lo~~;pariicipantes: en función de los cambios 
. . ' ···-· ... :: .. ·. . .. .. ~ '·.·. . 

que el plan· está'.:produ'ciendo y las. tareas, acciones, normas o 

politica:s ~:1~~ .. •.· ... ".·q·~.·.}~ .. ;lf~,~:~~'.t~nldo que suj~tar para ello. 
<: '~ ~-~~h~ '· : ;-·.· ~ 

./ Del ~;cti'~~~~~t~;<~sÍgnado para la· realización .. del. plan y de las 

. ac~io~~·a:':'pll~a vérificar si se ha respetado o han ~xcedido del 

•p~esup·Ü~~t~~ontemplado. 
~.;\:·. ··::~~ . 

Estos son·al~nos criterios que pueden ayudar ~ saber la forma como se 

estúdesar.rollando el plan de comunicación con relación a los tópicos clave 

.en los ·.que se centra el plan de comunicación. Conociendo esta 

infonnació~, el departamento de comunicación interna puede: 

,/ Darse cuenta de la precisión y efectividad, tanto de las estrategias 

diseñadas y sus respectivas acciones para cada fase del proceso asi 

como del plan en general. 

./ Tomar las medidas necesarias para controlar, mejorar o cambiar ia 

situación. 

Cualquiera que. sea el caso, si está dentro de los parámetros previstos o 

no, la minu,ciosa preparación del plan, su flexibilidad y la previsión de 

acciones para :casos de .emergencia, pueden solucionar algunos conflictos 

que no coix-espondan ¡¡.lo planeado o a lo esperado. 

En conclu~ión, la e;ct~risión y alcance del plan de comunicación interna 

depende de la sintomatología que la organización presente, de las 
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circunstancias y del contexto interno,, del tipo de comunicación que se 

quiera implantar; de)o que se pretenda lograr con ella y de una planeación 

concienzu.d~ po~ partedeÍ departamento de cofa~nicación interna . 

. Cualq~iei¡plan.de:,c~~~niC:áció~ .debé:s~r a~~ptado a.la medida de las 

···.·.··circunstancias dela• orgllniZación yaq~e.'I1o'.hay •• reglas generales en .su. 

· · ·•••· .. · 1ls:~:if~~:f~ti1t)~~·:nna·. ~:~ep::~:dieii~:i:t:±:u:r;::~:a::r ::m:~: 
,. c:o;n~.· gtií~' ~Ga.riao se quierenp1a~~~~ ~cí::i~ne~ comunicativas con e1 

;:objethro. básico de cambiar el curso del .complejo organizacional. 

: Sin embargo, un plan de acciones comunicativas requiere de un ele~erito 
fu~damental que determina Ja dif~rencia ~ntre su éxito o fr~caso, .Pu~~t9 
que constituye la parte medular del proceso de gestión, de las acci~r}~~ y .. · 

de la intervención en su totlllidad: la estrategia. De ellii. d¿p~~d~ ~ia'~ 
. ·,· .,;·. ·"f•( -~ ' 

modalidad operativa de las ac~iones, la distribución y aplicación,'dé)os 

medios para lograr los objetivos 

investigación. 

'Tocio lo relacionado con la est~.i~é~~:· s·~ <li~~ño y apiicación se tratará en el capitulo 
cuatro. · · · · 
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CAPITULO 4 

ESTRATEGIAS PARA GESTIONAR LA COMUNICACIÓN INTERNA Y LA 

CULTURA ORGANIZACIONAL 

4.1 ESTRATEGIA Y GESTION COMUNICATIVA 

La estrategia constituye la parte fundamental de las prácticas de gestión 

del sistema comunicativo, tanto, que en las obras sobre dirección 

empresarial, se habla de la gestión estratégica como una actividad que 

hace posible que los recursos de los que dispone la organización se 

optimicen al máximo para incrementar as(IB. eficacia de las acciones que 

se pretenden llevar a cabo. 

Lo anterior es gracias a que .una estrategia propone un "proceso 

organizado" al momento de la pláneaciión y la ejecución de la intervención. 

En, ese' sentido; : no sÓlo eri la ·parte operativa del plan de comunicación 

aino;'i Ío:í~f~C>fct~:,¡oddeléproceso de gestión, es necesario diseñar las 

estr8.te~ks':5ás' ~Cleé:{iadas que ayuden a solucionar los problemas 

dete~ta<l6; ;·~ ini~hi~t:~ et~ éxito la intención de hacer mejorías. . . . . . :-; ,·~, ' , 

Esta necesidad ~e 'justifica desde el momento en que la gestión de la 

comunicación interna ,no es una simple formulación teórica cuya 

aplicación está sujetaal aZa.r~ Gestionarla conlleva un proceso en el que 
«-' e 

hay' que planificar estratégica.mente cada operación a realizar y seguir un 

método en su aplicación.• Ézi' otras . palabras, cualquier actuación, está 

antecedida por una estrat~gi8..'i 

Siendo así, ¿cómo. pueden: -los profesionales del departamento de 

comunicación formular.18.estrat~·~a o las estrategias que hagan viable un 
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proyecto de comunicación? Thompson y Strickland,38 afirman que diseñar 

una estrategia -Ueva consigo el critico asunto de saber cómo lograr los 

resultado.s e~perados en función de Ja situación o problemática actual de 

la organizadón; · 
·, ;; 

Desd~ es~:·'1"'.i~idi{;: Ja tarea de formular una estrategia empieza con un 

estricto ~¡,'¡JÍ~Ís_A~ 1~ situación interna y externa del-complejo. Sólo en el· 

, .· mame;,: to-.. ~;,:·; qJ~ J~s i profesionales enc~rgados de de~arrollar el plan de 

~omunic~cfori h~ri -:~omprendido cual es la situación que rige el 

funcio~;,uriie·n-~o d~Ja dinámica organizacional, podrán idear una estrategia 

que logre los re~~ltad~s planeados. 

Generalmente, una estrategia comunicativa es una mezcla de acciones, 

prácticas y decisiones que ya se han tomado anteriormente y que, al 

haber funcionado satisfactoriamente, vale la pena continuar con elliis. Al 

mismo tiempo, se suma la creación de otras nuevas para p~rfeccii:mar, 
complementar o_ darle otra orientación a la gestarla comunicativa;_.: 

Esto es: debido _a que una estrategia debe evolucionar en forÍna co'nstante, 
- -· , . 

en parte como una respuesta a un entorno en permanen-te ~a~bio," a la 

supuesta con~cción de los directivos por promover cambios en beneficio 

dci la oigaruZación y en· ¡:iarte :pot,las ideas que, de lo anterior, vayan 

surgiendb para que la estrat~gi~ ruhcioh~ ~ejor. 

Cabe aclarar que la intervención comunicati~a no necesariamente debe 

allegarse de estrategias de iridole c"amunicativa. para llevar a cabo su 

cometido, también es necesario ha~er ttn análisis contextual con el lm de 

relacionar sus objetivos con aquellos - planes de gestión que se están 

llevando o se pretenden llevar a ·cabo en el ámbito de la comunicación 

"" Thompson, Arthur A. Strickland, A.J. Dirección y ad111i11istraci611 estratégicas. Ed. 
Mcgraw-Hill. México, 1998. Pág. 7 
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externa, los recursos humanos, las relaciones públicas e incluso la 

publicidad. 

Tomando .en cuenta esto~ aspectos, para que una estrategia se constituya 

como fa pE\rte ~edül~r'.'d~'liri plan de c.omunicación y la labor de gestión 

se~ satisf8.cto~,V~~~Üs~fl~'e Ím~lementación debe seguir un método, el 

- cual noi a:iJciirii.~ ~; ~~h~r com~ lograr los resultados y lo que hace falta 
- . . . " --.. · -,. . ·-;; . .:,. .._,.,,., . ~· '. . . 

para que fUncione ·aéieéúadamente al momento de aplicarla. 

Es por eso que a continuación se exponen algunas consideraciones 

metodológicas básicas que pueden ser de gran utilidad al formular y 

aplicar una estrategia de gestión comunicativa. 

l\letodología para formular la estrategia 

Con base en la información obtenida en el diagnóstico de la primera fase 

del plan de comunicación, se procede a tomar decisiones sobre la 

problemática o las circunstancias en las que se encuentra la organización, 

esto es: 

A. Hacer una selección, delimitación y análisis de los principales 

síntonÍas'de-c~da problemática que presenta el complejo para 

identific~ lll.; causas exactas que lo rigen o determinan así como los 

elemeriicl,s clelE\ ~rganización involucrados y/ o afectados. 
- - ~- .. _.;·."" . . ; . -

Este .punto;d~s;dÍ;e~¿~ al definir el problema, es necesario describir los 

hechos y elem~hto~especificos que forman parte de él para profundizar en 

las causas ill;;:a:~in~l"ltáles que producen los desajustes, más allá de lo que 

se detecta a simple vista. Esto nos ayuda a identificar con exactitud el 

punto clave o critico donde se debe realizar una acción estratégica. 
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De ahí que es muy importante encontrar ese punto exacto en el que hay 

que accionar para lograr los objetivos planeados y erradicar el problema de 

raíz, ya que con la éstrategia.se bÚsca un.a solución si ~o pe~anente, si lo 

más duradera posible. Qued~ daro entonc~s que la estrategi~ para 

solucionar 'un prnblema no c~nsiste en la eliri;in~ción de los sinto~as sino 

del problema. 

Ürla. vez que se_ 'ha profundizado, analizado y realizado lo anterior, se 

puede proceder a:. 

B. Formuu;.i· la estrateliia., de· acción· en función· de lo que se quiere 

hace; y la. r~'rma .de' hac~~l~>. Ésta debe responder a las necesidades 

reales de: c~tnl:>i~ y' 9:E! act\lEJ.cÍóO:, y con ello, de la selección de los 

recurso~ nec~s~nos (eci:mÓmicris~ materiales y humanos) 
. . . ':_:> ,;·>'.}·';:: ·-?:1j<:.::· .:-.· -~.::·.~:i' ~·-· :., ~.-.. ·.> ·-:::}:~.- -·_::;,. -

. :f~~:;~~/~·,:,~7_:~,-~~- ··; :···"' 
Muchas• y~~~~;'.~~*;fü~~;~~~~éf~~~.'.'.un conjunto de estrategias que se 
complementen; y ~~fi.úir~en!e?trl;l' si para llevar a cabo la operación con 

~;:!.gi(f~@~I~i~fJit::::nd:~ndo m magni<ud de la 

C. Elab~rár.e~trat¡;~~·ii.ite~ativas por si surgen cambios imprevistos 

en el 'conteito'intemo '.o el entorno, alguna crisis u otras variablés 

q{ie h~giil'l aco~~ej~ble un cambio de orientación estratégica. 

Lo anterior es debido a· que, retomando la concepción sistémica de la 

organización, cualquier cambio o modificación de un elemento del sistema 

organizacional puede afectar a las demás partes . 

. ~:STA TESIS NO 5/', Y'· 
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Metodología para aplicar la estrategia 

Una vez que se ha formulado una estrategia y se conoce la ruta más 

apropiada por la que se conducirá el proceso de cambio y sus medidas de 

actuación fundamentales, se procede a: 

A. Programar las acciones a realizar, haciendo indicaciones sobre los 

recursos a utilizar, los responsables o las personas a cargó y el 

calendario de la actuación. 

B. Estal:il~c~r y apllé~i medidas de seguimiento y control del desarrollo 

. de todo el: ~i6Je,';;'i, estratégico para saber qué tanta efectividad está 

tenieridd ::1a;'.~~tr~tegia o si se están produciendo desviaciones 

significativas;que'se deban corregir oportunamente. 
':',:~ ·;·· 

A la ~ora:<d~ .~~pl~~tar ·una estrategia, siempre se debe tener en cuenta 

que Ue~~r a cabo lo programado implica tener una actitud flexible que 

permita, si es necesario, reconducir la situación en cualquier momento. 

C. Evaluar la aplicación de.la estrategia, lo cual está determinado por 

la consecución o no del. objetivo. Entre los aspectos a evaluar 

destacan los siguientes;39 

./ ¿Se llegó a desc~brir la' causa real d~l problema? 

./ ¿Se entendió .correctamente . la· relación de los elementos 

involucrados y los afectados? . 

./ ¿Se identifict) el punto e~acto o cliivé donde se debía accionar? 

./ ¿Se planeÓ el ;roc~so de actuacióh adecuado y se aplicó 

corre~tamente? 

,., Ellas, Joari. Mascaray; José. Op. Cit Pág. 120 
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./ ¿Se alcanzó el o los objetivos? 

Estos tópicos ayudan a construir u ria valoradón, objetiva de. los resultados 
'.· '·""-· " -_:::_.:_'._ 

favorables o desfavorables de la estrategia:, según sea el caso, y al mismo 

tiempo ir haciendo acot~cio11es41l'~/~ri'1o sucesivo perfeccionen el método 

de formulación y aplicación de la~·~~'átegla . 
. <~~\'-~~( :.-~.!:'. \~'. 

'.·- , - , < '.r~ :<·:.'.'}~ =--- ~·<-;~::~-~,:1x-· _..-. 
Lo que se pre~e~tÓ .á~xj?,!l.·~f.\illal. p'.opuesta metodológica que, a nivel 
general, ejenipÍifica :1a :fonna · cómO · se puede formular y aplicar una 

estrategiaj)S:~~·~· pirte operativa del plan de comunicación. De la misma 
, , ' .'_ ~ ; - j -;· ' .. 

forma qué el pfari/ de. comunicación es diferente en cada organización, las 

estra~~gia~ van~~án dependiendo el caso, pero su diseño y aplicación 

siempre d~be·seguir una metodología similar a la mencionada . 

. Dado que esta investigación no toma un caso práctico para la aplicación y 

· CCllll~;Clbación de los conceptos y métodos citados en éste y los capítulos 

anteriores, a continuación se presentan una serie de estrategias de gestión 

com.unicativa con la finalidad de llevar a cab~ intervenciones de índole 

comunicativo y cultural, basadas en la lógica de las premisas sobre 

gestoría comunicativa y cultural que esta investigación ha venido 

defendiendo desde el inicio. 

La selección de estrategias presentadas puede ser tomada como guia 

dependiendo las circunstancias, la problemática, el diagnóstico o las 

necesidades comunicativas que el complejo organizacional presente ya que 

constituyen una propuesta de acción que muestra la forma como al 

gestionar la comunicación,' ,se pueden resolver situaciones y problemáticas 

que repercuten en el desarrollo de procesos comunicativos internos 

eficientes. Factor de gran relevancia si es que el sistema organizacional 

desea coordinar mejor sus funciones y alcanzar sus objetivos de forma 

más eficiente. 
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4.2 ESTRATEGIAS DE GESTIÓN COMUNICATIVA 

Como ya se mencionó, la presente investigación no cuenta con un caso 

práctico para implantar nuestro modelo de plan de comunicación. Sin 

embargo, lo mencionado en capítulos anteriores ha servido para darnos 

cuenta que aunque la comunicación es algo consustancial.: a la 

organización, establecer procesos efectivos de comunicación para 

mantener unidos a sus' distiiitos elementos, ',traba.lar y ' actuar en 

coordinación con su cultUra, no es ~lgo ímiy co~úl1:~~la iniiyC>ria de las 

organizacionés; ·: 

Es uná tarea dÚici! pretender que en todo acto d~ hlt~;c~~t,j() de mensajes 

entre los .·.diferentes interlocutores d~ '.'i~)·;;·a:~g'ii~éÍÓ~ ~xista 
retroafunentación, es decir, un enriquecimientÓ' de ia~'i~e'Et's iriiciales que 

dieron origen al acto. La dificultad radica en que para establecer procesos 

de ·comunicación eficaces· hay que enfrentar barreras de diversa índole 

como por ejemplo las culturales o las estructurales. 

Si los directivos están convencidos de los beneficios que pueden obtener 

con ello, los comurii~ólogos a través del departamento de comunicación 

interna se encargarátl de traspasar aquellas barreras que impidan que la 

comunicación int~r.D.~:~e d~sarrolle como un medio de integración de la 

diversidad de pe,I'ipe2tivas c,oexistentes en el ámbito organizacional, en un 

proyecto instituci~n~l~~nÓddo y compartido por la mayoría. 
-·-- --< "· ~·º·~'-;:'--· .·--r:--'.-~:.--·.;- . . - . 

.. --: -. ,, "" . '~"' 

La clav~ d,el,éidt() r~dlcéén;k;,habi!id~~ de los gestores para planear la 

·. ~~rJa~'.~~J-~~~;~·~ItWJ~f~j¡~i~~f~~f fc::::rd:r::::i: :u::;:~veº; 
mantenga:Uria .h;teV~édión:''é3~u~i6¡ti\li. armónica entre los distintos 

. elemen~o~ ~a~a q~~ ~1-t~~b~J¿ 1~~ 'i~ll.Ú~emejor y en congruencia con sus 

. v8.1ores yse ~uro'pi~~·~~tlsf;¡~torÍ~n.lent~ los objetivos. 
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Dado que el impulso de una comunicación que posibilite un satisfactorio 

intercambio de ideas con su consecuente retroaliméntación, se enfrenta a 

diversos y m{iy varl~dos obsiáculós, a .contlnuaciÓn se citan algunos tipos 

de obstácu!O~ que 5¡ bien, no son los únicos, si s~ri los m:á.s ~omuftes:40 
~ •·\. ~ \:>" - .. ;. • ' 

• ' ¡\_' , "J.:;c;·,'" '<~~'.,:~: ·.;" ·.:; • .:;;~\)-~,.'.: : ·'~·· :/.~i:;:··: : 
:;.. . Estructurales. La estn.ictura e d~:,.: .·una:/ orgánizáción y,. más 

::::::~:m;:r: ~S:es· 1~~7~f1·}z~W~~i~~~J1.ediri~~~j;;s~~t:.·.·:: 
entiendan adecuada~ente y exista retroalim~nta~iÓn .. ·Esto propicia 

que las organizacionés se mantengan la mayor parte del tiempo 

incomunicadas formalmente y existan problemas en la interacción. 

}o.o Medios de comunicación. En muchas organizaciones, la 

comunicación se interrumpe debido a que los medios no satisfacen 

las necesidades de comunicación y de información de la 

organización, o porque la utilización de éstos es dispersa y no 

obedece a una estrategia, su contenido es intrascendente, además 

de que pueden resultar inaccesibles debido a la rigidez en su diseño 

y formato o suelen presenta,r fallas. tecnicas. 

:.- Personales,· Aquí se contéÍnplan . las posibles actitudes de los 

interlocutores en el acto coinunicátivo debido a: falta de habilidad 

para escuchar y expresar puntos de vista u opiniones, timidez, 

problemas físicos, falta de interés .e información hacia ciertos temas, 

escasa credibilidad y confianza en los emisores, miedo a las 

represalias o la critica, etc. Tales obstáculos ocasionan que en la 

acción "comunicativa" no haya diálogo ni intercambio de ideas. 

•u Ibidem. Pág. 181-182. 



Estos obstáculos pueden producir desde 

desgaste en los mensajes que circulan 
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un deterioro, saturación o · 
i•,i 

a través de . las .· redes:. de' 

comunicación hasta su tergiversación o mal interpreU:Í.cióI"I pc>'rpartédel6~;.,<< 
receptores. Algo así, provoca que su re~epc1on,. .~ntendimient~;· y' · .. • 

asimilación no sea la adecuada, que la retroaliril~nt~SióJ ~~~k<l~h.~/~~te~ 
inexistente, que la dinámica comunicativa se~•Ía.'dé)ds·fi~jo;:·~ráCiÍC:Í6~alés .· 

(ascendente, descendente y horizontal) y quei~ ~?irit'~iri~6iÓ~, i~r6i:mai ~e 
desarrolle sin regulación alguna. . "'''.< ·;: ·::: . 

~.-·.·,:,},' ' -~(/··'.. , 

,_·::;;···--
Aunque no se puede afirmar que una C>rgariizac;:ión qué se enfrente a estos 

obstáculos está total o parcÍalme~~e hlcomÜnicada, éstas y otras 

limitantes en la estructura, los rii~ai6~,·~ l~s'.cii~riibros, se interponen en 

la existencia de proceso~ d~ ~~riih.Üfiid~Ció'r{·.~'fi<fi~I"lt~s que revelan el estilo 

comunicativo a través del ~uá{'i~~: ~rgániza6ión organiza el trabajo, las 

Por tal motivo, si se ; quie're' evitar que la organización siga teniendo. 

intentos fallidos de 'coi'riunickéió~ efectiva, es necesario formular una ,, ,,, 
estrategia o un conjunto de ellas para que se pueda, si no eliminar' ' 

completamente los obstáculos que se interponen, si apartarlos del camino. 

En las páginas siguientes se presentarán algunas estrategias de gestión 

comunicativa que atacan cada uno de los factores que limitan el desarrollo 

de cualquier proceso comunicativo interno. Tomando como base los 

criterios básicos a la hora de formular y aplicar una estrategia y la relación 

de los obstáculos mencionados arrib~;, se: propone una estrategia general 

complementada por tres estrategi~~·.é~~~~Íf¡~~s (para cada obstáculo) . 
. . " . . , ... : :- /:·~~;~-~ ~;·>:

---~:--~·:.·,::f:f . :·,;e >. '~ • 
El objetivo es que cada una, des~é'su•line~ especifica de acción, supere las 

barreras que impiden que:Ía ;{'(:~¡¿~ ~~;h~~Ícativa se desarrolle de manera 

eficiente. En ese sentid~; el C:o11ju~t~ d~ ;~dones de cada planteamiento, 
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obedece a un objetivo especifico y están directamente relacionadas con el 

· objetivo de la_ e!itrategia general. · 

-- . . '' ; . . 
: Desde esa lógica de · acción; una ~~~ idei{tifica'.dos los obstáculos que 

}C ~t~rlici~eri: en· l~ acción c~~uni~fitiva; • ~rÍalÍZ~d~s los problemas que 

producen y•sl.l in6iden6i~·real -~~bre Í~;'c'ó~;.ini6~~fon, se elabora un plan 

· '·• · dci ~c;t~ació•ri. ,-·~· proceclÍmÍe11t();~~fre,~ÍS~~}· ?H~i~~~~() ·. ·c¡¡da una . de· las 

iiC::cici;,es 'a reallZar que· pu~da~ r¿·~~ve;\dicho< obstáculo. Además, 

dependiend~ del plan especifico d~ adtÜ:~~ión dfse~ado para cada' caso 

particular, se establece un sistema de criterios generales útiles para· el 

control, seguimiento y evaluación de la actuación. 

Estrategia general de gestión comunicativa 

Nuestra propuesta de estrategia general de gestión comunicativa consistirá 

en actuar sobre los obstáculos que se interponen para que los 

mensajes fluyan adecuadamente por las redes, permanezcan 

intactos durante el transcurso del punto de origen al de destino y 

así, se haga posible una comunicación efectiva. A continuación se 

profundiza en el desarrollo y alcance de esta estrategia. 

Fieles al modelo de formulación de la estrategia presentado anteriormente; 

previa investigación y diagnóstico sobre la forma como se desarrollan las 

acciones comunicativas internas de la organización, se procede a: 

. ' ' . 

A. Analizar cáda:~bstá.culo,par~ .. determinar las causas exactas que 

dific~Itkii. el·d~~;+~116~ii~~al·de la comunicación, para de ahí: 
-:-~ ~.~}~~ ~-:7-~\.~S-- -.. :;_:~~\\:.::!__. 

.. .. . .. ''· -~ . ' -- '.,-¡:--·: .. 
B. Elaborar procedimientos de actuación, esto es, diseñar las acciones, 

los métod~~ :?'108 ~edios necesarios para remover los obstáculos, 
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limpiar el camino y posibilitar el desarrollo de los procesos de 

comunicación con plena·nonnalidad . 
. ' ::'', .:··, .,. 

·,. 

Con rdació~ ~ este Úitiil1'c:J purito; es reco~endable diseñar acciones para 

cada ob;tá.cul~ de~ec:~d(); las ~uales: r~querirán de estrategias especificas 

qu°e /en cc:>~i]unto s~a~ compÍemerit~ una de otras y ataquen la 

' ''p;óblelTiá.ii~a general de forma conjunta. Es por eso que a continuación se 

pi-e~ent~n u~a serie de estrategias especificas inferidas·y consideradas de 

la estrategia general, desglosando cada una de sus acciones en cada 

obstáculo en particular. 

1 ª Estrategia especifica: obstáculos estructurales 

Inducción 

Dado que este tipo de obstáculo es el más dificil de remediar debido a que 

en la mayoría de las organizaciones el cuerpo directivo, piensa y decide, y 

el resto se limita a cumplir sus órdenes que se transmiten mediante la 

cadena de mando, es necesario conocer y ubicar bien la dirección a través 

de la cual fluye la comunicación interna. Este flujo se desarrolla en 

función de 18: estructura organizacional, cuyos cargos, generalmente están 

Clasificados de la siguiente forma:41 

);- Directivos (personas con cargos de presidente, vicepresidente, 

director o gerente) 

Ji. Supervisores (personas que sin ser directivos, tienen a su cargo 

personal) 

• 1 Arrieta Erdozain, Luis. "La dimensión del propósito en la comunicación organizacional. 
Apuntes sobre la revista interna•. En Femandez Collado, Carlos. Op. Cit. Pag. 143 
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:.;.. Empleados (son .personas que desempeñan alguna actividad sin 

responsabilidad de supervisión) 
. ·,·. . . 

:.;.. .·Obreros (sonaquellCl~~~~ realizan algan trabajo y que por lo regular 

estári~ silldi~Íl.Jk¡éid~Í '' · . y • • ,> · 
- : .. ' " . . . . ,' ... .'. , " ... ·.~¡, ~. 

Conociendo esta relación, es e~~~~te que la estr~~e~~ que aquí se 

propone no consiste en convencer a la dirección de que lleve a cabo un 

cambio en la forma como está organizado el complejo, sino que tomando 

como referencia la clasificación citada: 

Formulación 

Implicar en la solución de los obstáculos estructurales al conjunto 

de personas que, de acuerdo a los diversos grados de jerarquía y 

responsabilidad, participan en el proceso de comunicación interna. 

Desde esa lógica, para superar los obstáculos en la estructura se pueden 

utilizar a los supervisores (a nivel formal) y a los lideres de opinión42 (a 

nivel informal) 

Supervisores 

. Éstos, además de verüicar que el personal de la unidad, área, oficina o 

·cf'ep~harii'~nto que tienen asignada realice sus funciones, deberán estar 

bÍen informados y capacitados para: 

., Elias, Joan. Mascaray, José. Op. Cit. Pág. 128 
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-_-e_-. - -.- .:.'. • '' .''. -~--· ,' ~- - --

.¡' Explicar cualquier tipo de. iriformáCión · rélácionad~,' tanto 

trabajo, como.con otros aspéctÓs de irnp~rtanCfá para su 
, ' < ~-. -

trabajo. . > · f . 'C i-: ,, ; .; C:'. · ;',;, , , '. ·· .. 
-:---~ :·;-_. :~-~<~~-::_~-~·~:~_-:; .. ,~--

·.~IDb~~gÓ,.hay que reconocer que normalmente la relación entre 

~íipe~i~o~~élDpelado casi siempre se reduce a cuestiones de trabajo y su 

o~hlióri''~{i~'cie ~er considerada parcial por ser un representante directo de 

los cÚ~ectivos, en esos casos es conveniente que los candidatos estén a 

·~argo de unidades sin problemas, que tengan experiencia en el trabajo en 

equipo; que sean bien aceptados por sus colaboradores y les inspiren 

confianza. 

Lideres de opinión 

Son miembros que aunque no ocupan una posición de mando medio, ni 

tienen responsabilidades directivas; · son de gran influencia en sus 

compañeros y colaboradores y cuentan con su confianza. Generalmente en 
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aquellas situaciones que causan incertidumbre o no terminan de 

comprenderse totalmente, ellos tienden.a crear estados de opinión entre el 

personal porque su Ínte;pretacÍón·. y comentarios al respecto son 

escuchados y tomados en cuent~. 
Siendo así, se les transferlrá,:e1 j.lso;· kicccso y tran~~Ísión de' :mensajes 

para que a la par de··su:ciJJ~i~~.p~~ ~edio 'cié lo~ s~p~i:~Ti~~re~ 'f<los 
canales habitual~s de coÜiuilí¿~~iÓil':;{' " ',• ' •.. :• •. 

-1 ' ·-·'-·'"''>"!-·"''' f" ._ ·_j<. ·><-_. -. ·- :-::/::->' -· -- ' 
... - ', ~~----~\~~;~::·\::~·:v-.:-.::c'•''" "",,,.. .,-_ :';~,·.- -· ~· .. :. ,~.:.;.}·, •.._.,: .... -.:~·· 

·.,:::_.:,._ ,,,,. . ., .. ~,~«-':-: . -\~ -- ·. ::., 

./ Se e11cargueI1 '.deótn\.nsrnidrlos (de acuerdÓ. ~ s~ •iJlt~~r~tación) a 

nivel iÍlfo~iil ~~~~ri~~ Iriierii bros .. 
-' . ..,_. ; :.-;:~- -f'<: ;;,·.:.::- ·.-. ·-

·>:,: ..... \·~:- .·.~:: ~\ 

Algo así pÜede;garantizar la adecuada comprensión de los mensajes, se 

eviten distC>~.sÍ~J:l~~ b : mal entendidos porque estos Ud~res. de opinión 

refuerza'n' 1i' ~t~racción comunicativa informal, de acuerdo a los criterios 

que· paI°a ·~~~- ·estipule el departamento de comunicación interna. Su 

.. actuación viene a complementar las redes formales de las que se encargan 

. los sup~·rvisores y tratar de evitar información falsa o rumores que puedan 

tergiversar · el verdadero sentido de ciertas circunstancias o 

~cÓ~tecimie~tos. 

Por otro ladÓ, ·, estos lideres de opinión, al ser utilizados como puntos 

estratégicÓ's ~ti'b'~lls~Ísión:'f. recepción de mensajes (a nivel informal) ~ 
largÓ de la e~~{i6fifrii'.Je;~rquica, le . brinda la oportunidad a los miembros 

de 'qu~ s~~n los~~rd~~e;o(~'pro~gonistas de los actos comunicativos. En 

·3~~~1~~~t~~~~;::;:::::::::~:=~ 
' >; :. ·;;:~/·.:·~ :; " ; . 

<J /bidem. Pág~ 131 
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Una vez entendida y concientizada la naturaleza de la estrategia, se puede 

proceder a desarrollar. las acciones de. la siguiente forma: 
•. "·j, 

a) Establecer los criterfos de .. selección' delos miembros estratégicos, los 

cu~les servÍré.IÍ\ pa~a h~cc~;·i:{~~ ~elección precisa, acorde a nuestras 

riecesÍdade~. de·· i6s'~.·~·¿,5¡bl~~ ··candidatos, con base en las 

~·ar~ct~ri~&as iTiéricionádas y funciones a realizar. 

Da.do q¿~ lo~:~u;~ivtsores ya están asignados a las unidades de acuerdo a 

' lc:is', criterios de organización y procedimientos, es dificil aplicarles estos 

.C:rlteri~s d¿ sele~ción con tanto rigor. Sin embargo, en el caso de los líderes 

.de opinión, si podemos hacerlo teniendo muy en cuenta las caracteristicas 

mencio.nadas arriba, porque dependiendo de la precisión con que se realice 

la selección dependerá el éxito de toda la actuación. 

Una vez identificados los posibles candidatos, con el apoyo de los 

directivos, se debe establecer un proceso negociación, para conseguir su 

aceptación y compromiso, en función de la tarea a desempeñar y de lo que 

pueden o deben obtener (económica, laboral, profesional o personalmente) 

En ese sentido, es necesario promulgar un contrato que regule los 

derechos y obligaciones de las labores específicas de cada miembro. 

b) Diseñar cursos para capacitar a los miembros seleccionados en: 

ol' Técnicas de expresión, relación interpersonal, diálogo y 

discusión; 

ol' Sugerencias para trabajar en equipo, intercambiar opiniones y 

tomar decisiones por consenso; y 

ol' Criterios de uso, funcionamiento y alcance de los medios de 

comunicación que dispone la organización. · 
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La idea de mantener puntos estratégicos de transmisión y recepción de 

mensajes a lo largo de :1a estructura'. organizacional con la finalidad de 
.·," ' .. ·, .' . •. . . 

activar el proceso comunicativo, ,requiere de especialatenéió~ y apoyo por 

parte . del departamen'to d~ com~nicación,iriforna 'o de los·.· encargados 

gestionar . la comu~ica6ió~: oé 'ah.i: ~üé ·¡~;; ~6~ibi~ · 'irlexperie~cia. . en. este 
. . ~ ·' ~--' - . 

ámbito por parte.de·•fos seleccioha'c1()5;freqÜiere:qué' los:Í:omUniCólogos·les··· 

brinden capacitación, en ~s;6i,t1~i~~.~A::;;·;f>:;;;;:i·:'.:1{.t;i·.,,~'.:~'·• .;.,(!' .. · :. . ··. . 
••o • .•,.,n, " ;.;:,:'..,'.,:" ''·'•:: ,; º·'"'••e'.]:;;• ,'e'.:.:<. ·:·.::.;,'·.' 

O'. ''•': <.::·.:'./,:f~i:'.-~ .. --o:-:,:~f-:~·:-:· ' 'e,•'••<,, .. ·:_ '::~T:•,;: O '.":_ ·~.:~;'-,::~~~~-:' '>: ,~'"' ;;.,• ,'' '-t'•,;•'", O '· '., •' 
Por tal motivo es menest~r:capacitar1a lo~ candidat?s en·tei:nai;¡ collloJos 

=~~:~::~:::~7l~J~~~~~~f ~rr~~:t~~·~:··. 
,., .. T- . . ,.·_:_·,~-(;'· :···{·"·.'.'; ~., __ .. ' 

c) Crear manuale~_~e 1 ~~~6ri~~i~n,,i;Írocedimierito, control y estilo de la 

estrategia,·que expliq~e~~'lo~ ~elec~ioriados: 

"' Qué es lo. que tienen que hacer y cómo deben hacerlo para 

evitar confusiones y dudas. 

"' Los criterios para realizar sus funciones, tomar decisiones y 

mantener estándares de cumplimiento . 

./' Los criterios de alerta e intervención para conocer 

exactamente medidas que se pueden aplicar para corregir o 

solucionar alguna situación. 

"' Las politicas de comunicación del plan de gestión o bien, los 

criterios comunicativos de la organización para ajustar 

mismo estilo comunicativo formal e informalmente. 

Estos manuales se les facilitarán a los miembros estratégicos, destacando 

la necesidad de atener~~ a ellos en todas sus actividades comunicativ:as, 

ya que si sus acciones no están apegadas al manual, la estrategia no dará· 

resultado ~~tlsfactorio. Una vez establecida la estrategia se procede a: · 
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Aplicación 

a) Programar y realizar las acciones, es decir, tanto' la.capadtación de 

los miembros como sus acciones comun:icativas.'Cie'penéÜe'rido de la 

labor que les haya sido asignada. 

b) Darle seguimiento y controlar las acciones, esto es, monitorear el 

desarrollo de la estrategia asegurándose de que se cumpla con los 

objetivos, los criterios de las funciones y los estándares de 

cumplimiento y control establecidos en los manuales. 

c) Evaluar en periodos de tiempo determinados el proceso y los logros 

obtenidos en relación con el obstáculo que se está tratando de 

eliminar. Esto es un indicador para detectar y analizar posibles 

fallas o errores en el planteamiento o aplicación de la estrategia y 

con ello, proponer medidas correctoras o iniciativas de mejora. 
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2ª Estrategia específica: obstáculos en los medios de comunicación 

Inducción 

Los medios de comunicación son imprescindibles porque constituyen el 

soporte de los mensajes transmitidos para que recorran la distancia que 

separa a los participantes que intervienen en el proceso comunicativo. Sin 

embargo, en la mayoría de las organizaciones, los medios de comunicación 

se utilizan de manera aislada y fragmentada, porque no se tiene un 

sistema_ de planeación, organización, uso y evaluación global y especifica 

de dichos medios. En ese sentido, cada medio difunde mensajes en su 

propia direéción sin tener coordinación ni vinculación con los otros, 

ad_emás de que su formato, contenido y finalidad presenta variaciones 

considerables. 44 

Así,- por ejemplo, las publicaciones internas y los videos institucionales se 

usan para ciertos propósitos como motivar al personal, propiciar su 

integración, informar acerca de sucesos que ocurren en el complejo. Los 

boletines y los comunicados son usados en forma periódica y programada 

para trasmitir y recibir mensajes o darle seguimiento a cierta información 

que es de importancia momentánea o puede afectar las actividades de los 

miembros o grupos. Las juntas pueden servir para que en un momento 

dado un supervisor le comunique a su equipo de trabajo información de 

importancia, o se pueden programar periódicamente en la discusión de 

asuntos relacionados con sus funciones, desempeño, logros, objetivos, 

errores, etc. 

Pero también hay otros medios que son utilizados sin continuidad ni 

propósitos plenamente predeterminados, tal es el caso del periódico, el 

44 Hernández Sampieri, Roberto. "Medios de comunicación en las organizaciones"'. En 
Femández Collado Carlos. Op. Cit. Pág;;. 268-269 
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cual, en un número tiene una tendencia editorial hacia alguna de las 

partes (directivos, empleados o sindicato) y en el siguiente hacia otra, se 

publica en la medida de lo posible o al azar. El teléíol'lo se utiliza en el 

contacto de relaciones entre diferentes áreas, o para escuchar las quejas, 

sugerencias y opiniones de los miembros que peri:eii.ecen a un área, 

departamento, planta o instalaciones., _pero s~s objetivos no son tan 

consistentes como los otros. 

Con lo anterior es evidente que eí m;edÍ~·\,~;,~~~do como fin, es decir, se 

usa por usarse y sin seguir ül'la,'~s~'fS:f~~a,~omunicativa, hecho que 
·. _._ .. ';«.-,',··,-· 

ocasiona dispersión en los esfuerz-~s aé· é:fomunicación en la organización, . ·- '· - .. _ ';.·,. 

duplicación de funciones; dismi~\ición·',e'n la ciredibilidad de los mensajes, 

desperdicio de tiempo y de. rec'~;~O:~ ~i~ri\JII1icos e informativos. 
J·.~; -,;: 

.,;:-,-·1·:. 

Por ello es necesario qu~:l~~riledi~~ cubran funciones de comunicación e 

información, que su \.isa ~sié·'.r~iu:l~do por los criterios y necesidades de 

interacción de la org~ización, -~ue sean de fácil acceso y no sufran fallas 

técnicas porque si no es así, no habrá una adecuada recepción e 

interpretación del mensaje y la comunicación se puede ver afectada o 

interrumpida. 

Por tal motivo, se debe eliminar cualqÜier obstáculo de este tipo en los 

medios de comunicación, para as,egurar' que los mensajes lleguen a su 

destino (en ambas direcciones) sin sufrir alteraciones y cumplan con su 

objetivo e intencionalidad. En , ese sentido, la estrategia que aquí se 

propone. pretende: 
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Formulación 

Adecuar a las necesidades reales de información y comunicación de 

la organización los medios de comunicación para que constituyan 

un recurso estratégico en el logro de los objetivos del plan de 

comunicación. 

Para ello se establecerán criterios de uso accesibles a todos los usuarios y 

tambicn, mediadas de prevención, monitoreo y manutención de estos 

medios con el fin de evitar fallas técnicas y garantizar que los mensajes 

que se vayan a transmitir lleguen a su destino en buenas condiciones, en 

el momento preciso y sin sufrir distorsiones significativas. Desde esa lógica 

es necesario: 

a) Realizar una investigación de las características, alcances, 

restricciones y efectividad que los medios de la organización le 

ofrecen a sus .miembros así como un análisis de los formatos y 

contenidos. 

Con esto se pretende adquirir un conocinliento objéÜvo de la situación real 

de los medios de comunicación utilizad~~, .(ca~ii.cteristicas, utilidad y 

eficacia) en relación con las necesidades dé com~icación e informació~ 
diagnosticadas en la primera fase del plim de ,~omunicación. Una vez que 

se conoce esta información se procede a:,' 

b) Crear una relación de los medios q\le debe disponer la organización 

de acuerdo a las necesidades' y l~s ~bjetivos de la estrategia general 

del plan dé comunicación:'sl1s características generales y especificas 

así como sus ventaja~ ; de~ventajas en cada situación. 
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A este respecto, en el capitulo uno se presentó un listado de los medios 

que utilizan la mayoría de las organizaciones. Si éstos no resultaran 

suficientes para cubrir con· lo · mencionado en este inciso, se puede 

consultar una tipol~giamés exhaustiva c:le medios de comunicación de los 

que se.· puede . servir la organización eri. el establec~iento _de procesos 

· . comuni~~ti~os e informativos a nivel interno y externo. 
' ' . ' 

."·:. ,' 

-'---:,. --

Una_ ve_z . establecida y estudiada ·la relación de medios~ podemos 

. seleccionar aquellos que más se apeguen a nuestras demandas de 

accesibilidad y efectividad. 

c) Elaborar procedimientos operativos y planes de acción para cada· 

medio seleccionado, los cuales, con base en sus características, 

funciones y objetivos sirvan de guia al utilizarlos en el momento que 

se considere conveniente o en la solución de algún problema de 

comunicación . 

. Con· esto rio queremos decir que cada medio tenga un uso particular de 

·acuerdo con sus: características y ventajas, ni tampoco que cada área, 

ti~Ídád' 6'depart¡mento de la organización utilice los medios que dispone 

p~~a's~ti~rac~~ silá necesidades especificas de acuerdo a sus funciones, de 

'1~'.q~~'-se'~'t:r~ta ~s de establecer criterios coordinados para el uso de los 

/ Il1ed·i¿;5 -d~ ¿omunicación que obedezcan a la estrategia general del plan de 

co~~riÍé~ción. 
:..-.>,~-:.-_. __ :/,, 

dl ois~~~r~J~ silltema de gestión de medios que contenga medidas de 
- .. -,,, '·· 
control,'.'pi-eVisión de problemas, manutención de los medios de 

comU~icacfon, procedimientos de actuación ante las deficiencias en 

el diseño 'y' las fallas técnicas que presenten o soluciones 

altémativás que se puedan aplicar de forma automática en el 

momento en que se produzca el problema. 
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Esto es para garantizar la transpo.rtación d.e. lo.s. me.nsaje.s. ep c9.ndicio.ne.s. 

óptimas de seguridad y confiabilidad. 

Aplicación 

a) Capacitar al personal en el uso de la nueva relación de medios y 

principalmente en aquellos 'cuya operación es compleja. Este punto 
.. , ,-- ·., .· . - .. 

se extiende también al momento en ·que se . decidan introducir 

nuevos medios.· 
;:·.·_->-::. ''. ·_ ·. 

Esto es con el f~. ,cÍ~· que se utilicen de acuerdo a los lineamientos 

e~tablecidcis p~r: lll.-: e·~trategia y de acuerdo al contexto y requerimientos 

particula'.re's: d.~; C:.~d¡'~nidad o área. Para facilitar mejor esta tarea se 

pueden .dÍsét'i~r ·:manuales de uso (desde cartas hasta redes de 

compütadorásj~<Y de manejo de diversas situaciones de comunicación en 

que ptieclcl1·.;er utilizados como recurso estratégico. 

b) ;Progra~ar la utilización de los medios de comunicación (con base 

en el plan de acción y procedimientos) de acuerdo a los 

requerimientos cómunicatiVós e informativos más importantes de la 

organización. 

c) Llevar a cabo la gestoría de medios con base en el sistema 

establecido en el punto anterior. 

d) Evaluar mensual, semestral o anualmente: 

.t' La efectividad de los medios de comunicación respecto a la 

estrategia general del plan de comunicación; 

.t' La efectividad en la solución de problemas de comunicación 

específicos, y; 
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./ EJ. nivel. de aceptación y familiarizacióri por parte del personal. 

Estos tópicos evaluatorlos además de revelar info~ación import~te 
sobre el desarrollo y e~oluCÍón de cada medio, nos permiten saber si se ha 

acertado eri' la~elección de los medios y superar los obstáculos mas 

comunes ~I1·. l~~'in"edios que impiden la comunicación de la organización 

as( COITlO· ~bteTier retroalimentación de todas las áreas y niveles de la 

6rg~I1~C:iÓl1 ~~erca de sus experiencias al utilizarlos y de cómo se puede 

optimiZar su uso. 
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3º. Estrategia. específica: obstáculos personales (en 1011 miembros) 

Inducción 

Todas las personas que trabajen en coordinación con otras deben emplear 

continuamente sus habilidades personales para comunicarse, en ese 

sentido, las habilidades de comunicación de los miembros (más las de 

aquellos que ejercen funciones que lo requieran), constituyen una pieza 

clave en la ade6üa_da ·rea¡u;ación de las actividades. Es por eso que en la 

medida en que'se'deSa.rrqllen mejor esas habilidades, la interacción entre 

las partes seri má.s;'¿fi~i1fote y. el conjunto estará más coordinado al 

alcanzar su~·~Jjetl~o~% .. 
::·/:.~\.'.' ,_., ,,:-~; ,:.'. -

Sin emba~go;' ~;d~i~ri ob'stáculos en los miembros que impiden que esto 

sea posibi~'°Y>~ü~' él proceso comunicativo se desarrolle de manera 

~ficie~t.~'. oeri~;a.fu;ente constituyen problemas fisicos, de entendimiento y 

expre~iÓn, el~ 6onducta, de interés o información así como de credibilidad 

y confianza en los superiores. 

C~aÍ~tlie;~ que sea el problema, se manifiesta en actitudes negativas que 

· oéa:siónan que dicho _proceso no cumpla con los requisitos que 

conte'mplamos desde el primer capitulo. Cuando esto es así, podrá 

prqducirse circulación de información pero de ninguna forma, 

.. comunicación. 

Luego entonces, _tanto. al planear la comunicación como al programar 

. · cualquier :Íl:cciÓn. :·comunicativa en la organización, los gestores 

cí:im~iiicaü~'o~, deben· tener en cuenta que antes de cualquier cosa, la 

comt\nicación. es una relación personal que está sujeta a barreras 

' ·personales que es necesario erradicar por completo. Una vez que se ha 
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tomado en consideración lo mencionado es necesario un planteamiento 

estratégico como el siguiente: 

Formulación 

Desarrollar las habilidades de comunicación, tanto de los miembros 

con funciones de mando como las de aquellos cuyas funciones lo 

requieran, atacando los principales obstáculos personales que 

ocasionan que la acción comunicativa sea un fria intercambio de 

mensajes entre elementos dispersos y con finalidades 

incomprensibles. 

El propósito general de esta estrategia es que una vez detectados los 

obstáculos personales de los miembros en el ámbito comunicativo e 

impulsando el desarrollo de las habilidades necesarias para esquivarlos, la 

comunicación se pueda producir dentro de una relación empática entre 

personas plenamente conscientes de la importancia de la comunicación 

efectiva y de su papel en la organización. Si se quiere lograr esto hay que 

proceder como se muestra a continuación: 

a) Identificar a los interlocutores clave, es decir, los miembros con 

funciones de mando y con funciones que requieran de habilidades 

comunicativas eficientes, concientizándolos respecw a los 

obstáculos más comunes que, a nivel personal o grupal, pueden 

afectar el desarrollo de procesos de comunicación eficientes. 

En este punto, es muy importante brindar la información adecuada a los 

miembros respecto de los problemas mencionados desde una perspectiva 

informativa y (aunque no lo parezca) preventiva, no con el afán de hacerles 

ver los errores más comunes que comprometen la eficacia de sus 

funciones y con ello, de su trabajo. El objetivo es que ellos mismos 
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(guiados por un asesor) puedan detectar sus posibles obstáculos 

personales y en ese sentido, hacerles saber que se les brindará, apoyo 

suficiente para que empiecen a superarlos y al mismo tiempo, desarrollen 

mejor süs habilidades en el ámbito de la comunicación interpersoIÍal.' 

Con rela~ió~ a esto es importante hacer énfasis en que no''~~~;¿~i6Jarse 
ninguna acción cÍ~ comunicación sin tener claraménte ide~~¡f¡¿¡~~;,'~ ios 

i~terlocutores en quienes nos apoyaremos . para lpgr~~\i'riJJ'(ii::,rtÍÜniC~ción 
eficiente y los ~bstáculos que los aquejan. Nos poderrii~ ~~ri%:<l~ una base 

•.. -·· -"~·' :,. .. ' - 1 . ; •' > ~· •• 

de datos que reéma información sobre cad.a mie~b~o;'c0nuna relación de 

los obstáculos que presentan en relación con ~~:;~~~~6rialid~d y de las 

habilidades de comunicación idóneas en el de;é~p(;fi6:Cié su función. 
- - - y_:+<·~·-· -::~·:.~ .... -· 

+:•. ~ '.~.:. .... :\_:· .. ;,~; 

Una vez que se tiene conocimiento de')af;~~bl~mátÍca comunicativa 

personal de los elementos, se procede a: . : · '.:'.~ ':~:' 
. , ~:' 

?~~~ ;.~. 

esti!Ó:' ·~~~u;nicativo b) Desarrollar un manual de y otro de 

procedimientos operativos donde se , recojan, a nivel general y 

específico, todos los criterios y requisitos que debe cumplir la 

comunicación que se quiere implantar en la organización así como 

los errores y vicios a evitar. 

En el primero se incluye una descripción detallada sobre la manera ideal 

como la organización debe desarrollar su interacción comunicativa 

normalmente y en situaciones especificas. En el segundo una explicación 

de la forma como esto se puede llevar a cabo con éxito. Aquí se incluyen 

las recomendaciones y sugerencias sobre la forma cómo se pueden 

manejar cada uno de los obstáculos diagnosticados y las situaciones 

estándares de comunicación identificadas. 
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En el momento en que se ha establecido esta información es necesario 

introducirla en los miembros. 

c) Diseñar -cursos_. de; desarrollo · y mejoramiento de las habilidades 

_ corriuriicativas,/para'). iJl.ÍCiar con el proceso de superación y 

apreriél.~~Je de i~¿ té~~i6~~·:riecesarias en materia de comunicación. 
·-, .· ,'e;.<.\·.::~·~~ .. ::< ~:-." ,.,.~,,,;:-!.' 

<- -.,'-· • -< · -_;;.._:,__x~·_;:;,-r 

Lo ideal es que 'estos ci~i~os e~tén estructurados de acuerdo al diagnóstico 
-.· . - .'.'·.,·'-- ';'"_::·:1~~//'-1,i' '.::.:: )·;_~~-- ~'_,_··.·, 

general de las.; dificultades' que presentan los miembros realizado en el 
-. : : .· ·.--- ,, -··-

inciso anterior, y•.,c.on.ello, de las habilidades que, de a cuerdo a sus 

. funciones y.· la estrategia general del plan de comunicación, necesitan 

desarrollar. 

·. Si bien es cierto, todos los miembros de la organización necesitan alcanzar 

-- un _dominio máximo de las técnicas y sus habilidades comunicativas 

_ p·e_rsonales para mejorar su interacción interpersonal a nivel laboral y no 

laboral, esta estrategia se ocupa de aquellos miembros con funciones 

- <directivas, de mando, de coordinación, supervisión o en constante 

interacción con los distintos elementos de la estructura porque dada la 

naturaleza de sus responsabilidades, pueden contribuir ampliamente a 

activar el proceso comunicativo en los distintos niveles jerárquicos. 

Es por. eso que la formación en las habilidades comunicativas debe 

enfocarse en primera instancia en algunas nociones básicas que se deben 

adoptar a la hora de iniciar o interaccionar con los demás, por ejemplo:45 

./ Personalizar los actos comunicativos una vez identificados los 

interlocutores, es decir, la forma idónea para dirigirse a él o a 

ellos. 

••Ellas, Joan. Mascaray, José. Op. Cit. Págs. 149-150 
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./ Dejar en claro quién es el responsable de la comunicación o a 

títulode qué ó en:representación de quién se comunica . 

./ Tratar' d~ie~padZar las: relaciones interpersonales, esto es, 

de~C>s1:ra:~/Jií.~ .¡;_uÚritÍco,: ~~erés por las opiniones de los 

· · participa~tes.del élctÓ''é:oniu~ic~tivo: 

,,, · ~:i~:t 1a:~ci~~:~~r5;~:~t~f~~ :ª~i~~:1::;u;~::ci::: p:::~: 
entendimiento.>'·. )\ (: :;:, ':.• ' . ·· · 

Y posteriormente, hay que co~~e~fr~;~J?~~~:;l;ic~s como los siguientes:46 
. . . .:·:;.:' . .,:. --;~i?--:. :··· ./~·-. ·.' :~:." • , . . . 

,/ cómo escuchar Y;éómo hacerse escuchar adecuadamente; 

./ técnicas pax'~:~~j~~tr~G ~~resión verbal, no verbal y escrita; 

./ técnicas. para c6i:lci~cir entrevistas, reuniones y grupos de 

'' 

./ técnic~,s.'pflia.el intercambio de ideas y tomar decisiones por 

consenso: 

Aunque est~ labor de formación está estructurada con base en el manual 

de estilo coniunicati~o y el manual de procedimientos operativos, no sólo 

es necesario hacer del conocimiento de los miembros estos manuales o 

guias prácticas, sino que lleguen a dominarlos y aplicarlos a sus nuevas 

habilidades de forma inmediata. 

Aplicación 

a) Programar las acciones, es decir, fOrmalizar la capacitación de los 

manuales y la formación· · de las habilidades comunicativas 

necesarias en el . establecuniento de procesos de comunicación 

46 Pclayo Pinillos, Jorge .. "lnt~~d.~c~iÓ~· ·a: las habilidades para la comunicación 
administrativa•. En Femández CoUa,do, C~los. Op. Cit. Pág. 219 
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eficientes que contribuyan a un mejoramiento en el ejercicio de las 

funciones de los miembros y de todo él conjunto orga~izacional. 

b) Darle seguimi~nto y·2~nitorear el desarrolloaeia~stra~egia . . -.. .· '• '; .·. ,._ .. -

Para hacer!?' s~~Üe~~!nestablecér reuniones. con·•.16s>triiembros para 

asegura:rse.:~~}q-U:é~~~~~. ll~v~ndo a cabo las técnica~ y-Jos criterios de 
- . ¡ ; . - - . ' - -... --" .. ·., ,. '~. ' 

interacciór1'c.Óxn~rii-;f~tiva además de que evalúen sus adelantos personales 

. en mat~~ia de «:ólll~i;ic~ción. ·Con base en esta información se puede: - - . . - ' ~ -' . ' 

c) EvaIJa~ 'en periodos de tiempo establecidos el proceso de los 

miémbros, sus logros obtenidos con relación al obstáculo que se 

está·.tratando de eliminar y el impacto que esto ha tenido en sus 

funciones. 

_Algo como así, constituye un indicador en la detección y análisis de 

posibles fallas o errores en el diagnóstico de obstáculos, en el 

• pl~nteamiento o en la aplicación de la estrategia para de ahí, perfeccionar 

'la formació~ y proponer medidas correctoras más eficaces. 

•Si se aplican adecuadamente estos u otros procedimientos de seguimiento 

-y evaluación de una estrategia de este tipo, con paciencia y perseveranciR, 

en un periodo de tiempo no muy largo se pueden obtener buenos 

resultados. 
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Aunque cada estrategia tiene un plan de actuación que va desde la 

formulación de la estrategia hasta su evaluación, no hay que olvidar que 

obedecen a una estrategia general y por 16 ·tanto, : ya ~~a d~ m~nei:a 
. . . . . ' 

individual o en conjunto, es necesario darle un seguimiento y evaluar su 

eficacia en función del objetivo general. 

Seguimiento general 

Es por eso que desde el inicio de cualquier acción se debe efectuar un 

seguimiento del proceso según las pautas ftjadas para su objetivo 

especifico y para comprobar si se está desarrollando de conformidad con el 

objetivo general de la estrategia establecida al principio o hay desviaciones 

significativas. En caso de detectarse desviaciones, se procederá a tomar las 

medidas correctoras que se estimen pertinentes. 

Evaluación general 

Por otro lado, finalizada la acción, se efectuará una evaluación general del 

proceso para determinar si se han alcanzado los objetivos previstos o, en 

caso contrario, averiguar las causas que lo han impedido como por 

ejemplo: 

~ Identificación errónea del obstáculo. 

~ Elección equivocada del procedimiento especifico. 

~ Errores en el diseño y/ o programación de las acciones. 

~ Fallas en la ejecución, el oeguimiento y el control. 

Hasta aqu(s~~~o~~l~;e·~~e este conjunto de estrategias presentadas tiene 

como. finá.lld;~:bÁsi~a apartar del camino aquellos obstáculos que 

entorpecen el: desarrollo de procesos efectivos de comunicación. La 

comprobacióri de la eficacia de las estrategias se hace evidente en el 
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momento en que la interacción comunicativa pennita que los elementos 

organicen y coordinen mejor sus funciones. Cada una de ellas no se 

· contraponen en lo absoluto; por. el contrario se complementan entre si 
:_ ... " ' . 

para darle· más fuerza a la acción de cambio. 

. . 

Sin embargo, dependiendo las circunstancias y; problemáticas propias de 

cada organización, sean estas J otras; estrategias, se deben adaptar para 
'_: . · .. ''· ·.· .· 

que la intervención tenga éxito .. En ese sentido, lo que se presentó en este 

apartado constituye una propuesta ·de un plan de actuación en función de 

un listado de los obstáculos ... niás comunes que se interponen en la 
· .. ; .. 

comunicación de una.organización, las cuales pueden tomarse como guía 

lt orientación a la hor~ de- realizar una gestoría comunicativa. 

Pero no nada más en lo referente al establecimiento de procesos 

comunicativos efectivos, los comunicólogos organizacionales también 

deben tomar en cuenta que la cultura organizacional juega un papel muy 

importante dentro del proceso de cambio comunicativo. Además de 

procesos comunicativos eficaces, una organización debe disponer de un 

sólido cuerpo simbólico que represente la cultura, compartido y asumido 

por la mayoría de los miembros para que todas sus acciones, incluyendo 

las comunicativas, estén orientadas por ellos. 

Es por eso que en el siguiente apartado se presentará otra relación de 

estrategias comunicativas para gestionar la cultura organizacional desde 

sus símbolos más representativos para así lograr cambios en materia 

cultural que ayuden a mantener una comunicación interna efectiva. 
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4.3 ESTRATEGIAS DE COMUNICACIÓN PARA GESTIONAR LA 

CULTURA 

La importancia de gestionar la cultura organizacional está determinada 

por sus especiales características simbólicas así como la permanente 

necesidad de que la organización esté dotada de marcos ideológicos y 

procedimientos flexibles capaces de darle sentido, explicación y significado 

a. todo lo que sus miembros hacen. Es por eso que requiere disponer de un 

·.··~·. só•li.~~ ~~C:~P() .·simbólico compartido que le sirva de orientación en sus 
,. acto's-y eVite la.confusión dentro del caos organizativo. 
, .'--.'(¡;;. ::~/~·\>·~··;·, ;~,:·~:V·~~ .. n~;.,: .: .. , 

.zfl#'~t~~:~.~~iii~d() anterior nos preocupamos por traspasar las barreras que 

;~yiih~ideri;~i:éi~sari-ollo de procesos comunicativos efectivos, estableciéndolos 

\.;'·~6iri6:~~dÍ~· de integración de la diversidad de elementos en un solo 

.·~;":•: 2 ;r6yiict~: institucional compartido por la mayoría, entonces es necesario 

·>~~ ~c~ionar en la cultura para que se constituya como el único mecanismo 

válido de funcionamiento y regulación del quehacer organizacional y, 

además, movilice la comunicación interna. 

Dado que todo lo que la organización es y lo que en ella existe es resultado 

de su cultura, será necesario aflorar los valores y creencias más arraigadas 

a efecto de decidir qué acciones comunicativas hay que acometer sobre 

ellas. Desde esa lógica de acción, si queremos comprender la cultura 

organizacional basta con observar y analizar todo aquello a través de lo 

cual se manifiesta y se hace tangible. 

Estas manifestaciones están plagadas de símbolos, reconocidos, 

materializados, transmitidos y reafirmados en Ja vida laboral mediante 

acciones que, espontáneas o preparadas, son consecuencia de la cultura. 

Siendo así, cada de ellas está constituida por elementos o recursos 
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simbólicos,· Jos cuales, sirven para reforzar el conjunto de valores y 

creencias; Adquieren., formas de · -.expresión que consciente e 

inconscientemente repr~sentan ~l sistema -é:~ltu~al en tres géneros:47 

· :;.. -_- Histórlc°ó'. Et1°1~~t6 Ú1~ ;~~h6~1ltr'an todos los elementos que forman 
,.·-.' ··''-

parte de la historia ofidal de la organización. 

Por ejemplo todas las historias que representan la sabiduría organizacional 

se concentran en un marco de anécdotas que revelan la verdad de cómo se 

hacen las cosas en la organización, sus prioridades, sus miedos, sus 

amenazas y sus enemigos. Generalmente estos elementos constituyen 

modelos, prototipos e imágenes a imitar que aseguran la supervivencia y el 

crecimiento del sistema. 

;.. Político. Constituido por todos aquellos ideales que tanto la gente 

como la organización consideran que es adecuado y deseable en la 

solución de problemas y en la toma de decisiones. 

Dada la naturaleza de su función, los elementos pertenecientes a este 

género no son simbólicos en realidad, porque están formulados en 

- términos racionales y precisos, por ejemplo los valores, las normas, las 

fórmulas, los métodos o parámetros de acción, calidad y servicio. Aún así, 

·son recursos en los que se tiene que incidir la acción. 

:;.. Ceremonial. Aquí se encuentran todas aquellas acciones que 

refuerzan el sentido comunitario de identidad y que fomentan tanto 

la integración como la interacción. 

'Ver: Gestión de la cultura organizacional, en el capítulo dos. 
17 Amlradc Rodríguez de San Miguel, Horacio. "Cultura organízacional, administración de 
recursos simbólicos y comunicación", en FemB.ndez Collado, Carlos. Op. CiL Págs. 120-
121 
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Por ejemplo los rituales de bienvenida, celebración y despedida de los 

miembros asi como las fechas o eventos que son significativos y ameritan 

una celebración en la organización. Estos recursos simbólicos se pueden 

ver; tocar, oír y participar directamente en ellos. 

Todos, estos géneros de recursos simbólicos, brindan parámetros de 

· ,,a'Cl~p~~iÓn y representan la esencia de'la é>rganizaciónen la mente de los 

,,~~cepto~~~. es por eso que si se qulere' reáfi~ar o impulsar la cultura se 

d~beri utilizar estratégicamente a través de acciones comunicativas. Sólo a 

través de ellos se podrá acelerar, frenar o modificar el proceso de gestión 

cultural. Es por eso que nuestro planteamiento estratégico consiste en: 

Formulación 

Poner en marcha acciones capaces de impulsar y transmitir los 

recursos simbólicos de la organización a través de una 

comunicación interna efectiva. 

Esto es, prever acciones que transmitan y refuercen la cultura mediante 

sus simbolismos más representativos. Dado que el objetivo general de 

nuestra estrategia de gestión comunicativa consistió en apartar del camino 

los obstáculos que impidan el desarrollo de procesos comunicativos 

efectivos, este planteamiento cultural no debe ir aislado de la actuación 

comunicativa porque.a través de eila se lleva a cabo. 
·- ·,-z~··}~:1:;~1~:>~~:'.i:1~~;~¿~::'~~~r~~:.~.i\,; .-·; :' ~ 

Una. vez. concient:Üado Ío. ~nt~rlor~ antes de diseñar las acciones 

comunicati~as fund~m~I1tale~ de l1uestra estrategia de gestión cultural, los 

·• encargados del d~sarrol!o de la ~ctuación primero deben: 

a) Hacer un análisis y un diagnóstico cultural para conocer el grado de 

impacto real que tienen los recursos simbólicos en la organización. 
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Con el análisis se pretende saber qué tanto conocen, asumen y hasta qué 

punto sus funciones. y comportamientos están orientados. por el aparato 

cultural. Además; qué tanto reconocen sus manife~taci~nes,: p~rtlcipafl.y 
se identifican. con eUas así como el impacto que .. en•· ellas·· tienen 

símbÓlos. ,. ~· 

•. ;;;,· «;'.-"''"'' 

Au~ado a la~:.téci{icrs de diagnóstico que se s~Íed~io~~n· ~ar~ e~ie .fit~,; es 

conveniente ob'~eri/~~ y analizar. ~l <c::·~~t~nido; ':Cié lá ;;;.te~ácciÓn 
comunicaÚva con ~l fm de conOcer elestii~:c~municativo que priv~ y ia:s 

formas de comunicación por la:s qu~ ~e riia:~mesta y expresa el sistema , 

cultural. 

Al comunicólogo, esto le permitirá hac~r ~n diagnóstico de la calidad de la 

cultura organizacional y vislumbrar la correspondencia entre la cultura 

formalmente escrita, incluyendo la forma en que se cree debe ser percibida 

por los miembros y la manera real en que es .asumida, percibida y 

manifestada tanto simbólica como comunicativamente. Esta información 

resulta de vital importancia porque nos permite saber la forma cómo los 

recursos simbólicos deben ser utilizados en las ·acciones y la manera más 

eficaz de transmitirlos, darles vigencia e impacto. 

Con relación a esto, los medios de comunicación generalmente son 

utilizados como eficaces transmisores de los recursos simbólicos porque en 

muchos ce.sos ellos son los responsables de dar a conocer la filosofia 

organizacional (su misión, estrategias básicas, objetivos, prioridades y 

programas) y sus recursos simbólicos más preciados 'porque su diseño y· 

contenido casi siempre está plagado de todos ellos. 

'Ver: Investigación y diagnóstico en la primera parte del plan de comunicación. Capitulo 
tres. 

' ·· .... .. . ~ .... _ . ....:.:.., 
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De. forma similar, los recursos simbólicos que pertenecen al género 

·• 'polítfoo ,''se pueden gestionar a través de algunos medios de impacto 

L~eihotivo d~e <~ugieran. y evoquen significados especiales en las personas 

,, '·cb~o ; por : ~j~n'iplo: ·•·frases, palabras, lemas institucionales, figuras, 

'; ;;'idligenes, etc:·p~J:;i' lfovar a cabo esto, se propone apoyarse en la relación y 

: •';~~Í~c~ió1f,A~.:!Y5 .)~~edios de comunicación que debe disponer la 
i'organizadón;.:realizada en el inciso b de la 2" estrategia específica del 

: . ' ' . .. . . . ·~¡; •.. '·. -~, - . . 

apartadó. anterior 'para:· ...• 
:~, ::·_-;,• -

~.':F·· -.~:·::- . ·:,,:: 

b) Uti~r'.~~J~úo~ ~~~i~~,~~e más se apeguen a las necesidades 

fr~~~mÍsi6A~;i~r¿i~ii'.;_i~Ülo de los recursos simbólicos . 
. \' ~ ~ 

de 

Dependiendó · ~e• las :·:;f~~;¡~~es y alcances de algunos medios de 

comunicación, también se ~ueden utilizar en la promoción de la cultura. 

De esa forma, los' medios de comunicación posibilitan la difusión y el 

mantenimiento del sistema cultural porque pueden ser vehículos 

estratégicos portadores de los principales recursos simbólicos que forman 

parte de él. 

Por otro lado, de la misma forma que en la 1 ª estrategia comunicativa, 

para lograr el objetivo: de nuestro actual planteamiento estratégico nos 

podemos allegar. de ~iertos personajes de la estructura jerárquica que, a 

nivel formal 'e ~formal, :también. contribuirán en la transmisión y 

reproducción de lo~ ~~E~r~6s sillÍbólic~s. Esto es: 
.. ,,;.,'.:\ ,""'~;-.>~ - _- , __ 

c) Disponer de ~~~!r~~·J~;,"directores simbólicos"4B y otra de "gerentes 

simbólicos"<Í9; q~~· •. ~~1/c~e~~rtan en los gestores permanentes de los 

recurso~'sini.bó!Íco~"-~iii~~Íformal e informal. 
-·-;,.'_' :·.:';·};'; 

- ,.-

•• Lessem, Ronnie. Op. Ci!.'Pág:•43 .·· 
4'' Antlradc Rodríguez de San .Migu~I, Horacio; Op. Cit. Págs, 122-123 
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Directores simbólicos 

Son miembros que. conocen muy bien los principios que deben guiar las 

acciones de 18; organizadcin, hacia .dónde deben. orientarse los esfuerzos, 

las me'ui~yobj~µ~o,~~,a~canz~ry hlimag~n que se.cleseádar. 

Los dil-eciti;Jds (pef~6Í1~s·~oñ<éa~gosde •. p~esidente, vicepresidente, director 

o ge~ent~¡·~Ün·:~1;~'e]o1r"~j;~pl~ dé ~ri dU:ector simbólico porque saben qué 

valoresy'c~~~ri~i~~:·<l~~en ~iar las acciones, hacia dónde deben orientarse 

los:'esfu~~;ri~?·~~¿y:;rie~s y objetivos se tienen que alcanzar y qué imagen . ., . . ' ... ~ .. .. '" . . ' '·. ,·. ' ·. 
desean ~l'l)aorgariÍzácÍón tanto al interior como al exterior. 

Gerentes simbólicos 

Aquí se incluyen todas aquellas personas que tienen un significado 

·especial para la organización porque gracias a su liderazgo, a su ejemplo y 

a su sentido de integración con el complejo, transmiten simbólicamente la 

decisión de realizar las cosas de la mejor forma y con el deseo de que el 

éxito de la organización sea también una proyección del éxito personal. 

En esta c~tegoría podemos encontrar a miembros que, sin importar su 

nivel en . Ja estructura jerárquica, tienen mucha sensibilidad ante la 

cultura. Son modelos a .. seguir, establecen patrones de comportamiento, 

motivan 'a 'ios miembros)'. representan a la organización en el exterior. 

Una vez que se han ubicado quienes pueden fungir como directores y 

gerentes simbólicos, el . departamento de comunicación interna o los 

encargados de gestionar la actividad comunicativa y cultural, deben 

explicarles la importancia que tiene gestionar los recursos simbólicos a 

través de ellos para: 
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Promoverlos· y darles vigencia a efecto de que puedan entenderse 

mejor, .estén presentes en todo el ámbito laboral y sean. asumidos 

cada vez eón. más fuerza por la mayoría de sus compañeros en sus 

departamentos o áreas de trabajo. 

Generar un~.'.Jí~iÓn·. c6llip~rtida de la organización 

hacia dónd~ se' de~'.~ª irf qué se desea lograr) 
'· -.: -·~··"· ;:;.":~·(:·~~:/,::.~~~,:.~::.:.·:/.:: .. 

(qué se desea, 

Tral1~Ill~f¡j.',:1~~-·J!¡á~~s/~ue se necesitan poner en práctica con el fin 

del~~~r:Í6~:o~J~~~~~·de la organización, los que se pueden retomar 

~ pe~ar cl~'~ti~<~o ~~tá~ formalmente establecidos y los que se tienen 

que' 6n'íiili ~6rque obstaculizan el logro de esta visión . 

. ·La idea de aprovechar a estos miembros en ese sentido, es porque, como lo 

dice Deal y Kennedy,so los personajes simbólicos nunca pierden una 

oportunidad de reforzar, dramatizar, evocar o involucrase en los valores y 

creencia fundamentales de la organización. Siendo así, ellos contribuirán 

en sus respectivas unidades, departamentos o áreas de trabajo al 

cumplimiento de los objetivos establecidos y a hacer trascender los 

recursos simbólicos de forma más eficaz que los métodos administrativÓs 

de gestión cultural. 

Luego entonces, una vez que estos miembros encargados de gestionar la 

actividad simbólica conozcan el objetivo de la función a realizar, se procede 

a: 

so Lessem, Ronnie. Op. Cit Pé.g. 43 
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d) Diseñar las acciones más adecuadas para -transmitirlos y reforzarlos 

dependiendo la naturaleza, características y situación ·.de la 

organización. 

Estas acciones de'ben constituir medios· eficaces de transniisiÓn: e· imp~cto 
de los recursos simbólicos más representativos de la organización a efecto 

' :.:·'.·,-· -:.". . . .·· . 

. de alcanzar el objetivo de nuestra estrategia. 

Por otro lado, Peter y Austin51 aseguran que nada revela tanto las 

verdaderas preocupaciones de una organización como sus historias, es 

decir, su sabiduría popular. Es por ello que para accionar en los recursos 

simbólicos que pertenecen al género histórico, se propone: 

~ Utilizar historias que puedan trasmitir y reforzar la cultura así como 

simbolizar, guiar, orientar y persuadir las acciones de cada día. 

Desde esa lógica, no existe nada mejor que una historia que le diga a la 

gente lo quiere saber acerca de cómo funcionan o se dicen las cosas o de 

los orígenes y desarrollo de la organización. Estos relatos ayudan a: 

poner las decisiones y acontecimientos cotidianos dentro de un 

marco general de entendimiento popular que puede ser 

inmediatamente comprendido; y 

crear una memoria histórica común que proporcione un sentido de 

la tradición y la continuidad. 

En otras palabras, mediante el intercambio de historias organizacionales 

se pueden promcicionar los recursos símbolos históricos e introducir 

algunos más,· u C>tr6s de otro género, según las necesidades de expresión 

cultural; Para ello es necesario darle constante vigencia a los relatos, hacer 

s 1 Ibidem. Pág. 4 2 
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participar a los miembros e incorporar el contexto actual en la ·esencia del 

mensaje a comunicar, ya: que el equilibrio entr_e estas acciones y el núcleo 

del mensaje es crué:ial .en .su éxito. . 

Por otro lado, los autores citados también aseguran que todo aquello de lo 

que. se puede participar dire'cí:am'ente en la organización (lo que se puede 
. .. . - ; '·~-· .·, -·· . ,. • • . >,. - -- . . . ' 

ver, oír, tocar y oler) és lo que conduce a adquirir impresiones detalladas y 

ricas de la esencia de la cultura en la mente de los miembros. 

Tomando como referencia ese planteamiento y aplicándolo a los fines de la 

estrategia en cuestión, para gestionar los recursos simbólicos que 

pertenecen al género ceremonial, se proponen a nivel formal: 

./ Acciones de bienvenida. 

Estas acciones se deben llevar a cabo en el momento en que ingresa un 

nuevo trabajador. Mientras las organizaciones recluten cada vez más 

personal o exista demasiada rotación del mismo, es imprescindible llevar a 

la práctica programas de bienvenida. Casi siempre, se ejecutan después 

del proceso de selección y entre las acciones más importantes a desarrollar 

destacan las siguientes: 

Entrevistas de bienvenida con los superiores. 

Entrega de la documentación de bienvenida (folletos y manuales de 

inducción) 

Explicación de la misión, visión, objetivos y valores institucionales. 

Presentación de los principales recursos simbólicos políticos a través 

de los medios seleccionados para ello. 

Curso de formación e inducción básica para que se familiarice con la 

forma como la organización hace y dice las cosas así como con los 

recursos simbólicos. 
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Presentación de los compañeros del área, unidad o departamento de 

trabajo . 

.,.. Ritualización dejunt~, pldticas Y.reuniones. 

La forma com~ s~ U~~~n ~cabo las juntas, pláticas y reuniones de trabajo, 

con~tituy~n i-i~6iciri~~ rltualizadas (la manera de conducirse, el tiempo que 

emplean, la.fo~~lidad que se les da, los participantes e invitados, etc.) 

que r~fuer;;;an algunos recursos simbólicos y sacan a flote los valores y 

creencias más arraigados. 

1 ª estrategia de gestión comunicativa, se hizo énfasis 

diseñar manuales de procedimiento y estilo para el 

. :' .. d~sarrollo de estas acciones, las cuales, permiten establecer procesos 

' ' Jrectiv~~de comunicación y fuertes lazos culturales. 

bien, para cumplir con los objetivos de nuestro planteamiento 

estr~tég¡co, a niveLinformal proponemos: 

.Acciones de integración social. 

Aquí se incluyen todas aquellas acciones que tienen que ver con aquellas 

cuestiones sociales de los miembros que implican un ritual por ejemplo 

cumpleaños, casamientos, nacimiento de hijos, ascensos, etc. La 

organización puede celebrar rituales referentes a estas situaciones con el 

fin de que los miembros adquieran un rol social e interaccionen con el 

grupo . 

.,.. Acciones de reconocimiento y temporalidad. 
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Son actos y rituales en los que la organización reconoce a aquellos 

miembros que han dese_mpeñado· y cumplido adecuadamente sus 

· runciónes. aenerá.1i:~~r1te se' 1e~ nariibra e1 "empleado del mes"s2 con e1 fin 

, ·.• ' dé que tenga reCOnCJC~'lentd l~f()ral y represente ante Jos demás el camino 

·•'(%~jfi~¿l:cio:;:·:J:.~i~~;1A:~~0r!l:!::ª::~::P~nq:é;:::;:~:d:: 
han. sido parte de :ía: '(6rg~~~~.iÓn; : por ejemplo. las celebraciones por 

jubilación. Actividades rje e~t~ tlpd refuerzan el grado de interiorización de 

la.cultura en los micmb~os y tr~u1s~iten los símbolos más apreciados por 

la organización. 

Cualquiera de las acciones citadas debe planearse con una relación de los 

recursos simbólicos a movilizar y con ello de los patrones comunicativos y 

medios visuales que incidan en estos y tengan un carácter reforzador. Por 

eso, en cada acción se deben establecer pautas de interacción y allegarse 

de los medios que nos servirán de apoyo para reflejar la cultura 

organizacional en el comportamiento espontáneo de los miembros. 

Aplicación 

Una vez que hemos diseñado nuestras acciones más significativas, se debe 

proceder a: 

a) Programar y realizar las acciones. 

De la misma forma q\le en las estrategias comunicativas, una vez planeada 

y programá.da,la'Uit~ry'ericiÓri. hay que llevarla a cabo teniendo muy en 

cuent~·1~1látu~~l.eit{y'(;i;'j~tiJos/de·Ja8 acciones, los recursos a ·utilizar, los 

resporisabl~s o·;~~ pe;~ó~:~~:~ ~S:;g~:Y el calendario; . 
;···;:~~···,-.::-:,'o;--;:.'.<:- .'..'J> ;·:'.:i,>:'·'; . . . ·~ 

Sl Elias, Joan. Masca;ay, José. O;.Cit. Pág. 17~ 
' "., ... -
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b) Establecer y aplicar medidas de seguimiento del desarrollo de cada 

.acción. y de, todo elprocéso estratégico para saber qué tanta 

efectividad estdn tenieri:do las acciones o . si no esié.n; c:larido los 

resultados·p~evi~to~'. • , · -

con relación ·~., l~ uJ~:i¿l' ·a~ ri~~º~ • la 

tras~i~ióri de lÓs i-eéiirsC>s ~iidbóli~o~ ·n1~I1~Ícin~dos;. ~e puede. desarrollar 

un plan de aplicación,;seguimi~~to,.~onJ~1 y evaluación similar al que se 

diseñó en la 2ª estrategia esp~cifica de comunicación en los incisos b, c, y 

d. 

Monitorear el desarrollo : de las· acciones de gestión informal para 

asegurarse de qt:te se cumpla cori: los objetivos puede resultar un poco 

dificil, debido a q~e nci''s~ ~ii~d.e ~bservar a los gestores simbólicos en todo 

momento del a~oni:eceí-:'di~rici: ·s~ embargo, el estándar de cumplimiento y 
- . ., •• ,. ·¡ 

control lo darán ellos lllismos dependiendo el grado de interiorización de la 

cultura y con<eu6,_d~l ~oritpr~miso que sientan al realizar sus funciones y 

cumpliT ~ón lo~ objetivos de la organización . 
. ' . . . --- ;->-._,·: >-- ,_ •• • -,. .- ~ 

:· ,- .::· __ ;:~~-: _ ... 
,'.\ ·,-_' ._:·· ~ ·.-- .. 

una. ··situación así, los comunicólogos del departamento de 

coI1l'u~ciclón mi~~ª no pueden hacer nada más que: 

-Ji.J~l~a~ en periodos de tiempo determinados el proceso y los logros 

~bt~hido~ en relación con el objetivo general de la estrategia. 

Esto es indispensable en la detección y análisis de posibles fallas o errores 

en el planteamiento o aplicación de la estrategia y con ello, proponer 

medidas correctoras o iniciativas de mejora. Entre los aspectos a evaluar 

destacan los siguientes: 
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./ ¿Se identificaron los recursos simbólicos exactos. aondé se 

debía accionar? 

./ ¿Se hizo una · selecei?n éorr~ci:~ de los :. m~dios de 

comunicación • más éfl~acies , para • transmitiT :y reforzar la 
,' ~·<- .. '' .- _., ,. ,.·;:y,';. ,:~·.: 

cultura? · .' C'J~Ji::; :'· . ,; .. , .e-; <'<·' 
./ ¿Se identificó '.adecuadamente a·· 1os dfr~i:t6r~fi • y :gerentes 

simbólicOS'?·;· -\' 
./ ¿Se . • el'ltencli¿~;:~c)ir~~Jmente · la forma como la cultura se 

manifi~sta'a'i:i:avés'de.los recursos simbólicos citados? 

./ ¿Fuerol'l 6(i~~~fuil las acciones diseñadas? 

./ ¿Se plane·ó'¡;:d,~Jiiadamente el proceso de actuación y se aplicó 
-...... " 

correc~e~:~( 
./.·¿Se alc'amó'.el_C>bjetivo de la estrategia y las acciones? 

Estos tópicos nos ayudarán· a construir una valoración objetiva de los 

resultados favorables o desfavorables de la estrategia, según sea el caso, y 

al mismo tiempo ir haciendo observaciones que en lo sucesivo sean útiles 

para perfeécionar el método de formulación de la estrategia y el diseño de 

las acciones. 

· , Hasta aquí se puede concluir que la movilización y trascendencia de los 

,,_ ·: rec_ursos simbólicos no puede tener éxito sin impactar directamente en ·el 

_ , ;· c6mportamiento espontáneo de los empleados. En ese sentido, en la 

··-.·;·• \mayrirfad~las organizaciones, este tipo de acciones frecuentemente carece 

'·",'.'<le": ~e"ntido estratégico y, por lo tanto, sólo impactan en dicho 

•-' · .. cotriportamiento por cortos periodos de tiempo. Luego entonces, si 

,. deseamos instaurar la cultura se debe incidir definitivamente en ellos y en 

-'- ~. acciones cÓmunicativas que transmitan y refuercen sus recursos 

simbólicos más preciados. 
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Cabe aclarar que una estrategia de .este .tipo se puede impÍant.8.r con má.s 

facilidad en. organizaciones en las que , su cultura ' ha impactado 

. fuertemen t~ y, p~r ·lo . mis~ó. ·ha.· sidc;' interimizada satisfa~toriarriént~ . por . 

su~.II1i~IIl'b~6~ ... ~~.:¿q~dÍ~¿ ~Ci"nde lii°cultura eá débil y no está 

:~~;:~z·~t~t!ri~~~Jti~::~~o; ""~~ :~~- :"::,~.'.:::~: 
exPr~~iÓn~~i~~rá1~féi¡~~f;a:Y:'~r1 plan de acción cd'municativa mu~ho más 
' ,.- - - -·· . i->-" . 

rigur~so ~\le é~\:e: • · • ', ? 

Lo que se presentó aquí constituye, una vez mas, una propuesta de un 

plan de actuación en función de tres géneros de recursos simbólicos que 

manifiestan la esencia de la cultura organizacional, con el fin de que sean 

asumidos satisfactoriamente y orienten todos los actos de los integrantes 

de la organización. 

Un planteamiento estratégico de esta magnitud y alcance no debe ir 

aislado de las estrategias de gestión comunicativa, porque todas aquellas 

decisiones y acciones que se deriven de ambos conceptos, deben ser 

diseñados, planeados, realizados y controlados desde un enfoque de 

actuación ambivalente. 

Esto quiere decir que los planteamientos estratégicos sobre los que se 

edificó esta investigación no se contraponen en lo absoluto, por el 

contrario, se yuxtaponen para hacer mas eficaz la gestoría comunicativa y 

cultural. 
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CONCLUSIÓN GENERAL 

La comunicación es el medio· que mantiene unidos a los elementos· que 

componen la organización, sin ella seria imposible su coordinación, vida y 

. adaptaclón. Sin e.mbargo, la mayoría de las veces a la):omuríicación se le 

u"tiliza de una.forma mecanicista que no va más allá dé)aréguJación de Jos 

medios que dispone p~ra que los mensajes fluyanºy~ctúen al servicio de 

los i.rítereses de~ ~rganización. 

Este. uso que se la da a la comunicación interna es resultado de 

·planteamientos directivos fundamentados en principios económico

administrativos, cuyos procedimientos rigurosos y metódicos olvidan la 

condición humana de los empleados. Este hecho nos llevó a hacer, a lo 

largo de la presente investigación, una reconstrucción del papel que ocupa 

en la organización y las funciones que tiene asignadas. 

De esta reflexión obtuvimos que la comunicación es un recurso estratégico 

que permite integrar y coordinar a los elementos de la organización y hacer 

más fácil el logro de sus. objetivos, porque es un potente y eficaz agente de 

cambio (si se gestiona adecuada y permanentemente) para dirigir el rumbo 

de las acciones, hacer más eficientes los esfuerzos y encaminarlos al logro 

de la razón de ser del complejo. 

Tomando como base lo anterior. la propuesta de gestión desarrollada 

consistió en diseñar estrategias útiles en la mejora de Ja interacción 

comunicativa y el fortalecimiento de los recursos simbólicos que 

representan la cultura organizacional, integradas en un proyecto único o 

plan de comunicación que toma como criterio básico de actuación la 

inclusión y cooperación de todas las partes de la organización. 
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Una propuesta de gestión comunicativa como lo. es· ésta, . no se edificó a 

, partir.detécl'licas y procedi~ientos capaces de lo~ar que .lo~ empleados se 

sornet0:n iIÍco!ldi~iona~ente a ·.las. políticas y criterios institudonales o 

acepten siii'cil~¿ti~~~n;i~nt~s .. lo quo.losdiroctivos croen que es lo correcto; 

' .fsi!l6 propiciar Ún ~é¡uilibrio entre la neéesidad de cumplir con los objetivos 
• •·· ,,_e •· \ ,•,·., .. '. • .·.-.· '· • - ' 

.,., \.-_«;rg~niia~-i~-~8.les ·y· 1~~ 'fut~rese·s'.·,,de ·108-:invO~\i'crados. Pero sf:?bre to.do~ eludir 
' - ·.: -- ., - . - ·. -

/• aquellos obstáculos que Unpidert el establecimiento de verdaderos procesos 

. • <l:e comullica~ión hi.t~rn~s en la organización. 

Desde esa lógica, todas las prácticas de gestión comunicativa que hemos 

propuesto se justifican en las siguientes afirmaciones: 

./ La importancia que la comunicación tiene para el funcionamiento de 

la organización . 

./ Los beneficios que puede brindar en cuanto recurso estratégico para 

ser gestionado . 

./. La necesidad de ayudar a mejorar la eficiencia y optimizar el 

·rül'lci~riruniento d~l sis.tema organizacional para que cumpla con sus 

··,ob]éti~~s-tsead8.~te.mej~r a su entorno. 

~~~~.ndo. e~ cuenta ~stos aspectos, los métodos tradicionales y rígidos de 

·gestión:_organizacional son reemplazados en las estrategias presentadas 

por una' dirección más flexible que en primera instancia reconoce que la 

efectividad de cualquier asociación social, más la de una organización, 

radica en procesos de comunicación efectivos (trasmisión, recepción y 

significación de mensajes) porque en ellos se fundamenta su adecuado 

funcionamiento. 
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Desde este punto de vista, . debido a la naturaleza, alcance y 

. responsabilidades de una actividad directiva. como ésta, el. encargado de 

llevarla a ·. cabo.· (corlíunicÓl~~o or'ganizaciorial) debe · ser. estratega, 

comuni~aclór y ges~or de Ía comunic~ción i~te~a al cii~riio tie~po. Es por 

. eso. que nuestra:p~6pÜesta de. gestión com1.mi~~.Üva3 t0.;;,.bién 'destaca las 

funcio~es que el especialista ~n comunicacÍó~ deb~~i:~aiik;r., . . 

.t' Analizar el estado en que se encuentra la'organiiadón, sus posibles 

fallas y problemáticas principales a fin de ~x~li~lirik~ en función de 
·:··,·:' ' 

las pretenciones de cambio; 

.t' Desarrollar e implantar estrategias de comunicación que respalden a 

la organización en et logro de sus objetivos; 

.t' Impulsar una serie de significados compartidos que den sentldo a la 

realidad y favorezcan la coordinación entre los mierlí1lr6s dé la 

organización. · · 

Este listado ··de labores también ha surgido a consecuencia de las 

funciones que el. cotiiÜrii~ador organizacional desempeña en la práctica 

organizacional aCtual;,¡a. producción de medios de comunicación dirigidos 

al personal de l~s'/~;g~hikciones. Esto quiere decir que sólo se le ha 
... ·: ·_· .. ,-·<~i.Y\>~.cf':·>:,~,/ <:··,1: -:-

confinado al ejercici?:='de la trasmisión de mensajes estratégicos para 

hacerlos del.conocirlliento de la mayoría. 

Aunado a esto, la posición que comúnmente ocupa en la jerarquía de la 

organización es lo suficientemente baja, alejándolo (a él y a sus funciones) 

de la toma de decisiones estratégicas. Quizá esta situación se deba a que, 

como muchos especialistas lo dicen, en muchas empresas la comunicación 

profesionalmente manejada se percibe, a pesar de su importancia, como 
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un lujo prescindible y casi siempre imposible debido a las crisis 

económicas. 
. . 

Luego entonces, con esta propuesta ,tistrat~giclJ.:·de acción presentada en 

este trabajo, no perdemos la ~spera~za de, qui! en la medida que las 

organizaciones comprueben· las. ve~tajll.s qÍ.le ~tia~ consigo la gestión de la 

práctica comunicativa interna, superen los .. ~b~táculos y prejuicios que 

impiden su uso estratégico, y al mismo tiempo, las altas jerarquías 

directivas de las organizaciones se decidan a ofrecerle un lugar importante 

en su estructura a un conjunto de profesionales en comunicación 

conscientes de los beneficios que acarrea esta actividad directiva. 



125 

BIBLIOGRAFÍA 

l. Aubert, Nicole. De Gaulejac, Vincent. El coste de la excelencia. ¿Del 

caos a la lógica o de la lógica al caos? Ed. Paidos. Barcelona, 1993. 

285 Págs. 

2. Baena Paz, .Guillermina. Instrnmentos de investigación: Tesis 

profesionales y trabajos académicos. Ed. Editores Mexicanos Unidos, 

13ª edición. México, 1986. 134 Págs. 

3. Ben; Arthul' H. Smith, Dayle M. Management comunication. Ed. Jonh 

Wiley &;S~~~, !~~; NY, 1999. 546 Pág. 
.. . ..... ,, . 

4. Borisoff, Deborah. Víctor, David A. Gestión de conflictos. Ed. Díaz de 

Santos; Madrid, 1991. 235 Págs. 

5. Breth Robert .D. Comunicación en la dirección de empresas. Ed. 

Fondo educativo interamericano. España, 1974. 317 Págs. 

6. Carrillo Landeros, Ramiro. Metodología y administración. Ed. 

Limusa. México, 1982. 254 Págs. 

7. Chinoy, · Ely .. ·La sociedad. Una introducción a la sociología. Ed. FCE. 

Méxiéo, 1966.423 Págs. 

8. Costa, Joan. ·La comunicación en acción. Informe sobre la cultura de 

la gestión. Ed. Paidós. España, 1999. 161 Págs. 

9. Denison, Daniel R. Cultura corporativa y productividad 

organizacional. Ed. Legis. Bogota, 1991. 238 Págs. 



126 

10: Dupuy, Yves. Rolland, _Gerard. Manual de control de gestión. Ed. Díaz 
de Santos. Madrid, 19tj2; 329 Pág~; . . . -

1 L · Elias, ;J~~~. ~~s~~r~;;;.;;sé.~~M~~11á de la comunicación interna. La 

-Jntr~co'm~nÍcdaó'ri;;E:ciY·~~~ó~~~o-~'o}I:Í~~c~1o~a. 1998. 306 Págs. 

12. FÓ~á·?4'~~li~l%~f,BJ:m~ioodÓn ~ I= o~on~adones 
Ed; :.Trillas .. MéXii:o;él 995;:368 ;Págs .. 

- -·· -_ <·.-.:. ~:-·o:fii_--~{~/%~~;_<', . . 
_ 13 .. Gallardo Cario, ~ejaní:lro;:~.Curso de Teorías de la Comunicación. Ed. 

Cr~moco16~-·~?~·#.~~;t~·i~~~~· l 997. 171 Págs. 

14.M~¿;;t t~~it~i~~i~1~)¡~~6" w."'~ F;J. DI~ de Santoo. 

-~:~·--~~::"-f.:(, :~2;.~~·.:..;-7'!-i-.;_, ~· 3 _,. ',..,, ~' 

-<: < ,. -: .. ·<' ::,.~.~-'.·~-'i,:--0:'_ -·~::, : /:•-:'.,.~/:-;:' •<' :;;,¡:.';~:., .. :-_":-.: 
15. Garcí~ Laguardia;·Jo~ge Marfo;: Guia de técnicas de investigación. Ed. 

Asocia~iÓn e_d_-_tt_.-~.-n-~-_:·_~_-1_~§~;''.ef§~~·'.M,éiaco, 1977. 146 Págs. 
e-·,·_·-~ 

.. -."":···~- -- -r-::·_,;-~~:<>-':" ,~. -,,.,; -:;.,c_·J-:~--·' 

16. Goldhaber,:cieraid;•:comunfoación organizacional. Ed. Diana. México, 
'. ',,. ~-::. ~-'· ·, ·. "'. ~ - - ' .· ' . 

1984. 423 Piigs. ' > - C' 
.. '·' ·_,::::'( ,· -·~:.•; :>_·_~ . ~·· 

-, ~ ·.~.: :.,.~ ,~\· :• •• .-J_' ~·.,-/_/:_:,,,:: ""'-'·-

17~T::r~~x~~;i~~~~~~:ºJi~:ncipios básicos de comunicación. Ed . 

. ,~ ~:; {·~i'~~- ~.:.:~:>:··: ·.·, . ,,,,' .. 
. ..> ... , .,_, ·:~r.-:.:.·:-:,,;·;·{_.~:}.i,·\~ .. .-.:. ,:. __ ._, 

18. · Johnson, Gercy?Djrección es~atégica: análisis de la estrategia de las 

. orgC2~fzci~oi~~,0-~~]~~~~i!i~-,~~0·ff.i~;dco, 1997. 407 Págs . 
. -. ~~> i -: .. 5.<,,_'·_:: -·-,,_.. -: .• 

19. Lessem, Ronriie .: ÓesttÓn de 'la Cultura corporativa. Ed. Díaz de 

Santos.· Esp!lñ~, l~9Ó.; 2ss P~gs: 



127 

20. Litterer, Joseph August. Análisis de las organizaciones. Ed. Limusa. 

2ª. edición, México, 1979; 720 Págs . 

. 21. · Paoli, Anto~i¡,, ia Com~ni~éición'; Ed; Ediéol. Méxi~o, .1977; 197 Págs. 
,' ·., - ~. -- -'" -. ¡·., . --·- , :',~ 

. -) ;·;'.''-'. -~~·-.'_.';- • • ~ ·(.~~: .. ·J·;- . '·e·;: ~--•> :¡}';~< .~- :~> .... •' •:'-', ; '• . 
., '"'.:~ ·-···- .· : -;'!\: .. ~·.,..,. :.-,',(· ... - -

2.2·'":~:'.'~:zt;'~z!~~~~~~i.¡~~~¡;·S:·~·m= ·1•· 
•. . ... -. ;_ --~-- 1" ·:·,,.,_,.,,\<, ;._' ~- "'>-~'.',-/->i·_,,_:,, .... ··;',::. '"',-:· 

23. Piñuel'Raig~da;yosé;Luis:·T~orí~ de;lac<J171~ni~ación y gestión de las 

orgah~cidón' ·.~:s:J E~·:.<s .. ~t~~i~~ M~diicl;\.~97'. S 19; Pfig~. ' 
~ ,,_·:,_'-. ~ ··'?.: - -~ ·,: ,. 

', ~. -~---.-, 1~·~<:·" .. _·;.·.· --.";-~· 

24. Robbins P. Ed. Prentice 

Hall. México, 

25. Thompson, Arthur A. Stricklan·d A.J. Dirección y administración 

estratégicas: conceptos, casos y lecturas. Ed. Mcgraw-Hill. México, 

1998. 1034 Págs. 

Página de Internet 

http:/ /www.razonypalabra.org.mx/ 


	Portada
	Contenido
	Introducción
	Capítulo 1. Comunicación Organizacional y Gestión
	Capítulo 2. Cultura Organizacional
	Capítulo 3. Gestión de la Comunicación Interna y Cambio Cultural
	Capítulo 4. Estratégias para Gestionar la Comunicación Interna y la Cultura Organizacional
	Conclusión General
	Bibliografía



