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lNT!l)DU:CION. 

El presente trabajo fUe elat:orado con el objeto fUndan-ental de in­

vestigar si las revistas internas ¡:ueden ser nroio de integraci6n en­

tre los trabajacbres y la anpresa. 

ESCXJg1 este tem, ya que considero c¡ue el factor hl.Jl'al'D es 

uno de los oos irn¡:ortantes ¡:ara la existencia, desarrollo y oobrevi -

vencia de cualquier empresa, As{ rnisro que la organizaci6n debe tenc::r 

una función social y procurar que los tral:ajacbres que en ella pres -

ten sus servicios logren a través de ésta una rrelizaci6n peroonal 

integr:irdlse a la vez a los objetims de la misra. 

De acueroo a ello, ¡:art1 de la base de que el logro de ese ~ 

san:ollo integral es vital ¡:ara que exista una b.iena relación enpre­

sa - trabajaoor - sociedad. 

tlla de las herramientas que puede utilizar la arprem ¡:era lo 

grar lo anterior, es la revista interna, considerada caro un meciio­

!ILIY :lnp:>rtante de CCA.111icación entre ella y sus trab:ljadores. 

Cuando nos referirros al tral:ajacbr, lo hacCJ10s en un sentioo -

~s an¡>lio, es decir, a toda persona que realiza un trabajo profesi~ 

nal, sea operativo o directivo, manual o intelectual, etc. 

Eh cuanto al trab:ljo hunano su¡:one que el OOmbre ¡:uede realiz"! 

lo con lfr.ertad, a FCsar de que no tiene otra o¡x:ioo que la de trah! 

jar. 



O:>n el traba jo humano se pua:le conseguir: 

a) Iesarrollo de las propias capacidades htll"Rllas. 

b) M:xlificaci6n perfa::tiva de las cosas. 

c) Servicio rrcdiato o :lrTooC.i.ato a otras personas. 

For 1.o tanto , el tratajo humano :inplica el ejercicio de las cal'!!. 

cidades hunanas para aaruiar a las cosas ooyor utilidad y valor­

en funci6n de servicio a otros seres humanos, y en general a la so 

ciedad. El tral:ajo humano es en tilt:inu t&mino un servicio. 

Para la elaboraci6n de. cualquier revista interna, lograncb su 

~ito, es necesario tonar en cuenta mu::ms factores humanos: 'lbdo­

harbre que tral:aja tiene diferentes notivos: ü.nrówicos, de desa -

rrollo peroonal, de relaci6n con otras ¡.erscnas, de caracter prof~ 

sional, iniciativa, autonom1a, etc. 

O:>n listo \e!DS que no solo existe una notivaci6n econ6mica !'!!. 
ra el trabajo, sino que tambif!n listo es una ocasil'n y nmio de de­

sarrollo peroonal y de servicio a otras perscnas, ¡ues cada uno -

con su tral:ajo profesional, puede estar ayu:lando a otros. 

Hay que reronocer que existen m.r::IPs obstliculos en el trata jo 

que se o¡xmen al desarrollo integral del trabajador: Falta de for­

mac:Uln, la ¡xiliti7.aci6n actual, la irres¡:onsabilidad, la falta de 

autoridad, la burocracia, la falta de colal:orac:Uln, etc. Pero tam­

bién hay que ra::onocer que foma ¡:arte del desarrollo integral la 

superacioo de los obstliculos y as1 lograr un trabajo bien heclP -

que Cl.JTPla ron lo que la erpresa quiere del trabajador y que a la 

vez logre la satisfacci6n de liste. 

f\'.Jr lo tanto, un trabajo bien heck> es el que deja satisfeclP a 

uno misrro y a los dan'is, heclP con objetivos, con una tl!cni~ el! 

rorada ,realizado en el tirntfO previsto, sin regatear esfuerzos 

con profesionalisno, con carifu a pesar de las dificultades, del 

que se ¡:ueda explicar el ¡xir q00 de haberlo hecho así, un tra:..ajo-

para servir r.ejor. 



Para lograr por tanto, un trabajo bien hecro, es necesario su~ 

rar las limitaciones del trabajacbr y de su ambiente por nedio de un 

af6n de superaci6n y una preparaci6n continua. 

Esto de¡:endc del prop:iJJ conocimiento y aceptacilín del trabaja -

dor C0!1D persona y de su propia escala de valores. 

El sentido del trabajo hlJ!Ml)o apunta a la perfa::cilín 9'.X:ial y 

personal, y es necesario que la eipresa ra::onozca que &>n rrucros los 

valores con los c¡ue éste se relaciona. 

POr tanto en este trabajo de Investigacilín Aéhinistrativa, hago 

8nfasis en c¡ue la enpresa p.iooe utilizar la revista interna como una 

herranúenta para hacer que el tral:ejador lCXJre una nejora en su tra­

bajo sin call'biar su estilo personal. 

Desarrollo integral es aqufil crecimiento físico, intelectual 1 

social, hlll0Il0, c;ue permite al lnnbre desenvolverse tanto en su 

tzabajo, caro en su familia y en la s:>ciedad a la cual ¡:ertenoce 

elevando su nivel de vida, acerclncblo a una de sus realizaciones. 

la E1Tipresa debe reconocer c¡ue el ser luJmrf:> es sujeto de ediK:a­

ci& duzante toda· su vida. La persona es un ser individual, ccrnpleto 

o perfecto en si rnism:J y diferente de todos los dmás. Cada ser h~ 

no CD1D per!Dna se caracteriza por su perfa::ci6n, por su dignidad , 

pero S)l1()S a la vez seres inacaback>s, in{>erfectos. POr listo, podel11'.ls 

y necesita!lPs nejorar. 

A tra~s de la revista interna la anpresa debe tratar de cubrir 

toOOs los campos del traba jacbr y lograr la nejor flínnula y balance­

en el contenick>, que sea el adecuacb para los trabajadores de su "'!!! 
presa. En este trabajo ro trato de dar la flírmula 6ptirna para toda an­

presa, ya que cada una de acuerdo a su c;iro y caracter1sticas propias 

tendrá un balarce 6pt inn, que' varia de una a otra. 



ltlr tiltim:>, hay que rerordar que el trabajo ro es el llnico !lmb! 
to en el que el hcrnbre se real iza y desarrolla. El abancbro de otras 

esferas roro el familiar o el social, pcrjudicar1a el desarrollo in­

tegral, incluso el trabajo. Todo h:Jmbre tiere una familia y el D.len­

o mal funcionamiento de ella se reflejará en la calidad de su traba­

jo.A la vez el J-omLre cuenta con relaciones sociales, es decir, can­
pañeros, amig>s, etc. 1 con los que cniparte diferentes exµrriencias, 

y que tambiím se reflejarán en su desarrollo personal. 

El desarrollo integral es ¡:or tanto, el desarrollo de las capa­

cidades del trabajacbr en sus diferentes esferas en las que se desE1!:!_ 

vuelw. 

En cuanto a la investigaci6n administrativa en este tral:ajo, la 

técnica aplicada fue la del Análisis de Contenido OJantitativo. Es­

ta tl!cnica aplicada a una serie de revistas' internas de di fer entes ~ 

presas, se hizo con el fin de investigar si éstas realJrente dan im -

¡:ortarcia al desarrollo integral del h:rrLre o wlo lo propician en -

su trabajo. 

Para OO!ll'leioontar mi investigaci6n rmlic~ un cuestionario de 

opiniores sobre las revistas internas de diferentes anpresas, con el 

objeto de conocer la opini6n sobre las ¡:ubl icaciones de la revista -

interna de su oompañ1a. 

E.ste cuestionario de opiniones fue aplicad:> tanto a trabajack> -

res CD11D empresarios. 

cabe aclarar que estoy consciente de que para la elaboraci6n de 

una revista interna es necesario que la empresa cuente con un depar­

tal'ellto de comunicaci6n encargado de elaborarla y con el presu¡uesto 

necesario rara ello. Así rnisnn, sal:enus que este ti¡:o de emp~ 

sas son la mínima parte con las que cuenta nuestro país, aproximada­

rente, un 20% o 30% de las anpresas, µ.ro hay que recordar que llstas 



a la vez pro¡:orciol1ill1 grandes ingresos a la sociedad y obtienen CO!!. 
siderables utilidades o:JTI[>lraclas cnn las anpresas pequeias. Por lo 

tanto en este trabajo ne en ~acaré a ellas. 

Las aipresas ma:lianas y ¡::equeñas pueden utilizar otros rredios -

ele integración a los cuales no rre referiré en este trabajo.Sin an -

bargo se ¡:uede decir· que entre ellos se encuentran la fTÚSll'él prollD -

ci6n de oorr::ursos, conviverr::ias, paseos, excursiones, reuniones de 

de¡:artarnentos, etc. 



l 
CAPITUID I, 

PLANI'FJ\IUDl'ID DEL PR'.JBLEMA, . 
Ya han pasado los dias en que el trabajacbr era CXlllSiderado y 

tratacb en las E!llpresas = una s:lnple náquina, Se han superado , 

inclusive, los tiEITlp'.>B en que el trabajo del h::Jnbre era objeto de 

estudios tlnicarrente oon el f.ln de auwentar su productividad nec.Snica, 

lby el lnrbre se :lm¡:ore y cbmina la EMpresa. 

El trabajo ha vuelto a hlillill1izarse. !by se reo:inoce al lonbre­

corro centro medular de la empresa alrededor del cual giran todas -

las denls funciores y se ronvierte m su principal y constante pree_ · 

cupaci&. 

Cl>:reros, supervisores, tl!cnicos y ejecutiws contril:.uyen a la 

supervivencia y al progreso del miaro organiSJTD social. El trabajo­

de wus repercute en el bienestar de los clemas. 

Si las mlquinas se detimen, el organi!mJ peligra; si las ven­

tas decaen, la E!llt'resa sufre; si la direcci6n tropieza, se resiente­

toda la organizaci6n: Todo ello depende al fin y al cabo del traba­

jo del lurbre. 

Para ~ner la inp:>rtancia del hCl!Dre y de su trabajo dentro­

de la E!llt'resa, se dioe que cualquier organiaro social que tenga las 

nEjores maquinarias, los mercados nás abiertos y fáciles, los ~s -

amplios aoostecirnientos, pero CU}') pers:mal trabaje descontento,sin 

notivaci6n o tratancb intencionalmente de utilizar s6lo en parte -

las facilidades de la arpresa y a la vez la existencia de otra en -

presa donde los elanentos de capital, equipo, mercados sean nEnos -

buenos, pero en la que exista un personal entusiastamente interesa­

cb, notivado y deseosos de rolaboraci6n, el ~ito lo tendrá esta El!!! 
presa. EOrque las ~.lnas las rrrueven los h:Jmbres, el naterial y el 
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capital lo aprovechan, utilizan y aplican los hanbres, los sistemas 

los realizan o desarrollan los lnrl:Jres, las ventas, las oompras -

las hacen los lnnbres. 

R:>r oonsiguiente, del estado an!mico y de la coordinaci& de -

&!tos, depender& en gran parte que la a;¡iresa triunfe. 

Fs ¡::or ~sto que las empresas deben de estar conscientes de la 

iM['ortancia de que los trabajadores se sientan rmlmente integr!!_ 

cbs a ella y que al lograr los objetivos de la afllresa logren real!: 

zar los s~s prq:>ios. 

La enpresa debe de utilizar todas las herramientas que tenga a 

su alcance para lograr c¡ue el trabajador es~ contento con su trab!!_ 

jo y adns est~ informado. 

La inforrnaci6n constituye la base principal para la tana de de 

cisiooes. 

Por tanto, el prooes:> de infornaci6n, ocupa una posicil!n cen • 

tral en el sisterna de la organizaci6n, afecta al control y a la fa­

cultad de torrar acuerdos, a las ·relaciones entre personaa y a l~ 

direociOn. 

la rErl esta integrada no solamente por el a¡::arato de infotml -

ci6n t:knica, sino tani>ién por los sistemas nerviosos hll!lanOs de -

las peraonas que integrar:i a la organizac:iOn. 

ID relewnte de esta funciOn ha sido fundamentalmente la faci­

lidad para ¡x>der transnitir y recibir inforrnaci6n a tra~s de los 

caminos y canales adeCUid:>s ¡;:ara lograr un ambiente propicio en -

el clllplimiento de las actividades dentro de los organisros. 



3 

A través de los es¡xcialistas ei la rrateria, se han a¡:ortado nUJ!. 
titud de !rodios ¡:ara cunplir con los objetiws de 1ndole informatiw­

y notivacional racia el personal. uno de esos rro::lios es la revista de 

canunicaci6n interna, la cual es una excelente oportunidad para ~ 

mitlr infonnaci6n de interés general sobre calidad, canbios, inno-
vaciones , noticias, entrevistas que pua:len ser consumidores, v~ 

res, especial is tas, tl'!cnicos, etc. i's1 misro, artículos sobre los -

avances obtenidos ¡.or sup.iesto darrlo todos los cr&litos necesarios •· 

l'J:ler.'ás de ser una irutejorable trirona , la revista interna es un esfu"E. 

zo conjunto de la org.-•nizaci6n, cuyo princi¡x¡l objetivo estriba en la 

rrejoda de la calidad, de la productividad y el crecimiento personal­

del individlD, tanto en su centro de trabajo c:oro en su n11cloo fami -

liar. 

Para la elaboracilln de la revista interna se debe farentar la -

partici¡:aci6n del personal en la problemlitica de la empresa a través­

del conocimiento de las situacionco por las que est! pasando la 

erpresa, y los objetivos que se desean alcan7.ar, y del misrro m:xb 

vigilar estrechamente que se ragan resaltar los ~itos y los logros -

que el grup'.) ha teiioo. Un objetivo rrás dete ser el propiciar el ni -

ve1 de confianza a través de efectuar y poner en prSctica aquellas ~ 

cienes requeridas para satisf..::er todas aquellas peticiones e inquie­

tudes que hayan surgioo y que desde luego serfui una pruel:a que el pe! 
sonal ¡:ondrS a la empresa ¡:ara wr la efectividad y ganar ronfianza -

ante ellos. 

Hacierd:> un ~lisis de la organizaci6n, venos que el per!Dnal -

sindicalizado es la base rrás grande, fuerte y s6lida que existe en la 

organizaci6n y si la erpresa no 1MJ1tiene w1 prograrra continw de in -

formaci6n dirigioo hacia ese sector del personal enfrentarA serios -

problsnas ya que hay que considerar que ellos estfu¡ recibiendo una ~ 

rie de inforrraci6n por parte del sindicato y que en un nomento dado , 

este canal puede ser rrás fuerte que el de la propia rompañ1a la cual­

irá perdiendo fuerza y credibilidad. 
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Las ventajas de la revista interna puoJen ser o son núl tiples 

las canunicoc:iones inteligentenente planeadas y dirigidas, pueden ser 

inµJrtante factor en la regulaci6n de un cl:UM organizacional tan su­

ficientarente sugestivo, que invite a que brote la productividad de 

enplooros y obreros; en los casos en que se sostienen relaciones sin­

dicales y se deseen oorocer brotes de inoonfu1midad en incUviduos ta!!_ 

to representados = ro representados, las encoostas de opini6n, tr!: 

hunas de expresi6n ooloctiva, etc. son irnport.mtes detectores de cua!_ 

quier estrategia prewntiva en el terreno !al.oral. 

la existencia de canales tales cono revistas, perí6dicos y b:>le­

tines as1 (X)!10 tableros de avisos, llevan a la fonraci6n de una opi -

ni6n, una .iiragen de la mipresa ante el E!llpleado. 

Sin embargo la mayoría de las 0'lpresas a pesar de sus hl~s -

prop5sitos, 9.Jelen buscar tínicarnente la forma de crear a los trabaj! 

dores m ant>iente propicio para el bJen desaipeoo de sus fumiones y 

el logro de una mayor productividad, creyerrlo que a.s! lograrlln una J.., 

integrac16n entre los mi!IIDs y la errpresa, pero al vidan que el trah!!. 

jaoor es un ser scx:ial que necesita de un desarrollo integral tanto­

mental CDl1J f!siro, intelectual y social que le pcimiten desenvolveE_ 

se en el nedio familiar, en el trabajo y en la socia:lad en la que v.!_ 
ve y de la cual forna parte. 

Creo que linicanente si el trabajador ti.ere un desarrollo inte -

gral, existirA una verdadera intB:Jraci6n entre ~l ntiS<P y la empresa. 

HIPOl'ESIS !E 'l'Rl\Bl\JO 

" Si el personal de una eipresa se encuentra !ntegrarrente informado 

mediante diversas herramientas acerca de la organización para la 

cual labora, teoom una mayor productividad y desarrollo personal 

dentro de la misma." 
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CltPlTUID II. 

lA EMPRESI\. 

C00CEPro !E EMPP.ESA. 

"En la actualidad, no puooe negarse la :inµlrtarr::ia que tiene la 

vida econ6mica dentro de la OC>Ciooad a:mtem¡:oránea. Tocia la vida 

ecorónica de la sociedad noderna descansa sobre una instituci6n lla­

nada enpresa. La enpresa es la relula, el nlicleo vital en Cbnde se 

a:mjugan las necesidades,apetitos y ambiciooes y en donde las rela -

ciones hunanas jt.Egan el papel !Ms im¡nrtante." ( 1) 

IEFilUCIClll DE El·IPPESA: 

"El'lpresa es la unidad econ6micn - OC>Cial en la que el capital , 

el trabajo y la clirecci6n se roordinan para lograr una producci6n 9!:!. 
cialmente titil, de <cuerdo ooo las exigencias del bien carCm de la 

misma enpresa y de la sociedad." (2) 

Unidad se refiere a que la errq:iresa es~ :integrada ¡:or varias -

¡;artes: capital, trabajo y direoci6n, que al relacionarse forman un 

to<'b. Es :lnp:isible ronsiderar a la empresa rorro solamente una de -

sus partes aisladas. la enpresa transforna la naturaleza para haCE!!:_ 

la ~s Gtil al lnnbre, es decir, le agrega un valor utilitario o de 

utilidad para el lnnbre, que expresad:> en términos m:metarios viene 

a ser el valor eoon6mico agregad:>. 

"El valor econ6mico agregado es la diferencia entre lo que la 

enpresa paga a terceros ¡:or productos y servicios que recibe, y lo 

que la aipresa recibe de terceros ¡:or productos y servicios que les 

pro¡:orciona • " ( 3) 
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El ¡;:oner en circulaci6n bienes oon nayor utilidad que antes de -

ser transformados ¡:or la enpresa es un servic:io a la rocie<lad a la -

vez que engendra riqueza. Ridams ooncluir ¡:.or tanto, que oo existe -

primac1a alguna entre el propon:ionar un servicio a la oonunidad y el 

generar un valor ea:itánioo agregaoo suficiente. 

U\ EMPP.ESA W·O llHI.rul SOCll\L: 

la anpresa es una agru¡:aci6n hurena. Aunque cada uno de sus el~ 

mentes tiene distintas res¡:onsabilidades y facultades, se unen ne -
cliante una organizaci6n interm. 

Es inportante para mantener la estabilidad de la ESTipresa caiSE!!: 

var esta unidad social, ya que es m.icro !Ms dificil resolver un pro­

blana derivad:> de las relaciones humanas que un problam eo:in6mioo o 

Ucnioo. 

Es evidente el hecho de que la empresa presta un servic:io a la­

oommidad, si no oonsidel'.a este servicio expl1citanente CCllD uno de 

sus principales objetivos, la empresa estara llaiMda a desaparecer. 

la a11E'resa debe estar siempre erraminada a la b!lsqueda del· bien 

coo6l que oonsiste en el conjunto de caidiciones que se ne:::esitan P! 
ra que el '1-onbre se desarrolle plenamente, 

Dentro de la furci6n social de la E!lll'resa esU tanbilln el obje­

tivo de generar una oompensaci6n hlllBna suficiente, que oonsiste m­

aquellas oompensaciones no econOOúcas que recibe el trabajador por 

deser.¡ieñlir su trabajo. 

Entre estas canpensaciones se encuentran el desarrollo de las -

ca¡:acidades, la autoroolizaci6n y el logro. s6lo en la modida en que 

el tralajo act!le ¡xir st misnu cono "canpensacbr rutmr-o" , será ¡:or -

s1 misrro productivo • 
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.Rl.:SPCtlSllBILIDl\D SOClJ\L DE LJ\ lJ IPRl':SA: 

la empresa se justifica en el graCb en que rontribuya al bien -

romlin, uoo de lo~ objetivos de toda institucil'ln creare en toda so­

ciedad. 

"11 bien c:x:rnan es el ronjunto organizad:> de rondiciones oocia -

les p::>r las que el hombre p.iede lograr. su destino ¡¡oral y espiritual" 

(4), o sea, el conjunto de condiciones de la vire social que pennite­

la elevacil'ln del nivel de vida, el goae de los bienes de la cultura y 

la qieraci6n efectiva de los principios de justicia y en resumen, e1¡ -
logro ele la' perfeoci!D de los individoos y las instituciones. 

La empresa tiene una funcil'ln de servicio social, ya que a través 

de su producci6n ayudan a satisfaoer las necesidades de la sociedad,­

pues va a producir aquellos art1culos que sabe que van a ser ronsunú­

dos •. Pero muchas veces este servicio oocial se forna con un fin pt1ra­

nente eroOOmiro y por tanto ego1sta, ya que preferid pri:xjucir art!C}! 

los dañinos para el ser hwmno ¡:ues sabe que as1 podrá satisfacer a­

quellas necesidades creadas arti ficialrrente a través de la publicidad, 

propagarda, me:Uos masiws de oonunicaci6n, etc. 

La empresa ayuda al interés s:x:ial al proveer un merlio de traba­

jo a un oonjunto de individoos proporcioMndoles buenas rondiciones -

anbientales y rem.meraciones que se increrrentan a merlida en que la -

eficiencia de la produccil'n lo ¡:ermita. 

}l~s los bienes y servicios que se obtienen de la empresa, fa­

wrecen al bienestar oolectiw, para lograrlo deben tener una calidad 

y un precio justo. La enpresa tiene la responsabilidad de la enseñan­

za t6::nica que opera directarrente en su propio beneficio. La educa -

ci6n técnica ca<prende la organizaci6n de los factores ¡,roducti\OS , 

la investigacil'ln científioo - tllcnica y la rrejoda en los rrétocbs y 

sisteras de produccil'ln. 
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Es necesario c:ue el tombre de empresa se preocupe por tener un -

conocimiento de todos los asr..ectos del problera edix:atho, lo que -

no hará si no está plenarrente convencido de gue la E!l11f"'."E!&a tiene ,._ 

una responsabilidad fficia el bienestar rocial, que va rrás allá de 

los objetivos de la produxi6n y la obtenci6n de utilidades satis -

factorias sobre la inversi6n de sus accionistas, y de que la educa­

ci6n fama parte de este interés rocial. 

Necesita el empresario oonvercerse de la obligaci6n de capaci­

tar oonstantarente al perrona!. 

otra responsabilidad de la anpresa, es la de colalx>rar oon 

las instituciones educativas para hacerles oonocer las necesidades­

de la industria a cuya satisfacci6n del:en orientarse los progra!Tl3S­

educati 1.0s. 

La enpresa cuenta bllsicarrente oon tres elementos: 

l. Capital1 Es tanto un conjunto de bienes destinados ¡:ara la 

producci6n caro los inversionistas. 

2, TIBbajo1 Es la actividad perrona! operativa, cuyo fin es tam -

bién la produ::ci6n. 

3. Direcci6n:Es el grupo humano (Cuerpo acin:inistrati1.0) que va a­

utilizar el proce!D aclministrati1.0 para cada una de las funciones -

específicas de la errpresa. 

También quedan inclul'.das todas las fuOCiÓnes de aseroramiento. 

OBJEI'I\OS Y FINES DE I.A El !Pru:sA: 

ros objetivos de la empresa son aquellas rretas o finalidades­

de acci6n que deben ser determinadas por la errpresa COITO una enti­

dad social, en relaci6n de la canunidad dentro de la cual opera , 
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y que son oonsideradas cono gul'.a en la torra de do::isiones. 

Para que los objetiws de una anpresa funcionen, deben ser coro­

cioos ¡:or cada perrona ¡:.ara que cada una comprenda las rrctas de su -

propio trabajo y la forna en que tiene relación con los objetiws m'is 

aJllllios de toda enpresa. !'.parte del:cn ¡xinerse ¡:nr escrito. Deben tam­

bi~ ser realistas en tl!rminos de los recursos internos de la empresa 

y de las o¡:nrtunidades, rurenazas y limitaciones externas. 

Es recanendable que los objetiws sean reconsideraoos y redefin.!_ 

dos periódicamente, ¡:ara tlr.Br en cuenta los cambios de las condicio­

nes imperantes. 

Para comprobar la validez de los objetiws es recarendable plan­

tearse las siguientes preguntas: 

- ¿Q:>nstitu:ye una gufa general ¡:ara la acción? 

- ¿Facilita la torra de decisiones? 

- ¿SUgiere rerramientas Gtiles ¡ara nedir y cootrolar la efectividad? 

- ¿Es suficimterrente ambicioso, para resultar retaoor? 

- ¿Puede establecerse relación entre los objeti .os mfa anplios con -

los iMs esrec:Hicos a niveles !Ms altos y !Ms bajoE; de la organiz!!_ 

ci6n? 

- ¿SUgiere el reco11JCimiento de limitaciones externas e internas? 

la mnpresa puede tener rnu::lns y muy di versos objetivos: 

- Lograr una determinada ¡::artici¡::aci6n en el rrorcado. 

- 'lener un rmrgen de utilidades. 

- Ue<]iU" a un cierto volunen de produoción con la calidad y precio -

desea&>. 

- Tener una JTBgn!fica distribución, etc. 

A) FINES IE U\ IJPRESI\ mm TAL: 

la srpresa tiene un fin inmediato y un fin mediato, 
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SU fin innediato o pr6x1no es "la produccioo de bienes y servi -

cica para un mercado", a trav!!s de la cual C011scguirá su objetiw úl­

tino, 

UJs fines rrediatos consisten en lo que busca la E!flpresa ccn esa -

produ::ci6n de bienes y servicios. 

Para la empresa privada el f:in rre:liato es la obtencilln de un be­

neficio econ6nico, es decir una ganancia entre lo invertid:> y lo obl:!! 

nido, sin olvidar que si a la vez no satisface una necesidad general­

º sx:ial, rerdeda su raz6n de ser. 

Para la eirpresa ¡:<lblica el fin rraliato es la satisfacci6n de una 

necesidad social, obtenienb o no un beneficio econ&uco. 

El fin últ:inn de la enpresa es la realizaci6n del bien comm. 

B) Fil'IES DEL EM'RESAPJO: 

Ia finalidad del enpresario es la obtenci6n de utilidade!I jus -

tasi agregando a ésta otras final:!dades CORO pueden ser el c:mplir -

con su res¡x>nsabilidad social, la obtenci6n de un prestigio social , 

etc. 

Si un ai¡>resario tiene resueltas sus necesidades econ'5micas, la 

jerarqu!a de sus necesidades puede cantl:iiar de orden. 

C) FJ:l'W,IONES re C1l'R'.lS IU1lENI'CG QLE lESil'!'l1'1l-N FWCIONES EMPRESA­

JWILES, 

El capitalista rosca CORO finalidad el acrecentamiento de su c!!_ 

pital y seguridad eh su inversi6n. los jefes, técnicos y aipleados , 

buscar!n, aparte de sus necesidades econ6nicas, la satisfacci6n de 

necesidades corro son la de pertenencia, afiliaci6n, y seguridad, 
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Las finalidades del grupo obrero podrían ser la obtrnci6n de un -

salario justo y suficiente para la satisfacx:i6n de sus necesidades pr.!_ 

IT'arias o esenciales, la seguridad en el tral:ajo, la mejorfa de su pos.!_ 

ci6n s:icial y la obtenci6n de b.Ienas corrliciones de trabajo. 

l\ctualrnente cada UJXl de los ¡.artlcipantes de la empresa, busca la 

satisfacx:i6n de sus propios intereses, logrando que la E!TlprCsa no al -

canee la estabilidad ni el bien cor<m. Por lo tanto uno de los rrinci­

pales objetivos de una Blpresa, deLerfo ser la forr.aci6n de un ac'ecua­

do cuerpo administratiw que ayude a la coordin,,ci<'ín de cada UJXl de -

los intereses que se femen dentro de la Bll'resa • 

LC6 PRX:ESOO S:X:IALES IN IA DTRESI\: 

Un preces:> es cualquier fen~ que presenta u:ia continua r:odif! 

caci6n a tra~s del tiE!"lJO. Es cualquier o¡eraci6n o tratawiento cent.!_ 

nuo. 

Alguoos de los procesos sociales que se dan en la er.presa son los 

siguientes. 

- Cbmmicaci6n 

- Liderazgo 

- 'l'aTB de decisiones 

- ?-tlnejo de conflictos 

- Autoridad 

- Rxler 

CXJl.NICACirn 1 

Definici6n: 

"Cbmunicaci6n es un proces:i en· virtud del cual nuestros ooroci -

mientas, tendencias y sentimientos son concx:idos y aceptados por otros." 

(5) 

Elementos de la Comunicaci6n: 
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L:ls elemmtos de la ccmmicaci6n oon: 

l. Fuente: Es aCJUella persona donde se origina la canunicaci6n y -­

quien dirige todo el proceso. Su res¡unsabilidad es que este ~ 

ceso se realice eficazrrente, por lo que dcl:e prepu:ar todos los­

elerrentos del proceso y controlarlos ada::uadairente. 

2. Rooeptor: Es aquella persona o grupo de peroonas a quienes va -

dirigida la O'.ll11Ullicaci6n. rt>r tanto, para que la cotrn.micaci6n se 

realice eficazrrente, es indispensable que to<b el proceoo ae a -

dapte al nivel del ro:::eptor y no a la fuente. 

3. canal: Son los rredios ¡:.or los cmles tiene que pasar la cornuni~ 

ci6n. rt>r ejenplo: La ¡:>1laLra hablada, escrita, gestos, anisio - :, 

nes, etc. Por lo general se utiliza una canbinaci6n de ellos. 

4. O:mteni<b: Es el nensaje de la canunicací6n, lo que quera'OS ro­

l!IJl\icar. Para ¡xxler lograr el fin de la comunicaci6n es necesa -

rio que este contenido rase fielmante al receptor. 

5. Resp.iesta: DWilI> a este ejemplo, se dice que la carunicaci6n es 

bilateral, pues ocasiona una reacci6n y quien era la fuente se 

convierte m receptor y viooversa. 

6. l\rrbiente: Es la forn-e en la que se encuentran las relaciones en­

tre la fuente y el receptor en un norrento dado. Gran parte de la 

canunicaci6n y de su ~ita depende de este elerrento. 

Tipos de comunicaci6n 

1. Il:lr los canales y su rontenido: 

- Fonml: Su contenido es ordenado ¡:.or la aupresa a tra~s de 

los canales que ella misrra ha señalad:l. 

- Infonml: Es aquella que se utiliza en las pl!iticas, cotren'!. 
rios, etc. No es ordenada ¡:or ninguna peroona. 

2. Il:lr el receptor: 

- Individual: Es aCJUella comunicación que va dirigida a una so 

la pers:>na • 

- G3n6rica: Es aquella inf0!1'eci6n dirigida a un grupo de per~ 

nas. 
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3. Por la respuesta espmicla.: 

- Jnt:>erativa: Es aquella ccnuúcaci6n que exige una respuesta -

precisa. 

- EK!x>rativa: Es aquella cC1Tlllllicaci6n qm espera alguna acci6n , 

sin inp:>nerla obligator.iarrente. 

- Informativa: No espera nada en \l!1 plazo irurediato, sillq>leioonte 

carrunica. 

4. Por su forna: 

- Oral: Se refiere a la palabra hablada. 

- Gr~fica: Se refiere a la representaci6n ele s1rrrolos convencio-

nales. 

- ~J1mica: Se refiere a la representaci6n madi.ante signos cx:>rpor~ 

les. 

5. Por su sentioo: 

- Vertical: Aquella que se realiza fer las lineas del mmdo. 

a) Ascendente: r:e inferiores a superiores. 

b) r:escendente: re superiores a inferiores. 

- ltlrizontal: Es aquella que se transiúte entre personas de un 

miSllD nivel. 

LIJ:ERll.Z<D: 

El liderazgo es un aspecto TIUY in¡lortante de la administrac~n, 

ya CJUI! es la ca{JElcidad ¡:ara guiar y dirigir cx:>n efectividad. Es wn­

de los rEqUisitos claves para ser un administrador efectivo. 

Ios administradores deben E'f1l'lear todos los elEr.E11tos de su pa­

¡:el a<ininistrati\o wn el objeto de CCl'1b1nar·1os objetiros materia -

les y hiinanos de tal fama, qlE se logren los objetivos persegui&ls­

por el grup:>. La clave rara hacer ~to es la existencia de una clara 

funci6n administrativa y de un cierto grado de autoridad para dar -

apoyo a las acciones de los ejecutivos. 

Ia escencia del liderazgo es el proceliSl"O , es decir, el de -



15 

seo de las pers:inas p:ir seguir a alguien, lo que hace de un :individuo -

un 11der. 

Adaras, las personas tienden a seguir a aquéllos a quienes perci -

ben caro un ne:lio ¡:ara lograr sus propios desoos, rrotivos y necesidades. 

I"l:>derros ver, ¡;or lo tanto, que el liderazgo y la notivacioo estSn 1nti­

maroonte ligados. 

Cranfu conprend<!TDS los rrotivos, ¡:oderros ar ·reciar mejor lo que 

quieren los seres hur.cmos y p:ir c¡ul! actfun de tal fox:ma. 

M!s aan, los Hderes pmden ro B:)lo res¡:onder a estos rrotivadores, 

s:ino tambim acentrarlos o disminu1rlos a través del clina organizacio­

nal que establezcan. l\mbos factores son inp:Jrtantes ¡:ara el liderazgo y 

¡:ara la administraci6n. 

"El liderazgo se define ca:o la influencia, el arte o proceg:) de 

influir sobre las re:s:inas de rrodo que listas se esfuercen voluntarillTE!!. 

te hacia el logro de las 11Etas del grqio. " (e) 

"El liderazgo es guiar, oonducir, dirigir y preceder." (7) 

El 11der actCia para ayudar a un grupo a lograr sus objetivos llE -

diante la aplicaci6n mima de sus capacidades. 'lb!rB su lugar frente al 

grl.lX>, facilitanoo su progreso e :inspirándolos ¡:ara cunplir las rretas -

de la organizacioo. 

Furciones del liderazgo: 

Si los adm:inistraoores de empresas p.idieran confiar en to<lls sus­

sul:el ternos rara ayudar coo celo y confianza en pro del Cl.llplimiento de 

los objetivos del gru¡:o, ro existida la necesidad de desarrollar el a:E_ 

te del lideraz<JJ. la rroral estar1a simpre en al to y todos producidan­

a su náxima ca¡:acidad. Pero, ya sea por una falta de rrotivaci6n o de o­

[Xlrtunirad, de circunstancias ambientales adversas o administradores ~ 

diocres, pocos sul:elterros trabajan con continoo celo. 
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la funci6n del liderazgo, es indu::ir o persuadir a tocbs los suba!. 

ternos o seguidores a contribuir a las metas de la organizaci6n de acue,E 

do a su capaciead néxiJM. 

Naturaleza del liderazgo: 

cualquier gru¡:o de persoras que trab3.ja cerca de su capacidad to­

tal tiene a alguien caro cabeza, que es hábil en el arte del liderazg:i. 

Esta habil :idad es un compUO!sto de tres el<:JOOntos: 

A) capacidad para COOlJrender que los seres hL1Moos tienen diferentes 

fuerzas I!Dtivadoras, en diferentes I!Dmentos y en distintas situa­

ciooes. 

B) Habilidad para insrirar, es decir, animar o avivar a los seguido­

res en forma tal que apliquen sus plenas capacidades a un proyecto. 

e)· Fllerza para actuar de forna que establezca un clima para res¡:on -

der y para despertar I!Dtivaciones. 

Debe quedar claro que casi todo ~sto funcional dentro de una 

B!presa organizada, est& planeacb para satisfacer a los participantes, 

y CCl1D consecuencia· para ser mis produ::ti vo para la anpresa. 

En realidad, tal vez el principio fundamental del liderazg:i sea 

Puesto que la gente tiende a seguir a aquHlos en quienes ve una forma 

de satisfacer sus propias iretas, cuanto nés sepa un administracbr res­

pecto a ~ estinula a sus sul:ordinados y c6IlD operan estos est!rnulos, 

y cuanto mis refleje esta CDJ1l>rensi6n al llevar a caro sus acciones -

acbinistrativas, es probable que sea nés efectivo caro Hder. 

'lll·V\ IE IECISICllES: 

La t:ooa de decisiones, o sea, la sele:::ci6n de un curso de acci6n­

entre varias alternativas, es el ntkleo de la planeaci6n. No puede de­

cirse que un plan existe hasta que una clecisi6n, un carpromiso de re -

curs:>s, direoci6n o reputaci6n, haya sido tarada; hasta este punto te 
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11e110s rolar..:nte estudios y a~lisis de plareaci6n. los administradores -

consideran algunas veces la tara de da::isiones oono un tral:ajo central , 

p::>rque deben escoger en fonna constante lo que se clebe hacer, qui~ debe 

raoerlo, cuándo, cl6ncle y ocasionalr.ente o5no debe ]Bcerse. 

la tara de decisiones es sin enbargo, tan rolo un paro de la pla -

neaci6n, atin cuando se haga r!ipidam:mte y con poca reflexi6n o influya -

en la aoci6n rolo durante unos pocos minutos. Es tarrbil!n parte de la vi­

da de cada individuo. la planeaci6n ocurre en la administraci~ o en la 

vida perronal siempre . que se hagan eleccionescoo el prop6sito de alcan­

zar una neta a la luz de limitaciones cetro tiern¡:o, dinero , etc. 

M.is atin, un curro de acci6n rara vez p.¡ede juzgarse en fonna indiV!_ 

dual a causa de que virtualrrente cada da::isi6n del:e estar ligada a otros 

planes. 

Roicionalicbd y tana de decisiones: 

La tana efe:::tiva de decisiones requiere la seleccil'ln racional de un 

curso de aoci6n. 

Deben satisfacerse ciertas oondiciones antes de que ¡:odanos decir -

cpe un individuo est& actuando o decidiendo con racionalidad. 

Eh primer lugar, debe tratar de alcanzar una neta que no µ.iede al -

canzarse o lograrse sin una accil'ln correcta. 

Eh segundo lugar debe tener una clara comprensil'ln de los curros a 

través de los cuales puede alcanzarse la meta bajo las circunstancias y 

limitaciones existentes. 

En tercer lugar, clebe tener la infornBci6n y habilidad necesarias -

para analizar y evaluar las alternativas a la luz de la meta buscada. 

Y, fina1"cnte, tener el deseo de optimizar, a través de la selec -
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ci6n, la alternativa que permita alcanzar la rreta m la rrejor forna. 

Desarrollo de alternativas: 

Suponien<b rretas ronociclas y claras premisas de ¡olaneaci6n, el 

prirrer ¡:aso en la toma de decisiones es ercontrar o¡:ciones o alterna­

tivas. 

Ia habilidad para encontrar alternativas es a maiudo tan inp:lrta!!_ 

te corro selea::ionarlas rorrectarrente. Por otra parte, el ingenio, la -

investigaci6n y la perspicacia, con fnx:uercia revelarán tantas alter­

nativas que no ¡xxlrán evaluarse en fonm adaouada. E:l. aclministracbr -

que se encuentre en esta situaci6n necesita ayuda, y ffito cono la 

asistencia en la selecci6n de la rrejor altcrnati va, se encuentra en el 

concepto del factor limitante o estraté:_¡iro. 

El principio del factor limitante: 

l'Ul factor limitante es aqulH que obstruye el camino hacia el ct111 

plimiento de un objetivo deseado." (8) Si se recooocen con claridad E!! 
tos factores, el achinistrador reducir~ su bOsqueda de alternativas a 

aquflllas que eliminen los factores limitantes. 

SUrge as1 el principio del factor limitante: Al e9e0ger entre di­

versas alternativas,cuanta mayor capacidad tenga un individuo para re­

conocer y resol ver aquellos factores que son llmitantes o críticos pa­

ra el logro de la meta deseada, nás clara y con precisi6n se puede se­

leccionar la rrejor alternativa. 

La basqueda y reronoclmiento de los factores limitantes en la pl!!_ 

neaciOn, nunca ternú.ra. Para un progra1113, en cierto rrarento, posterior­

y ¡:ara una decisi6n similar, el factor limitante pue:le ser alg> rela -

tivamente de poca im¡nrtancia. 
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El proceso ~siro de Evalmci6n: 

Ula vez que se !un aislado las alternativas apropiadas, el paso s.:!_ 

guiente en la planeaci6n es ru evaluaci6n y la selecci6n de la que con­

·trlhlye a la meta en la rrejor fome. 

Este es el punto :inp'.>rtante en la tooa tll tima de decisiones, aun -

que tambi~n se deben tooar en las otras etapas de la planeaci&,en la 

selecci6n ele las rretas, en la selecci6n de premisas críticas y aGn en­

la selecci6n ele alternativas. 

'Ibdo ronflicto es un obs~culo para la roordinaci6n, ¡:or lo que -

debe de solucionarse lo nás pronto p:isible, aunque ro satisfaga a una 

de sus partes en su totalidad. 

El conflicto pl0Cle ser aprovechad:J pues "time la virtud de forzar 

a la rrente a buscar soluciones que sean vmtajosas a ambas ¡:artes". (9) 

Los conflictos se dividen en: 

A) !Qr dcminaci6n: Una de las rartes del ronflicto obtiene todo lo que­

deseal:a por lo que la otra parte pierde todo. 

B) !Qr ron::iliaci&: J\ntias partes ceden algo de sus pretensiooes para 

solucionar el ronflicto. 

C) !Qr integraci6n o roordinaci6n: l\nbas ¡:artes logran todo lo que pre­

tend!an hacienoo un replanteamiento del problema. 

AUIORI!YID: 

"Autoridad es el derecoo inherente a un rango para utilizar la ca­

pacidad decisoria en forna tal que se establezcan y se logren los obje­

tivos de la empresa o departarrento. Es el [Oder para influ1r en el ocrn­
¡;ortamiento y en la acci6n." (10) 
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la autoriclad es la base de la resronsabilidad y es la fuerza inte 

grat'bra en la organización. !lay relaciones de autoridad y de res¡:onsa­

bilidad en todas las tareas cbn<le existe la unión superior - surord~ 

do. Se delega autoridad y no la resronsabilidad. 

El derech:> de autoridad disminuye a medida que desciende desde el 

m!ís alto hasta el ~s bajo escalón de la estru:tura de la organizaci6n. 

la autoridad nunca es abroluta y canbia ¡:or las variaciones en el 

O'.XllpOrtamíento del gruro. I.a autoridad tiene limitacioros biológicas , 

econ6micas, Usicas, tecnológicas, etc. 

IDt'ER: 

CU!lnik:> el a<tninistrador ha llegaoo al punto en que tiene el gusto 

de ver que sus decisiones oonllevan acci6n, ya que habrá der.ostraoo su 

capicidad para resolver dilanas y que logre racer las rosas, Mbrá de­

sarrolla~ criterio y ganack> la oonfianza de sus superiores. 1\qu1 ¡:ue­

de darse ~s rimda suelta en el ejercicio de la autDridad que le per­

mite influir sobre la gente y los hecros orientán<blos cam deseé, 

El poder se deriva en gran ¡:arte de la autoridad, en donde hace -

uso de rwursos tantD nateriales, caro humanos; p;¡r tanto, el adminis­

tra<Dr que llega a esta eta¡:a, '})za de un nargen considerable para rrD­

dificar estrategias, prácticas, ¡:reductos y objetivos. 

Estas rrodificaciones llevan inT>Hcito un fuerte elenento de crea­

tividad. El aclninistrador desea ensayar nuevas ideas, mejorar la ori"!! 

taci6n de la eJnpresa y señalar con orgullo su obra. 
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Cl\PrruLO III. 

IA CDMl.IITCl\Clctl EN LA F.MPRESA, 

l:EFlNIClctl !E CDl\JNICACION: 

O::rn:l se rrencicn6 en el capítulo anterior, "o:rnunicaci6n es un p~ 

ceso en virtud del cual nuestros conocirnirntos, tendercias y senti -

mientas s>n rorocicbs y aceptados por otros." (11) 

"Es toda transmisiOn de infornac.i6n con vistas a una respuesta­

que no sienpre inplica una aceptaci.6n pasiva." (12) 

Sienpre se da en oos direcciones incluyenoo la resp.iesta silenci!?_ 

sa, ¡ulienék:> ser verW, mediante la palabra escrita o un lenguaje fo!. 
naliza<D (matemllticas). 

MJIEIO IE CI»UlICACictl: 

'lbda CD111lllicaci& humana tiene alguna fuente, es decir, alguna -

perao1111 o gru¡x> de perSl!las con un objetivo y una razOn para ¡xmerse -

111 CCllllllicaci6n. tll!I vez dada la fuente con sus ideas, necesidades, i!!, 
tmc1ones, infomaci& y un pro¡:6sito por el cual comunicarse, se hace 

necesar1o un segun00 cat{Xlnente. 

El pro¡:6sito de la fuente tiene que ser e>:presaoo en forma de nen 

saje, el cual es una conducta física: TradllCCiOn de ideas, pro¡:6sitos­

e intenciones en un cX5di<F1 en un conjunto sist~tioo de s!nholos. 

Para llegar a traducirse en cX5cligo el lenguaje y los pro¡:6sitos­

de la fuente, se requiere de un codificacbr, el cual es el encargado 

de tana.r las ideas de la "fuente" y disp:inerlas en un cXSdigo, expre -

sando as1 el objetivo de la fuente en forma de nensaje. 

En la conunicaci6n de ¡:ers:ina a µ!rsona la furc i6n de ercodificar 

es efectuada por medio de la capacidad motora de la" fuente" : iecanis-
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nos 'VOCales (palabra hablada, gritns, notas. 1TUJsicales, etc.), los sis­

terras musculares de la mano y de las dmás partes del cuerpo. 

Cuando la comunicaci6n es IT'ás 001Tpleja, se separa a la fuente del 

codificador, ¡:or eje111plo, gerente de ventas y vendedores y cuando ~ 

ta es siJTlple, el codificador y la fuente es la misma persona. El 

cxxiificador es el que tr<t<luce el objetiw de la fuente en fonna de roen 

saje. 

Canal: "lledio ¡:ortador de rronsajes, oonducto. la elecx:i6n de los­

amales es im¡:nrtante P"l"ª la efa::tividad de la comunicac.i6n." (13) 

Jleceptor: "Es la persooa en el otro extrerro del canal, a quien va dir.!_ 

gicla la oorrunicaci6n." (14) 

las fuentes y los receptores de la cx:rnunicaci6n deben aer siste -

nas similares para que la oomunicaci6n sea ¡:osible. En oca sienes la -

fuente y el reoeptor oon la misna persona. As1 oono la fuente va a ne­

cesitar de un eraxlifica<tlr·, el receptor necesita de un clecodificaoor. 

Deccxlificador: "Es un c6digo que utiliza el recepto para retrad!:!_ 

cir, recodificar el mensaje y darle la fonra que le sea utilizable 

Son las facultades sel'l!Driales del receptor." (15) 

Alguros autores agrupan al ercodificador y decodificar en W1il -

palabra llamada "codificador". 

CG!l.NICACIOO WD FrnCIOO: 

Las carunicaciones son vitales para cualquier fama de vida 92 
cial. 
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la inforTMcit'in, las ideas, los medios de transmis:ilin , el destiro -

de la transmisi6n. la intenc.i6n del rani tente y la p?rcer.ci6n del recep­

tor son partes de la furcioo y proceso de la cam.mic<ci6n. 

"No es exagerado da::ir c_µe la cammicaci6n es el nedio ¡:or el cual­

se wiifica la actividad organizada. Se considera Uunbién cx:no la forma en 

que se encauzan las fuentes de la energ1a social a travt;s de sistems ~ 

ciales." (16) 

Por neilo de la transferencia de la inform<v::ión 9'.? nodifica la con­

ducta, se efect<la.n canbios, se hace que la informaci.6n sea productiva y 

se logran los objetivos. 

Bernard ra definioo a la conunicaci6n = "el rredio por el cual -

las personas están mutuanente vinculadas en una organizaci6n con el fin­

de lograr un propósito central". (17) 

Esta es en s1 la funci6n bAsica de la oomunicaci6n. 

Ia a::tividad de grupl es in\X>sible sin una transferencia de infor -

l\1lci&l, ya que si ella no existe, no se pueden efectuar ni la coordina -

c.i6n ni los canbios. 

las cCl1\lnicaciones dentro de la organización det>en suministrar la 

infomeci6n exacta a todos los mienbro que necesiten de su oonteniOO. 

Esto supone que el sistana no posea ni denasiada ni 111.ly poca info!: 

naci&l, y c;ue sea claro quien puede utilizar la información existente. 

U\ CD·uITCACION CGD PIOCEEO: 

"Proceoo es cualquier fenómeno q.ie presenta una .continua nodifica­

ci61 a traW.s del tiEfll¡:o. Cualquier o¡:eraci6n o tratamiento oontinw". 

(18) 
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En cualquier proceso, sus elcrocntos influyen sobre los derrás, es de­

cir, interaccionan entre st. Sus OO!TJX:mcntes y relaciones son d~os , 

continuos y cambiantes; es decir que carecen de principio o de fin. N:> es 

est.!itiro, sino se haya en nnvirniento, un ejerrplo de este dinanúsro en los 

procesos es la caiunicaci6n. 

"El proceso de la cCITllnicaci6n es ror definici6n un proceso de rela­

ci6n: Ura parte es emisor y otra es receptor en un ITCflento deternúnacb -

del tiem¡:o". (19) 

El crmmicador inten~ inflmr sobre las respuestas de una ¡:ersona -

en particular o oobre un grupo de pers:inas. Puede ocurrir que sea recibi­

cb por ac¡OOl a quien estaba destina<:b o bien que lo reciban peroonas a -

las cuales no iba dirigicb o que ocurran los dos casos. Ibr lo tanto, el 

oonunicador ?Jede afectar a la gente en fomla diferente a la que pretend!a 

si olvida que su nensaje puede ser recibid::> por aquéllos a j.os que no es­

taba destinado. 

tos efectos y resulta<bs de la canunicaci6n a ve:::es no concuerdan -

CXlll la .intenci6n deseada por lo que los receptores, no si0Ti'l"e responden 

al p.rop6sito de la fuente. 

Si hay inooipatibil idad en los prop6sitos de la fuente y el receptor 

el prooeso de la CD!l1Jnicaci6n se verá interrumpido. Sin Bli:Jari;p, si los -

prop6sitos son indeperrlientes o C001plernentarios, el proreso ¡:odrA oonti -

nuar. 

Bl\P.RERllS !E lA (l)!t.JNICACIOO: 

Si un aniror es :lntimida<:b p:ir su receptor durante el envio del men­

saje, la naturaleia del misrro y su interpretaci6n se ver.fo afectadas. Hay 

otros nruchos factores adaffis de la intimidaci6n que pueden interrunq:>ir la 

relac:i6n wiror - receptor. Entre estos factores se encuentran las dife -

reooias de estatus, m:xlelos perceptiws distintos, etc, 
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El no estar alerta sobre la ¡:otercialidad de los receptores ha si­

cX> res¡:onsable de los fracasos de muelos intentos organizacionales para 

11Ejorar las operaciones ¡:ar m:rlio de la sinple utilizaci6n de ooyores -

canunicaciones. 

Ya que la canunicaci6n inplica algo que se envt3 a un receptor 

lo que el receptor hace con el mensaje es lo im¡::ortante del sistesre.. 

El proceso de percepci6n est!I. sujeto a diferentes factores, lo que 

p..iede ocasionar diferencias en la forna en que dos persooas perciban el 

miSlD 11Ensaje. 

El receptor p.iede res¡:onder a señales de las que no está al tanto, 

ser influ!oo ¡:ar factores enncionales, ~lear señales inadecuadas, etc. 

Bus necesidades personales, sus valores e intereses entran también en -

el proceso de percepci6n. 

IA mayor ¡:arte de las canunicaciones se efectllan en interacci6n -

con otros y la nanera ocm:i se percil::e al otro en el proceso de interac­

ci6n afecta la forma· en que una persona percil::e la o:municaci6n. 

; El anllisis. de peroopci6n en las organizaciones del::e tomarse caro -

oondici6n b!l.sica en el proceso de cx:mmicaci6n, 

CIASIFICACI()ll !E IJ\ CQIJNICACJ()ll Atf'JNISI'AATIVA EN FWCI()ll DE SU CXNI'E­

NIOO; 

La infozmaci6n es el rontenioo de la cc:mmicaci6n. Esta infama -

ci6n puede ser 111.1y variada, ¡:or lo que se p.iede clasificar en especies, 

Bajo el marro de actninistraci6n, el fondo y el prop5sito de la infonria­

ci6n están condicionadas ror el Ambito de su desarrollo, ¡:ar la natur~ 

leza de las relaciones que genera la canunicaci6n y la clase de organi­

zaciones de las cuales proviene y ¡nr las direcciones o cursos que flu­

yen. 
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Cl:lrrunicaci6n Interra y Externa: 

Con respecto al &Tibi to en el que las canunicaciones se desarrollan 

se dividen en canunicaci6n interna y externa. 

Chnunicaci.6n interna: Son los rrensajes dentro de la organizaci6n -

con diferentes fines, 

O:mmicaci.6n externa: Tienen lugar hacia afuera de la organizaci6n 

en un ooble sentido, de salida y de receptor. 

ÜI9anizaci6n Fonnal, Informal e Inpl!cita: 

Organizaci6n Fornal: Se ccnfigura oon el conjunto de relaciones -

te6ricas y abstractas que existen entre los puestos (divisi.6n del· tr~ 

jo), los cuales se identifican caro unidades de tral:ajo espa::íficas e 

iJttiersonales. Tiene asignado un ccnjunto de actividades que del:.en real!_ 

rarse de acuerdo a una autoridad y a una res¡:onsabilidad. SUponm cier­

tos conocimientos, ca¡:scidades y aptittxles en el sujeto que ocupa el -

puesto. 

Cl"ganizaci6n social: Es el conjunto de relaciones entre las ?>rso­

nas que ocupan los puestos. 

Organizaci6n informal: Relaciones que surgen entre las personas -

con independecia del de~ de las labores propias de su carcp den -

tro de la empresa. Debido a l!sto las cammicaciones se agrupan en dos­

rubros: 

Formales, Onlinarias u Oficiales: Fesponden y mantienen a la orga­

nizaci6n en cuanto a sus rro}:""Cciones fonnal y social. Tambil!n se lla -

rran laborales. Circulan por direcciones establecidas y favorecen la coor 

dinaci6n de actividades. 

Informales, Extraordinarias o Extraoficiales: Nutren a la organi~ 



ción infoma.l y existen entre personas de un gru¡xi determinado, fuera 

de las actividades del rrarco de la autoridad, rcs¡:x:msabil idades y de­

beres. 
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No siguen cursos o proce:limientos de la organjzac ión formal. Se 

suscitan por rrotivos ¡:articulares caro e:lad, sexo, clase social, nivel 

de educación, etc. la identidad de jerarquías, el tipo de trabajo y la 

vecinidad pue:len ser factores de vinculación (grupos femeninos, obre ,. 

ros de taller, etc). 

Existe otro canal de canunicación lla!'Bdo inpHcito, que se sus -

tenta y desarrolla en los mi tos, las creencias, las tradiciones de los 

sujetos que pertenocen al grupo de trabajo, y s6lo filtra la parte de 

inforrraci& que l!!stos consideran razonable y digna de ser aceptada. 

Esta cammicación contiene información que no sierrpre parte de 

heclDs, y se rasa en las zonas de ignorancia que persisten y costum -

brea en las que ro se despliegan esfuerws para obtener un corocimi0!!_ 

to cient!fioo. 

la imagen de la mpresa que se han fema.do sus miembros es comuni 

caci6n iqiUcita, ya que la rrayoda de las va::es ro obedece a la cCll\ -

probación de lechos o razonamimtos lógicos. 

Qmmic.aci6n Vertical (Ascendente y descerrlente) y lbrizontal: 

Son aquellas infornw::iones· que pueden partir del nivel jer!rqui -

oo superior hacia un sul:Xlrdinado, de un sul:Xlrdinado a un surerior, o 

darse en un miSTC nivel jerárquico. 

la oarunicación circular abarca todos los niveles sin ajustarse a 

las direcx:iones tradicionales, y el contenido puerle ser tan amplio oo­

ITD lo sean el grado de aproximac:í6n y las relaciones interpersonales -

entre los individuos. Princi¡:al.irente se origina y desarrolla en la or­

ganización infernal y favora::e en alto grado la efectividad en el tra­

bajo. 
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a.J\SIFICJ'ClCN DE LI\ CC11UNIC/\CIOO All>:INISTRA1'1VA El~ FU1~ICti A SU ESTRX:­

TUPA O PRE.SWI'ACIOO DEL O'.Nl'ENIOO, 

En la Direcci6n Vertical Desrerrlente: 

Orden: Proviene del jefe, es decir, se basa en la autoridad de 

quitn las origina y explica qu!! del::e hacerse, !:el:e ser concreta. Persi­

gue la rrodificaci6n de alguna situaci6n establecida, la onlen puede ser 

í-uente de incooprensiones, resentimientos y antagonisrros si no se haoe­

con una cuidadosa preparaci6n previa. Las 6rdenes s6lo deben darse por 

exoepci&. 

Instruo:::j6n: Es de cari!cter general y lista es la principal difel'e!:!. 

cia con las 6rdenes. Constituye orientaciones sobre procedinúentos que­

enfatizan c6ro hacer las oosas. Puede no estar dirigida a una persona -

en particular CCJTD es el caso de las polfticas de una enµ:-esa, nomas , 

etc. 

Infonraci6n: Es toda conunicaci6n de orden general que oontriwye-

11 esclarecer el p:ir qué y para qué de lo que se hace y a vincular mfa 

11 los individws con la mp:esa. Ia constituyen peri6dicos, revistas 

¡:ublicaciones interras, cartas de felicitaci6n y rmnuales que coopren­

den una clara orientaci6n sobre lo que la instituci6n espera de su per­

aonal y presenta 11 su vez las perspectivas de lo que los sul:ordinados -

pueden esperar del propio grupo. 

IElrliones y AsaOO.leas: Son reuniones entre jefes y mpleados cuya­

celebraci6n se lleva a calxl con cierta periodicidad. !equieren de pla -

neaci&I previa. SU finalidad es forrentar la participaci6n para fol'l1lllar 

conclusiones o bien aportar sugerencias y que el ejecutivo de l!nea to­

me las decisiones que estíire pertinentes. ras asambleas son tambil!n re!!_ 

niones delil:erantes s6lo que adniten convocaci6n de todo el personal de 

la instituci6n, de un departairento o de una secci6n. 

Olarlas: Son conferencias sin fonmli91Ps, que sirven para ilus -

trar, agradar o nntivar. 

Entrevista: Es apertura de canunicaci6n personal para efectos de 

proporcionar enpleo, talar nota de quejas, conferir esUnulos, otorgar­

orientaci6n. !Es¡:onden a las preguntas de d6nde, cu!lrdo, ~n. 
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DiscurS'.l: Es presentaci6n personal de un tema en fema atractiva y 

a:m objetiw definfrb. Debe dejar siempre un mensaje. Puede tener pro~ 

sitos did.§cticos, pol!tioos, cerononialcs, sensibilizar est~ticwrente u 

originar debate o discusi!'.in. 

l'ediWIS t:isciplinar.ias: Incluye desde la anoncstaci!'.in, el a¡:ercibi -

miento pua ro incurrir en faltas al currq:ilimiento de oUigaciones hasta 

la aplicaci6n de sanciones. 

P.(.'llas: Son ori01taciones o romas de acci6n especifica, fornula -

das con ac:loridad, a fin de que los trabajacbres se enteren ele las oon­

diciones !:.ajo las cuales deben desempeñar su trabajo. son estipulado -

nes tknicas o üninistrativas que incluyen normas de condtX:ta. 

Maruales e Instru::tivos: Manuales, son cx:tll'ilaciones de fScil lec­

tura y nanejo, que ofrec01 infornaci6n conpleta wbre diferentes aspic­

tos. Pueden ser generales o de¡:artamentales. los instructivos son caip!_ 

laciores sobre la forna de llevar a cal:o las actividades o sea, de pro­

cedimientos, O:mtienen instrucciones que se emiten en caoos corcretos. 

Derec!Ds y obligaciones: Divulgad& de las prevenciones de la ley, 

del contrato colectiw si lo hay y del reglanento interior del trabajo­

que surten efectos legales. 

l!il la Direcci& Vertical Ascendente: 

En la direoci&i vertical ascendente debe haber un cli.na de lil:er -

tad e iniciativa. 

Encuesta de actitud: Se rea liza rrediante una investigaci6n mues -

tral o !Qldeo. Primero se escoge la llllestra, se levanta la encuesta ¡:or 

l'll:ld.io de coostionarios, se hace la tab.Jlaci6n de los datos, se ctitiene 

t.m conocimiento de opiniones ro individuales sioo generales. 

OJejas; son nanifestaciones de inconformidad y representan un es~ 

do de insatisfacci6n indeperoienterente de su fundanento o procedencia. 

S\.p)ne la existencia de jefes dotados de facultades para saber escuchar 

o recibir la querella, conocerla, tramitarla· ·y resolverla o convencer 

con tacto al enplE>'ldo sobre su inpropiedad. 09be forrentarse un cli!M de 

confianza. 
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Sugerencias: D:?bc halxlr nudios ¡:ara gue los rul.ordirados E!Kpongan -

sus proposiciones. Es un IOOdio de notivaci6n p-1ra el trarejador ya que 

participa en el trabajo. 

Infames y rep::>rtes: LJ:>s infonrcs son peri6dicos. IDs reportes tie­

nen caracter e>o::e¡-cional para situaciones extraordinarias. 

Coosultas: Sen carn.micaciones de los trabajadores en forna de con -

sulta sobre aspectos de trah!jo, aunque tambilin p.icden ser por asuntos -

personales. 

REcanendaciones: Consejos técnicos o científicos de unidades aseso­

ras sobre asuntos que requieren conocimientos y experiencia. 

lleuerdos: se saoonte al superior asuntos en los que debe rehacer una 

decisioo de su CO!'petencia. El sub:>rdinaoo puerle presentar un proyecto -

de soluci6n. 
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CRI'l'ERI<li IE CIASIFICllCICN t:f.: U\ CCMJUCACION Nl!INISI'MTIVA: 

POR EL f.'!:DIO DE TRANEi'IISictl 
/ 

PERS<JllA l. Ia Palabra ~al 
A escrita 

PER.'niA 2. Señales a)audihlee 

PERS:liA 
m!mica 

ll) viSU11les 
A c)perccptibles 

PEllS:Ut. por 
otros 

~AL EntidOS 

MASIVA ~.'. SSmbolos c ionales 

Cctnunicaci6n Gd.fica 
D:tm:Cl71 4. ttiJcta r:x:is o ir& s mad:los 

USO DE canbina 118ilos 

l\PAM'lUS y 

l'l!X:ANICal apara tos inetánicos 

ELEC'l'lUCOO 

o 
EI.8'l'!UUCDS 

POR EL CCNI'ENIOO l'OR LA ES1'ROC'l'URA DEL a:tl'I'ENIOO 

Interna 

EKterna 

2 • a) Fornal 

ordinaria 

u 

oficial 

b) Infernal 

extraordinaria 

o 
extraoficial 

c) Drpl!cita 

3. a) Vertical 

- deaoendente 

- ascendente 

b) li'.:>rizontal 

c) Transverll!ll 

d) Circular 

l. orden 

2. Instrooci6n 
3. Infornaci6n 

4. lleuniones 

S. Asambleas 

6. 01arlas 

7. Entrevistas 

8. Discursos. 

9. 11'!didas disciplinarias 

10. Reglas, nanuales e instrus 

ti vos 

11. DereclPs y obligaciones 

12. El"lcuesta de actitutl 

13. ~jas y sugerencias 

14. Infonnes y reportes 
15. Consultas 

16 • R:!cOmBldaciones 

17. Acuerci>s 
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PRINClPIOO lE !A CCH.i"NICl\CICN: 

1.Ds principios de la comunicaci(:n son los siguientes1 

A) Ia carunicaci6n es bilateral. 

B) Ia canunicaciOn debe revisarse constanterrente. 

C) Ia ccmunicaci6n sienpre es un rredio. t:ependerá del fin wscado el -

usar los diferentes medíos. 

EFICUNCIA DE IA CO·lVNICACIOO: 

Puesto que la O'.l!!llilicaci6n es la forll'él a trav~sde la cual las per~ 

ras en las enpresas organizadas intercambian infornec:i6n ya ooa con res­

pecto al ambiente o a los requisitos operacionales de los supervisores , 

o a la circunstancia del prograna, o a las ideas para mejorar la eficie!!_ 

cia operacional, los administradores tiene necesidad especial de oontaJ:­

can una cCJ!Ullicací6n e><celent.e. 

Ias siguientes guias son recanendi\das a este respecb:>: 

AJ Claridad: una CC11U11icaci6n p:isel! clar;idad cUMdo se expresa en el 

lenguaje adecuado y se transnit.e en forma tal que la cx:m¡>renda. el 

que la reciba. 

B) Integridad: 'lbdas las COllllOicaciones del:en plantearse y transmitir­

se en forma tal que apoyen la integridad de la organización fornW., 

C) Us::> estxa!Agioo de la organizac:i6n formal: La comunicación n111s ef~ 

tiva resulta cuan:lo los a<hinistrativos utilizan la organizaci6n i!:!_ 

fomal para CX11plerentar las v!as de canunicac:i6n de la organiza -

ci& fo:rnal, 

Ia investigación de la eficiencia en la com.micaci6n trae a la. luz 

el heclv de que cada mensaje debe expresarse en un lenguaje comprensible 

para el oyente y que se debe prestar plena atención a la transnisión y 

recepci6n. 

Las guías de inte;¡ridad y el uso estrat~ico de la organizaci6n in-
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fornal se refieren a la transmis16n de crnunicaci6n dentro de un grll(X> -

organizado. Puesto que es .inportante mantener la integridad de la organi­

zaci6n formü, toda oonunicaci6n debe a¡:oyar sus objetivos. 

I.a organizaci6n infonnal es un fen(Jneoo quE droen aceptar los ac)ninis 

traoores. ~ 90bre bases enterarraite diferentes a las de las organi~ 

ciones formales, ¡-.ero es siempre una parte de ellas. la infonmci6n, ciE?E 

ta o ro, fluye con rapidez a trav!!s de las organi z,1cioncs informales. ():)­

llD consecuencia de el lo, los aanini str acbrcs deben hacer uso de esa forma 

pu-a corregir nala informaci6n y lograr la tran!inisi6n de la a¡xopiada ~ 

ra la CCflllllicaci6n forma l. 

IMPORIJ\NCIA DE lA CUUIICACICll EN EL PRXEOO J\l:f>rrNISTPATim: 

PREVISIC>I: 

"ln1>lica anticipaci6n de acontecimientos y situaciones futuras sin -

la cual ser1a :!Jlt::osible h'tcer planes. Por lo tanto, es la blse para la -

planeaci6n". (20) 

"la previsi6n es el eleoonto de la achlnistraci6n, en el que con l:e­

IE en las condiciones futuras en que una ll!lpresa habrá de encontrarse 

reveladas ¡;or ll1lil investigaci6n técnica, se determinan los pri.Jxipales -

curs:>s de acci6n que ros permitan realizar los objetivos de esa misma 111\­

presa. • (21) 

la fijaci& de los objetivos sobre todo los generales o supraros, es 

fmci6n de los dueños o mpresarios. El ad!Pinistrador debe establecer lo 

<Jl0 debe y ot5no debe lw::erse y ver que se haga. J\deJMs de este punto, 

utiliza la aanunicaci6n, ya que sugiere al consejo directivo la nodifica.; 

c.i&, adaptaci6n, reenfoque, anpliaci6n y aCin la susrensi6n de objetivos­

generales. .1\dem1'.s delE fijar los que 90n particulares y los que 90n a cor­

to plazo. As1 miSllD necesita explicarlos con claridad y roolizar su jera!:_ 

quizaci6n en la anpresa, para lograr la ccordinaci6n de los cbjetivos in­

dividuales ccn los diferentes del grupo y con los suprenos de la €!1l'resa. 
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Al definir el objetivo, debe procurarse contar con opiniaies de diW!: 

sas ¡::eroonas oobre todo si sus puntos de vista representan ángulos dife!re!! 

tes o COO{llemmtarios. 

Debe fijarse por escrito en los casos de rrayor imp:Jrtancia, de esta ~ 

nera se puede aralizar roojor, fijar su alcance, establecer los l!rnites den­

tro de los que pensarros alcanzarlos, etc. 

Debe ser perfectamente cooocido por todos los que han de ayudar a rea­

lizarlo. Se debe notivar a todas las perronas que rooperan en su realizaci6n. 

Para su fijaci6n se utiliza la investigación con la que se determinan­

loe factores tanto positivos, coJTO negativos as1 CCl1D los rraiios mis aptos­

que influyen en la obtención del objetivo fijado. 

PLl\NE.l\CICJI: 

"Fija lo que va a tw::erse, • Fija el curro de acción que ha de se;¡uirse 

estableciencb los principios que habrán de orientarlo, la secuencia de ope­

raciones para realizarlo y las determinaciones de timp:>s y neinaros necesa­
rios para su realización. Haoer que ocurran cosas que de otro JTOdo no ha -

br1an ocurr ioo • " ( 22) 

la im¡x>rtan:: ia de la plareación radica en que el objetiw señalado en 

la previsi6n serta infecundo si los planes no lo detallaran para que ¡:ueda 

ser realizado, el control es imp:Jsible si no se coopara con el plan previo. 

Dentro de la planeaci6n deben existir pol1ticas, procs:limientos1 pro­

granes y presupuestos. 

Pol1ticas: 

"Las pol1ticas son los criterios generales que tienen por objeto o­

rientar la acci6n, dejando a los jefes canpo ¡:ara las decisiones que les 
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corres¡xmde tanar, sirven por ello para fornrular, interpretar o suplir las 

rormas concretas. Son indispensables para la adecuada delegaci6n o sea, en 

hacer a trav~ de otros. las políticas señalan rredios para conseguir las -

metas." (23) 

las poHticas deben expresarse por escrito y deben ser corocidas en 

los niveles en que deben ser aplicadas. !:eh:! existir alguien que coordine­

e interprete su aplicacil'>n para no caer en contradicciones. 

las pol1ticas deben ser revisadas peri6dicarrente. Se dan sobre todo -

en los niveles altos. 

Prooed1mientos 1 

•ros proced1mientos son planes ~e señalan la secuencia cronol6gica -

mis eficiB'lte para obtener los mejores resultados en cada funci6n concreta 

de una en¡:iresa. Son varios ml!todos que se articulan en una secuencia", (24) 

Se dan 1K>bre todo en los niveles de operaci6n. Tienden a crear ruti -

naa de actividades. Deben fijarse por escrito de preferencia grAfica¡rente, 

Se debe evitar la duplicaci6n innecesaria de les procedirn.ientos. 

Programas: 

"Ios programas son aquellos planes en los que no s6l1S11ente se fijan­

los objetivos y la secuencia de operaciones, sino princi¡:al.mente el tiem­

po requerido para la realizaci6n de cada una de sus partes." (25) 

1bdo programil debe ser aprobado por la autoridad superior aaninis~ 

tiva para que oon su apoyo se puErla lograr el &cito y tarrbi&i debe conv~ 

cer a los jefes de Unea que los van a aplicar. Se debe esa>ger el nomen­

to adecuado para lanzarlo. 
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Presupuesto1 

"IDs presupuestos son una rroclalidad de los progranas. Cbnsisten en la 

determinaci6n cuantitativa de los elanantos programados." (26) 

OR:'J\NIZJlCirn 

"Es la estrtrturaci6n tOC!lica de las relaciones que deoon existir en­

tre las funz.iones, niveles y actividades de los elanentos materiales y hu­

traros de una organizaci6n social, con el fin de lograr su m!lxirna eficiencia 

dentro de los planes y objetivos señalados," (27) 

la organizaci& re:ooge, carplE!TE!lta y lleva hasta sus tU tinos detalles 

to<kl lo que la previsMn y la planeaci6n han señalado respecto a cóoo debe­

aer una Ell\)resa. 

Dentro de la organizaci6n hay algunos ¡:untos importantes CXITD son: 

Especializaci6n: Cllanto ni!ls se divide el trabajo, dedical'do a cada en­

pleado a una actividad mb limitada y concreta, se obtiene mayor eficiencia 

precisi6n y destreza, la especializaci15n es titil cuando hay un conocimiento 

general del can¡io de que dicha espECializaci6n es parte; de lo .. contrario 1 

se desoorocen las relaciones de la actividad propia cxm las dan!i'.s, dimninu­

yerw:k> la eficiencia, 

CUando no se ~oJDCen los límites de la especializaci6n se llega a 

una sl{Jer - especializaci6n, que produce nnnoton!a o lesiona a la dignidad -

lunina del ttal:ajador, reduciérxlolo a ~quina. 

unidad de Mando: Para cada funci6n debe existir un solo jefe con un ~ 

terminado gtacb de responsabilidad y un control adoouado, 

Organigrarras: Es la representaci6n gr~fica de los sistems de organi­

zaci6n. Cada puesto se representa irediante un cuadro que encierra el nCll1bre 

del puesto. la uni& de cuadros representa los canales de autoridad y res -

ponsabil idad y las vías de ccnunicaci6n fornru. 
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Sirven ¡x>rque revelan: 

- Divisi6n de funciones. 

- Niveles jererquicos. 

- Urea de autoridad y res¡;onsabilidad, 

- Canales formales de la conunicaci6n. 

- la naturaleza lineal o staff del departamento. 

- Los jefes de cada grupo de aipleados. 

- Felaciones entre los distintos puestos. 

INl'EXiRltCICll: 

"Integrar es obtener y articular los elenentos materiales y himmos 

que la organizaci&i y la planeaci6n señalan corro necesarios para el ade­

cuack> funcionamiento de un organisno s:>cial," (28) 

Algunos ¡:untos que destacan de la integraci6n son 1 

- Macuaci6n de l:milres y funciones, es decir, los h:mbres que han de ~ 

aattieñar cualquier funci& dentro de una E!llJresa deben de reunir los re­

CJJisitos mtn:lnns para desempeñarla adecuadanente. Se deben adaptar los 

lunbres a las funciones y no las funciones a los OOnbres. El haTibre ade­

cuado para el p.iesto aderuado. 

- Provisi6n de elarentos administrativos. !Ebe proveerse a cada rnienbro­

de una eq>resa de los elsnentos administrativos necesarios para hacer 

frente en forna eficiente a las obligaciones de su puesto. 

- La :lnportancia de la inducci6n 

n.tellO I"eBto • 

adecuada de cualquier persona a lilll 

cuatro pasos para la integrac i6n de perSJnas a la empresa soo : 

- Reclutamiento. 

- Selecci6n. 

- Irducci6n. 

- r:esarrollo. 
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DIREO::l(Jll: 

"Es el elanento de la administraci6n en el que se logra la realizaci6n 

efectiva de tocb lo planeado, por ma:lio de la autoridad del administrador , 

. ejercida a base de decisiones ya sea torradas directarrente a delegárd:lla, y 

se vigila que se rnmplan en la forna adecuada todas las 6rdenes enitidas". 

(29) 

"La direcci6n es lograr el objetivo de acuerdo =n los planes de la º!: 
ganizaci6n." (30) 

La toma de decisiones es la llave final del prcceso administrati"YQ, ya 

que nada se puede llevar a cal:o si ro se toma una decisi6n. 

Ml!itodo para la tCJIB de decisiones : 

l. Identificar con claridad el problerra sobre el cual se va a decidir, Es 

:inp)rtante saber plantear el problana. 

2, llebenos tener la mayor infornaci6n posible para poder decidir. 

3. Se deben planear ooo claridad las diversas posibilidades de acx:i6n y 

ponderar sus ventajas y desventajas. 

4, Eliminar las diferentes al terna ti vas, de acuerdo oon su valor pr&ctioo 

decreciente. 

5. Oebm tanarse las decisiones cooplemmtarias. 

6. Hay que establecer un sistana de control de resultados y de las prin -

cipales decisiones. 

Sus fines o etapas son: 

- Delegaci6n: Que se delegue autoridad, a&ninistrar es"haoer a trav& de 

otros". 

- Autoridad: Q.Je se ejerza autoridad para lo que hay que precisar, sus ti­

pos, elementos, clases ,etc., para cada enpresa. 

- Ccmm.icaci6n: Que e><istan canales de canunicaci6n a travl!s de los cuales 

se oontrolen resultados. 

- Supervisi6n: QJe se supervise el ejercicio de la autoridad en forna si -

mul tlinea a la e jecuc i6 n de las 6rdenes. 
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CCNl'RJL: 

"Es la medici1in de los resulta.dos <>ctuales y pasados en relaci1in oon -

los esperados con el fin de oorregir, rrejorar y fonrular nuevos planes", (31.l 

Existen clos tipos de controles: 

A) SOOre resultados. 

B) Cbntrol au~tioo (Feedreck) • lt> hay que esr:erar a que se produzcan -

los resultados para poner la acci6n oorrectiva sino que un proc:OOinúe!}_ 

tD previarrente establecido va corrigiendo la acci6n constantenente oon 

base a los resultados sin necesidad de detenerlo, 

Algunas características s:in: 

- Deben existir est&rdares de alguna iranera precisados, 

- Ser& mejor cuanto mb preciso y cuantitatiw sea. 

- Deben ser flexibles. 

- Dlilen rlp'.>rtar r4pidamente las desviaciones. 

- OEhen ser claros para tx:d:>s los que habu!n de usarlos. 

- Deben llegar lo n«s corcentrado que sea posible a los altos niveles 

amninistratiVO& que han de utilizarlos, 

- Deben condicir por sí mismos de alguna manera la acci6n correctiva. 
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CAPI'IUID r.v • 

CXHJNICACIOO F.5CIUTA. 

- :JMialTAICIA DE LI\ CCMJNICACION ESCRITA. 

- PIUiliM\S EMISICll Y RECEl'CICll. 

- CAMcrERISrICllS lE W BUDI ESCRI'ro. 

- lNDICE lE NIEBLA. 

- Ll\S CDM.IUO\CictlES CllJ IJJS E>IPLFAOOS. 

- CXMJNICJICION EliCRITA Y AIJUNISTRATIVA. 
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CAPI'l'IJUJ "IV' 

IA CDtllJNIO\CIOl ESCPJTA, 

II1IúR!'J\NCIA DE I.J\ CXJIUNICACION ESCPJTA1 

La escritura y particulanrente, lo escrito, constituye la mim:iria 

de la h.Jmanidad. 

Una de las maneras m§s prácticas de lograr remanencia de algo a 

bajo costo y al alcance de toda persona que sepa escribir, es por me­

dio de la infomaci6n objetivada en la escritura. Ia COl1llllicacic'.5n es­

crita precisa de una escritura [<Ira alcanzar las características de -

claridad, objetividad y concretividad. 

Para escribir bien necesitanvs cooocer el tema. 

El desarrollo de un tara :!rr¡>lica la liisquooa de las ideas, la 

ordenacic'.5n de las rnisnas y la forna de expresic'.5n, rinalmente, ae de­

be hacer Wta revisi6n cr1tica para corregir, redondear expresiones y 

hacerlas lo mAs claras rosibles. 

r:n el estilo se refleja la peroonalidad del autor de un oonuni~ 

cado escrito, las caracter1sticas de su tan¡:eramento y su estado de 

~inD. El estilo debe ser natural y accesible al 111J11do del receptor, 

¡:ues mientras ras se adapte a las capacidades del lector, ctlllplirli -

mejor su cC11etioo. 

r!UlLE1'V'\S ausrct1 Y RECEPCictl: 

Ia expresi6n escrita presu¡:one dos habilidades: 

l. Ia habilidad para expresarse por escrito, 

2, Ia habilidad para adquirir los conocimientos e informaciones de 

lo que estli escrito, o sea, leer con rapidez y alta comprensic'.5n, 
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Deleros cuidar que las canunicaciones escritas sean oomprendidas en 

todas sus palabras, ¡::or C]Uien recfre el mensaje, pues si no, caedamos -

en un fracaso de la canunicaci6n. Un principio blísioo de la cammicaci6n 

es que las palabras deben cnrunicar ideas para ser oooprendidas cooo s~ 

tolos a los cuales se les asigna un significado, oonforme a un CXSdigo de 

mutua aceptaci6n. 

El lenguaje tiene una funci6n para representar y otra de car§cter -

arotivo para provocar o rrodificar actitu:les. Fl car§cter siml:6lico del 

lenguaje tiende a la descrip:i6n que conduce al receptor a representarse 

cosas que no capta con los ojos. 

'lbdas las OCl11Ul1icaciones canprenden la transmisi6n de palabras y o­

tros sfrnl:olos que pueden tener otro significado que les asigne quien las 

usa, pero lo inp:)rtante en la oorrunicaci6n es::ri ta es que oolo tiene l!x! 
to en funci6n del grado que los significados asignooos a las palabras y 

otros sfrnl:olos ooincidan en las· mentes del emioor y el receptor es decir, 

que tantD ~ste caro aquél sepan asignar un significado o interpretaci6n­

CX1111n ál mensaje. 

Clclrdo se transniten a otra perrona los s!rnlxilos usados en el pro -

p:lo pensanúento de manera que ella pueda asignarles significado y pere -

tre a ai pensamiento , se ha realizado una cxrrunicaci6n. 

mRACI'EIUSTICAS DE UN BVCN ESOU'IU: 

l. DI un escrito debe estar el pensamiento ronprendido entre el emisor­

y el receptor. El uoo del sentido oomlln y la ccnprensi6n del nivel -

intelectual y del mumo sensible del receptor, son indispensables !'!. 
ra dis¡::oner las partes del mensaje. 

2. Claridad, para lo que se necesita; 

- Selecci6n de expresiones para que no admitan nás de una interpre~ 
ci6n correcta, 

- Res¡:eto a la puntrnci6n y otras nomas de la gramática. 

- Utilizar lenguaje llano indirecto o directo. l'ientras mlís largo y 
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o:>rq>licaoo sea el teira, será necesario utilizar frases más cortas y m1s 

sencillas. 

Para rejorar la claridad también se necesita: 

Se debe :inl>rirnir a los eocritos rasgos ¡:ersonales, o sea, hablar -

acerca de las cosas y relacionarlas con las ¡:ersonas que las usan, 

que las 0001ran o que son influídas ¡nr ellas. 

En un roen escrito se pueden utilizar refranes o proverbios para -

enfatizar la idea o el rensaje. Tambi~ es caweniente utilizar -

ejalf'los. 

E>Cponer un punto cada vez, clamo a conocer dónde E!Tlpieza y d6ooe -

termina el asunto, Para ésto, hay que estructurar bien el naterial­

antes de snpezar a eocribir. 

Para lograr ~to, las organizaciones deben de contratar redactores 

profesionales c¡ue cuenten con varias cualidades, oono, son: 

curiosidad para rea:iger o almacenar datos. 

Cianvar objetiva11Ente las situaciones antes de emitir juicios pr~ 

pioa. 

Paciencia para roscar datos y fuentes de inforlll!lci6n. 

Habilidad para expresarse por escrito, 

Debe ser una ¡:ersona cordial que refleje su buen 4nino en los tra­

bajos que produce. 

Pranisas para la carprensi6n: En la ccr.unicaci6n escrita requerirros 1 

Frases brews. 

Frases oon estru::tura y can¡::osici6n de la forma m1s s:inl>le, 

Eliminaci6n de adjetivos innecesarios. 

Palabras de una o dos silabas si son para natizar el ITEnSaje y el 

contenido del misnn. 

'!"fi:mioos de uso can(in, 
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INDICE DE NIEBIJ\ 1 

Existe un par&tetro para detectar en una dirrensi6n nuy aproximada 

la claridad de un nmsaje, tarardo una nruestra del escrito y analiz~­
dola. Esto es el 1ndice c1e niebla, 

la limitaci6n de este retodo es nruy subjetivo. 

LAS CDllJNICACICNES mu I.DS Ell!PLFAIXE: 

El factor huiaro es un caso especial en cuanto se refiere al pro 

¡t!sito de la cCJTIU11icacil5n, Es im¡:ortant1sirro que ~sta sea efectiva en 

todos los asrectos en que interviene el factor hurmoo, es decir 1 des­

de el reclutamiento hasta la jubilaci6n, 

Reclutamiento 1 

El pro¡tlsito de la CC11U11icacil5n en este proceoo es persuadir a 

los eipleados potenciales de las ventajas de trabajar para esa EllJ>r!!. 

aa, Imluye por lo tanto la infomacil5n de la enpresa en general (le_ 

calizaci6n, tamaii:>, lfnaas de productos, coopetencia, ¡:osici6n fina!!_· 

ciera, etc.), as1 CXXTD oobre las pol!ticas y pr~cticas internas, y 

la estructura de la organizaci6n. 

Orientaci15n: 

El prop6sito de la organizaciOn en este sector es S\.11\inistrar­

al E11Pleado cierto sentido de familiaridad y seguridad en su enpleo, 

Operaci6n: 

Para ejercer sus funciones de !l'anera efectiva, todo E!Jlllleado n!!_ · 

cesi ta gran cantidad ele informaci6n. se considera a sr rniS11D respo~ 

ble de un trabajo total y para desempeñarlo bien, necesita cooocer la 

relaci15n que dicoo trabajo tiene y su :inportancia en el conjunto de -

la tarea. 
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Basado en esta infornaci6n puede participar de JT'anc.ra irás inteli<,JEm­

te, puede juzgar rrcjor la :inp:>rtancia del tienp:i y los factores de cali -

dad. 

}lplicaci6n Irxlividual: 

La necesidad del su¡:erior de ccmunicar a sus 51.ll:ordinados su evalua­

ci6n de la contribJci6n de ~stos respecto a la actividad de la enpresa , 

es lmportante. 

seguridad Personal : 

Las anpresas se e>etienden arrpliammte roy en d1a en cuanto a sumi -

nistrar infornaci6n 9'.lbre la seguridad del anpleado en un trabajo. Desde 

el ¡:unto de vista de la eJlllresa, es una actividad esencial ¡:orque am.ino­

ra el costo hUIMilo de accidentes, reja las prilres de can¡:ensaci6n de se­

quros, diSl'linuye los costos de ccntrataci6n y entrenamiento de los sust!_ 

tutes y ccntrililye a la productividad de los aTipleados. 

Des3e el punto de vista de ~tos, la carunicaci6n de la infomeci6n 

y la eja:uc.i& de las maiidas de seguridad no son siro factores ~tices , 

su vida y su bienestar, ron naturalnente de írn¡:ortancia pr:lnortlial para­

ello. 

Disciplina: 

ibdos, especlalrente loo trabajadores, reconocen la necesidad de la 

disciplina El'I las actividades organizadas. r:l prop5sito de la canunica -

ci6n a este resrecto es la familiarizaci6n de los E!Jli>leados oon las re -

glas de la er.presa, de tal forma que ellos rnisnns pue:'lan acrnalarse a 

ellas. 

CCJWICACICN IBCRJTA Y AI:tffiHSTP.ATIVA: 

El Info.l'.!00 Administrat.ivo de car&cter rieneral y los re¡:ortes Espe­

c1fioos: 
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El infame adninistrativo es un instrurrento para la ocmmicaci6n v~ 

tical ascendrnte, aunque también puooe darse en los otros tipos de ccmun!. 

cacioo. Puede estar encaminado el sector interno o externo de una organi­

zaci6n. 

Los infames son canunicados coo el pro¡hsi to de ayu:lar a las pers:>­

nas a canpreroer el ambiente de la instituci6n y a los funcionarios para 

la tana de decisiones. 

DI base a la persona o per!Dnas a que está dirigido, o a su prop6si­

to, depende su grado de precisi6n. 

r-Enorandum o Fa:=ado: 

Es ¡:oner un escrito tn.-eve, claro, objetim y conci!D que no d& lu -

gar a dudas. SU estructura res¡:onde a la necesidad de una canunicacMn r& 

pida, 

El nerorandin es escrito, corto, bien estructurado. Se escribe en I!.. 
peles pequeños. 1\00pta la especie de orden, instrucci6n1 sugerencia, 

acuerdo, etc. TarrbiAn puede ser un ti¡:o de carta - resuoon para uso in~ 

no de la enpresa. Su oojetivo es recordar asuntos, canunicar dis¡:osicio -

nes o oolicitar informes, El manorandtn se debe archivar para referencia­

pernanente o tetp:>ral • 

Debe cmiplir con los siguientes requisitos: 

l. Transmisi6n y recepci6n bien definidos. 

2. El aS\llto debe estar estable::: ido. 

J. Si se espera resp..iesta se debe mcer notar claraJ"lflllte. 

4. Fecha de experlici6n para referencia ¡:osterior. 

5. Debe hlber una copia para archivo. 

6. Ir firnado ¡:or el anisor. 
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Carta de Servicios¡ 

Es aqul!lla sin destinatario preciso, cuyo contenido plantea las pos!_ 
bilidades de servicio de una persona física o noral. Se utiliza ¡:or los 

profesionales que ofrecen sus servicios a una aipresa. Debe ser breve, 

clara y objetiva. Se p.iede utilizar la canunicaci6n griífica ¡:ara que me -

diante irrágenes, el mensaje tenga ma:ror ¡:oder de rcnetraci6n y persuaci6n. 

la carta de servicios trata de persuadir al la::tor de la l::ondad y calidad 

de los servicios que se ofrecen. Generalmente es impresa. 

Descarga Automlitica de Acuerdo: 

El acuerdo es la formaHzaci6n rnr escrito de las 6rtlenes 1 instruc -

cienes y sugerencias de los jefes de un organisno. Se registra en parele­

rta esproial impresa, deJ'O'linada descaraa autonética de acuerdos, lo que 

permite llevar el control de las docisiones y seguirlas hasta su destino­

final. 

li:lja de O:mtrol de DocllOOfltos: 

Pelmi~ controlar la entre:¡a, recepcioo, destino y tráfico de 00cu­

nentos que se manejan en la mpresa, la respuesta deseada se obtiene ne­

diante la emisi6n autanatizada, Agiliza el trámite, atorra esfuerzo y 

COlCe'ltra infornacilln. FoITl'aliza las instrucciones sobre el uoo y destino 

que E debe dar a la docunentaci6n de tráfico. 

eontrol de PJ:oya::tos: 

Es una forna de o:m.micaci& escrita que permite al emisor y recep -

tor visualizar el grado de avance de los proyectos y el control de éstos. 

Olda proyecto origina eventos o actividades a los que se les asigna un -

t:isnp:> de reali?.aci6n, AlDrra tienfO y evita distorsiones de la informa -

ci6n. 
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Orden <lcl Día; 

Su finalidad es agilizar las reuniooes. Se detallan los asuntos sobre 

los que se va a hablar o ¡:11ntos que van a tratar. Sirve para formalizar -

una secuemia o tratamiento de una orden sobre los diferentes asuntos. Ev.! 

ta la dispersi6n t~tica, facilita la disciplina y centra la atex:i6n en 

los asuntos trascendentes. 

Agenda: 

Es el registro de actividades de un individuo. Contiene los datos b&­

sicos solre las actividades de trabajo, con feclas, oorario, rnnbre de -

pers:>nas que intervendrán y sitio donde se llevarán a efecto. Evita llenar 

la JrEllDria con datos excesivos y ayuda a la planeaci6n del us:i del tienp:>. 

Agenda de Tratajo: 

Es una orden del dta carentada e información sobre asuntos a tratar 

81 el transcurso de uha reuni15n. Registra canprunisos y recordatorios. 

Invitaciones Protocolarias: 

Su finalidad es s:ilicitar la presencia f1sica de una pers:ina o un 

grupo para un acto detenninaoo o cerenonia esrecial. l'Orporciona 1nfo~ 

ci6n sobre la fecla, rora, lugar y objeto de la ceraronia y c;uH\n o qui!_ 

nes invitan. 

La estructura del fomato de la invitaci6n protocolaria depende del 

grado de s:ilemnidad de la oerenonia la que se va a asistir. 

~linutas: 

Es de naturaleza infernal que hace las veces de acta, s6lo que con -

una redacci6n muy breve que servirá de base para elal:orar el acta formal. 

Consignan el desarrollo de la reuni6n, ronbre de los participantesy síntesis 



so 
de sus pro¡:osiciones, y los a:::uerdos de los asistentes y los asuntos re -

crazados. Tambi6n debe oontener el objetivo de la reuni6n, 

El ex¡:ediente de las minutas ¡:ara el archivo se llama minutario, aun 

que también recibe este nanbre el oonjunto de piezas postales, l!BlOran -

duna, cartas, etc. 

Protorolo o CerBTDnial: 

Se detallan con anterioridad a la celebraci6n1 las intervenciones y 

la formi cono deben conducirse los asistentes y el director de una reu -

ni&. Se distrihiye con anterioridad a la celebraci6n de la junta. 
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CAPl'lUID V, 

- lNl'lQX.tXICll. 

- ¿()JE ICl'lW IA CREu:ICll DE IA ~ INl'ERNI\? 

- AiaHJS llNl'EDiDENl'EE. 

- Tll'Ui DE PIJBLICACIOOili JNI'ER<AS. 

- EL PKJBLEMI\ DE IA Rlm()ALD1ENI'ACICll EN LM REVISl'AS JNl'EmAS, 

- PU\NFJ\CICll DE IA REVI9l'A JNI'Elfi\, 

- FUliJfrnl DE a::tlDE <m'ENER w.TERil\L, 

- DISl'RlBIJCICll, 
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Cl\PITULO V. 

f.\Jy al rrargen cti la industria editorial que cxiste"pua todos", cuyos 

produ::tos son accesibles a quien quiera y p.ieda c<llqlrarlos ( revistas, ~ 

mies, peri6dioos, libros, etc.) , existe tma industria editorial dirigida 

a p:iblioos !R.IY espec1ficos cvnpuestos ~sicamente por las personas que -

trabajan en determinada mpresa o dependencia guberll3JlWi!ntal. 

f'l>Ilfñlmente este tipo ele p.iblicaciones s:m gratuitas, se emiten pe -

ri6dicanente, y en la nB}Oda de los casos difumen informaci6n que es de 

inted!s al lector ya que los destinatar íos pertena::en a la enpresa en -

cuesti6n, o si se trata de informaci6n ajena al gn¡x:> organizacional, ~ 

ta es vista, analizada y enjuiciada deooe la perspectiva de la cultura º!'.. 
ganizaciooal del grupo. 

Tcd:> este tipo de publioaciones (q.ie, van desde el lx>leUn, periMico, 

i:evista, seminar·io, infome anual, etc.) , son las que la Cll1Ullicaci6n or­

ganizacional deránina piblicacíones internas. 

ai ronveniente apuntar que la revista interna o cualquier otro tipo­

de p.iblicaoiones no ·son fOr s! mismas la romunicaci6n organizacio -

nal; "hoose organ" (revista interna) los peri6dioos, sananarios de infor­

maci&, circulares, tableros de avisos, buzones de sugerencias, etc., son 

sin¡lles canales a travt!s de los cuales se podrá llevar a calx> o no el p~ 

ceso de interacci6n h\Jllana que .inplica la Ornrunicaci6n Organizac ional. 

¿QUE mrm LA CRFJ\CICJI DE IA REVISTA IN'IERNA?: 

Una serie de situaciones hi~ricas, rx>líticas, sociales, culturales 

y fundarrentalmente econ(micas han hecho que la enpresa de hoy en d!a sea 
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tanto en ~~CD = en todo el m..mOO, una célula de gran :lm¡x:>rtancia pa­

ra el sost&i de muchas familias y para la conformaci6n de una nueva socie 

dad. 

Se ha sq:ierado actualrrente la consi'deraci'6n por parte del erpresario 

que ¡:or la simple erogaci6n del salario del trabajador, l!ste se le deb1a­

por conpleto, y por lo tanto el arrbiente en los centros de trabajo se ha­

hecln ~s respirable. Al.:ira se puede trabajar con gusto, con satisfaccio­

nes en el plano an:x:ional, profesional y eo:>n6núco, 

Se ¡;uede afir!Mr que un 111.1y alto porcentaje de la potencia en que se 

cifra el impacto del cambio antes rrencionado, deriva de la carunicaciOn­

y particularneite del ejercicio positivo y prcrlucti\O de la cnrunicaci6n­

organizacional. 

"El c:Djetivo de la cx:municacMn organizacional por medio de la revis­

ta interna es el de llegar a un grupo dotad:> de intereses y espec:tativas­

a nivel irdividual y grupal. 

la forma El'! que se dirigen los rrensa jes, considera en primer lugar -

la definiciOn de los pro¡:6sitos u cbj etivos de la CXJIT1llllicaci0n, as1 caoo­

la plan1ficaci6n, evaluaci6n y conformaci6n de estrategias que normalrren­

te indican el mejor camino a seguir para alcanzar una efectividad 6ptima­

en la ronsecuci6n de los objetivos predeterminados." ( 32) 

Al reE{>ecto hay algunas observaciones importantes, Un canal de oornu­

nicaci6n en s1 rnisno es neutro, es decir, no tiene prop"lsitos ni inten -

cionalidad propia. Su sentido depE!ldera de la forna en que se le 11B11eje , 

Una vez establecido ésto, coilviene tarar en cuenta las funciones que 

algunos cornunic:6logos asignan a tcrlos los medios de ccmmicaci6n cola: -

ti va. 

A) F\mci6n Infotm'ltiva; 

B) FUnci6n Educativa; 

C) F\Jnci6n Cultural; 
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O) FUnci6n de Oiversi6n; 

La romunicaci6n or9anizacional tiene cuatro funciones propias y que 

conviene añadir a la ciasificaciiln anterior. Las OOena5 revistas internas 

las asune caro propias: 

E) FUnci6n de IntegTaci6n de Personal 1 

F) F\lnci6n de Creaci6n y !'anejo de la llra9en Cor¡orativa de la Dnpresa, 

tanto a nivel interro caro externo. 

G) El Oiagn6stico, Evaluaci6n y <bnfonnaci6n del clima Social y Orc]ani­

zacialill Prevalente1 

H) EL Apuntalaminento y la ~acilln de los Valores CCJ!Jprendidos en el 

Cbnoepto de"Cul tura Organizacional". 

DI la 11'edida en gue el proyecto y real i<hd de la praxis de la ro­
municacilln organizacional tome en cuenta un rna¡.or nlimero de funciones, -

se cooseguid a:mfol:IÍar un proce!D ~s "inle<:Jralmente =nicativo". Es­

decir, mientras mb rioo sea el caDfO de acci6n que c~etda la revi~ 

interna, en mayor medida podr.I cubrir las necesidades oorrun:loacionales -

de 111.1 ~liro receptor, 

Ias f\lbl:Í.Caciones internas, tal cual se las conoce roy, son un fe­

n(imero relativamente nuevo en tl~ioo. 

El origen de tales revistas es norteamericano. ü:ls "llouse Crgans" -

y distintas publicaciones internas em¡-.ezaron a brotar, en la gran mayoria 

de los caros, caro conBOCllencia directa de rraltirles y variados est1r1ios­

e investigaciones que los nacientes canunic61ogos rorteamericanos practi­

caron en algunas empresas más :ínp:lrtantes de su pa!s. 

l'dicionalrnente, las cada vez m!is deµ¡radas t&:nicas de J\ilministraci6n 

de Recuroos Huranos, las arortaciones de la rsirologta en torno al rom¡xir-: 
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tarniento de gru¡-os, ad cono los evidentes deseos de los empresarios 

¡Dr obtener l'lilyores fo:lices de prcxluctividad en sus errpleados 1 fueron 

razones de ¡:eso suficiente para n.ue brotaran nuevos intentos de solu­

ci6n a viejos proble!1'8S. 

a:rro resultante de ta:lo este proceso, surge una rllll'a especffica 

de la r.aiunicaci6n, resronsable directa de las ~ublicacioms internas 

que sustenten planes integrales de cammicaci6n: "La Ci::runicaci6n Or­

ganizacional" y el ronocioo "House Organ" (Pevista Interna), ocn pues, 

herencias culturales de los F.stados U1údos r:ue, en el ITO!!'eflto de !&i­

co, estAn adquiriendo ¡-eroonalidad, objetims y proyecci6n propia, las , ' 

cuales estAn abarrlonatrlo gradualmente los esqueiras iirp:>rtados c¡ue no -

son aplical.iles a la realidad mexicana. 

TI!Ul DE PUBLICACIONES lN!EalAS : 

DI E!'presas privadas, Secretarías de I:stado y distintas agrureciones , 

sean guliernanentales o privadas, de¡:etrlietrlo de su dilrensi6n, ¡Ddenos­

encaitrarnos no solo con el "lbuse Organ" cono forl'lil :i:npresa de la oo-

111l11icaci6n interna, sino oon ¡:ublicacioms varias, tales caro comunic.!!_ 

ciones destinadas especHicrurente para gerentes, supervisores, obreros, 

er.pleados de confianza, etc. Están, aderrás, distintos ti¡:os de l:oleti­

nes informativos que var!an entre sí, en lo que a su personalidad y ob_ 

jetivos ee refiere, ~sicamente ror su ti¡:o de cm tenido. 

Así encontram:is l:oletines de seguridad, higiene, ca¡:acitac1"n 

¡Dl!ticas de sueldos, prestaciaies, etc. 

Ararte de las anteriores, existm publicaciones divisionales 

(cuando se habla de una cor¡-oraci6n .de dirrensiones considerables) ; ~ 

blicacioms que intentan :!rn¡:actar al perronal <.'llE! labora en una zona­

geográfics determinada (en el caso de oompai\ías que operan en todos­

los Estados de la ~pGblica o en ruchos de ellos) ¡ p.iblicaciones c¡ue­

por los objetiws y efectos que ¡:ersiguen, aparecen una, dos o deter­

minadas veces al año se encuentra, ¡:or citar un caso, el Infonre 

Anual al !'ersonal , etc. 



56 

r:s ccrrun que las ¡:ublicaciones internas se orientan a la con=u -

ci6n de un sano equilibrio, en el !:alance de infonraci6n de interés "in -

traorganizacional" y externo, observ.!!ndose una tendencia a que cuando se 

inclina la relanza, es hacia el de incluir noticias de impacto organiza -

cional interno. 

Para que un ¡¡cto .i.nfonmtivo adquiera el car.!!cter de prooeso canun!_ 

cativo existen las ccndiciones siguientes 1 

A) Peroepc:i.6n, p::>r parte del emisor, de la existencia de un p::>sible ~ 

ceptor de su mensaje, Es decir / el aer humano no tiende a querer 02. 
nuiicarse •con nadie". Hls bien elal:ora su nensaje en ~unción de 

que - captado e interpretado por alguien. 
B) El l1E!lleaje codificado ¡x>r el emisor, una vez percibida la existencia 

de un ¡x>sible receptor del núS11P, estll cargado de Intencionalidad de 

quien lo elalxlra. 

C) rinaJ..mente, el Jllellsaje elalxlrad'.> p::>r el anisor que ha rercibid'.> un 

posible receptor y que ha :fn¡>rimido una intencionalidad al mensaje -

que tranllllite, debe Evocar un Significado en la mente de quien reci­

be dichJ llEl'lsaje. 

Algunos autores defienden la idea de que es necesaria la RE:I'lCllLII lll!. 
TllCI~ es¡x>n!Anea f&I"ª CJU6 un acto informativo rueda elevarse a la esfera 

del proce!D cx:mmicativo. Sin Eltll:Brgo, se ha conseguido denostrar que ac­

tos m-oos desposefdos de retroal:Uoontaci6n esp::>nt.!!nea conse:rvan su ca -

dcter cx:rrunicativo. 

Rea:>rdaros que una de las principales funciones de la retroaliJTie¡ta­

ci6n, es hacer conocer al enioor si el mensaje transnitido previamente ha 

sido canprendido suficienWiente, o si es necesario reelaborarlo. R:lr lo 

tanto cuando es p::>sible llevar a cabo la retroalimentaci6n, la canunica -

ci6n resulta m'!s integral y oompleta. 
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Sin Sl'l:argo, oorro dij.il'Os anteriorrrente, pue:'le haber cqnunicaci6n -

aurque no haya una retroal:irnentaci6n, 

la probl~tioa de una ¡:arcial o total falta de retroalilrentaci6n -

por parte del pjblioo destinatario es, pues, carq;artida tanto p:ir emioo­

res de Madios de canunicaci6n ~i.>siva caro por canunicadores Organizacio­

nales. 

O sea, en nuclns casos, la retroal:irnentaci6n ro llegará: al e:'litor -

de una ['cl>licaci6n interna, es¡:ontá:nea y naturalloonte. ¿Q.té hacer? Si.m -

plerrente provocarla, creando un arrbicnte con condiciones adecuadas ¡:ara 

que surja y m::>tivar al lector ¡:ara que ros exprese su sentir en torno a 

la p.iblicaci6n o a la E!11presa rnisrra sierdo éste positivo o negativo. 

Por ejemplo, en la revista "Pacas y ¡:aquetes" de AroJSA (Anderoon 1 

Cleyton & O>. ,S.A.) se han rranejado de algunos aros ¡:ara acS dos tribu -

nas: Una llarrada "Pl.Drores" y otra llrurada "Nuestros I..a::tores ~inan". 

En la prinera, el lector de la revista interna p..iede plantear dudas, 

inconformidades, sugerencias, cdticas, etc, ,en torre> a cualquier t6pi­

co de la anpresa. Para facilitar los envfus, el lector ll.le:'le hacer uso -

del corroo interro de la m¡>resa y su escrito, si lo desea, viene sin -

nombre y firne. 

En la seguroa se aplica el rníSm::> criterio, e6lo que su !rea de ac -

tuaci6n se circunscribe al caltenido de la revista. 

A¡:arte· <le ned.ios de este tipo que buscan prOl.OCa.r la estinulaci6n -

Cle una "carunicaci6n ascendente" en el sa10 de la er.presa, rorrralnente se 

encuentran los buzones de sugerencias, tableros de avioos, etc, 
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Pl/INFJ\CION DI: LA REVISl'A IN'I'EFW. ¡ 

fiay distintos paoos rara la elill:oracil5n de la revista interna: 

- Debe existir un departaioonto de cx:imunicaci6n o~ dedicado a su elal:o­

raci6n. 

- Debe ser planeada cuidadosarrente. 

- ttldiante una investigaci6n se debe encontrar CJUá es lo que los tral:aj! 

dores quieren, qul! es lo que más les interesa, y a la vez cunplir con -

los objethos de la rnpresa. 

En este aspecto podr!~s incluir ararte del contmido 1 la riresentaci6n 

de la mi9'B, su tamaño, c¡OO frecuencia es la ~s a::lecuada, etc., ya que 

estos as¡:.ectos p.>eden ser uno de los principales rootivos de fucito o 

tracas:> de la revista. 

- De acuerdo a los datos anteriores existe la necesjdad de cono.::er su ros 

to para calcular su inversi6n. El p.lllto principal para lanzar un revis­

ta estril:a principalrrente en sostener los rostas fijos lo wlis bajos po­

sibles, el cuerpo de redactores de planta los menos que sean ¡nsibles , 

es mejor contar con colal:oradores, c¡ue el tal! er de impresi6n proporci!?_ 

ne El! un principio el ¡::apel 1 etc. Por otro lado, la ¡:ersona encargada -

de elal:orar la revista interna debe tener varias características. 

- Ccflocimientos te6rioos y pr&ctioos e::>bre la investigaci6n y resultados 

de las ciencias del carq:ortamiento. 

- Habilidad en el uso de las distintas herramientas de diagn6sticos, ro­

no son: los diversos medios de recolecci6n de datos, la observaci6n d.!_ 

recta, las entrevistas individuales o de gru¡:o, los cuestionarios o 

algtln otro tipo de examen. 

- Sensibilidad perceptual: Esto lo logra analizancb las cxmmicaciones -

provenientes de las distintas fuentes. Para ásto utiliza la observa -

ci6n ya sea de los adananes o el irrpacto que producen unas personas S!?_ 

bre otras con su estilo ¡:articular de expresarse o conducirse y no ~ 

to sobre la forll\3 individual de hacer lo. El toro de voz, la postura -

ror¡x:>ral, la fonna de caminar, etc.; son importantes en la medida del 

inpacto CJllC producen en los demás , 
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- Debe tener confianza propia, 

- J:Ebe tener un interés genuino por la gente y por su desarrollo y utili-

zar una canunicaci6n espont!nea y genuina. 

- Debe ser congruente en sus relatos, es decir, con lo que se piensa ,se 

dice y se hace. 

- Debe ser oportuno en proporcionar retroal:lnl!lntaci6n de los grupos acer­

ca de su con::lucta. Si da retroal.iirentaci6n preiatura, lo m!s seguro es 

que encuentre resistencia e indiferencia. 

- Debe oontar con una amplia tolerancia, ya que no tcxlos estarán de acue:!: 

do con las diversas rreneras de pensar y de actuar. 

- Debe propiciar por parte de la organizaci6n, la creaci6n de un sistena­

de rE!OOlll.:ensa por los que espon!Anearrente ayu1en a la elal.nraci6n de 

la revista, en la que se reconozca tanto ~ logro oono el desarrollo de 

las per!Dnas. 

Al elaborar una revista interna, el comunicador m.ichas veces se pli!!! 

tea preguntas que constituyen para él un problana. Algunas de dichas pre­

guntas ¡:ueden ser: 

- ¿A quién entrevisto este mes? 

- Me a::>bra material. 

- No1 ya ID cabe,,, 

- Esque ya lo ten;¡o he::ho. 

- F.so nadie lo va a leer. • • lA i;:uién le ;importa? 

otras veces puede verse atacado por canentarios caro son: 

- Mira nada m!s ••• el reportaje de la fiesta de Navidad en la revista de 

~:ro. 

- lleber1an darnos lo que gastan en esa revista ••• 

- ¿Ya viste qué lujos? 

- ~ desperdicio de tieip::l, 

'.!befos estos puntos son obstá'.culos que se presentan al cam.micador y 

los cuales debe vencer para poder continuar con su trabajo, 
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Y, ¿cu!l es la causa? 

teda menos que la falta de planeaci6n de la revista interna. 

Ahora bien, tanando en cuenta CJl.IC nuestro objetivo es impactar a 

un microgrupo, dotado de intereses y expectativas a nivel individual­

y gru¡:al. ¿c&D llegar a ellos? Prirrero que nada, habrá que definir -

cu!les EDn los pro¡:6sitos de la publicacioo y, de ¡:aED, plantearros -

qui! elerentos justifican su existencia. 

Desafortunadarrente, ron una sana frecuencia, ocurre que la revi! 

ta interna de deternú.nada etµ'.esa existe "porque todas las d~s snpr~ 

sas la tienen ••• y roEDtros no p:xlsnos C]Uerlarnos atrás", 

Una cosa debe que:lar bien clara 1 I1 por qu~ de la existencia de­

una revista o una publicaci6n interna ro debe obe:lecer a dictámenes -

de la ITOda. De otra forne, se snpieza rml desde el principio. 

Q.lalquiera de las publicaciones que rmnejsnos debe existir en 

funci6n de un "al<JJ" perfectamente clarificado. Por ello, al nonento­

de iniciar su proceED de planeacil'.ln, debsnos ronsiderar lo que prel:e!:!. 

datl:ls con ella. ¿cuAles 90n los propl'.lsitos de esa publicaciOn? 

¿Por qui! debams planear? 

¿ctlnD? 

¿~ es y ¡:era qui! existe una revista interna? 

FIURJFIA ~K'..ANIZACIONAL 

CllJETIVOS JE IA OR'.ANIZACictl .. 
NMINif1W=1ct1 

CDIWICACJOO (MVCES'.l) 

IEPARl'AMEN'ID DE O::HlNICACictlES 

~ ~ (Ra'ISTA nmmA) 
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¿('u€! es FilosoUa Clrganizacional? 

"la Filosofl'.a de una enq'resa 1 o Filoooffa Organizacional 1 es la ma­

nera rorro la organizaci6n se ve a si misma y al merlio que la rodea, ea 
el a:>njWlto de valores o oonccptos éticos en los cuales cree y que van a 

perfilar su can¡:ortamiento, es la plataforma de aoci6n, es la razOn de 

ser que rige, justifica y ftmdanenta las ro líticas CJl.le gobiernan todas -

sus acciones ccricretn.s, 

P\:)r lo tanto de esta filosofía se derivan las poHticas que son u~ 

neamientos generales que definen la oonducta de la oompañ!a en un aspec­

to deteminacb para lograr sus objetivos ooncretos". (33) 

¿01no alcanzar estos objetivos? 

la manera de lograr los objetivos de la anpresa es la a<tn:!nistra -

ci6n. 'lbdas las definiciones de J\dministraci6n p.ieden resumirse f&cil-

11lE'flte a: O:mseguir resultacbs o cierta conducta especlfica a trav€s de 

otras ¡:ersonas. 

As! p.ies, la responsabilidad en la consecuci6n en los objetivos de 

la t111presa es prinordialJrente de todos los encargados de actninistrarla. 

Sin BTil:argo, en cualquier proceoo administrativo, la OCJ11lD1icaci6n simi­

pre estad presente, p:>r lo que !!sta es la prin::ipal herramienta de to­

dos y cada WD de los responsables de administrar la E!lll'resa 1 oo tlnica­

rrente del departanento de COJlUIÚcaciones. 

¿QJ!! papel juega el departarrento de a:minicaciones en la consecu -

ci6n de los objetivos de la enpresa? 

Caio resultado obvio, el Derartamento de ClJITft.111icaciones tiene del!:_ 

gada ~ de esta coounicaci6n, necesaria para lograr los objetivos de 

la mpresa. El responsable primario de la anpresa ()?residente o Direc -

tor) es quien deberá determinar los alcances y dimensiones del departa­

mento. 
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Este dcpartanento tiene las finalidades de la CJ!\>resa en tanto le 

son delegadas. Desde luego será res¡:onsable de CU!!plir bien esta dele­

qaci6n. 

IDs objetivos del departaironto de conunicaciones, ¡:x:>r tanto, se -

r4n los núSJIOS que los de la en;>resa, 

¿Cfirro ayuda el dep:irtamento de conunicaciones a lograr los obje -

tivos de la empresa? 

A travl!s de diferentes actividades. Una de estas herram.ícntas 

del Departaneito d~ O:>municaciones es la Revista Interna. 

Por lo tanto, p'.Xlaros ooncluir que los objetivos de la Revista 1!! 
terna ser4n los núSTOs del Departamento de canunicaciones y los de la 

Ellpresa. Es indispmsable que la empresa tenga sus objetivos bien def!_ 

nidos de esta fonm r 

A na~r"al:!neaciOn" entre los objetivos de la R/i!Vista Interna 

con los de la organi7.acil'.ra, tendrln IM::,Or ~1to a111bos logr!ndose as! -

la funci& integraoora de la revista, 

CBrel'I1A'.lS IE LI\ OPGANIZACICll 

OBJETIVOS m. OEPAllTllt!Elrn'.) DE CCMllICACIONES 

OB.Jm'IVOO DE lA REVIS'I7\ lN'ffi!WI 

Recordaros ahora los objetiws del ~partamento de o:rrunicaciones 1 

El fin liltillP de las actividades del Departanento de Cl:tnunicaciones 

es crear y/o refor7.ar y/o oodificar entre todo el personal una actitw -

¡:ositiva recia la empresa. 

Actitud positiva es aqu€!lla que se deriva o concuerda con las si -
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guientes ideas y opiniones 1 

l. Yo st:rt parte de la enpresa, ¡x>r consiguiente,,, 

2. He interesa que la enpresa prospere. 

3. La prosperidad depende de la colaborací6n de todos y1 en particular, 

de la mi.a. 

4, Esto nos favorece a todos y en (Brt:ll:ualr a rn1, 

S. l'.e enriquezco y realizo, coordinard:> mi realidad lal:Dral y personal 

con la reali.dad de mi l!llpresa, en cuanto a: actividades, objetivos, 

superaci6n, lll!dios de lograrlo, etc. 

ReVista Interna, ¿fin o medio? 

Q:r11> ya dij:IJtDs, la Fevista Interna sianpre es un medio, sin El!l­

barcp se cae en el error de considerarla conP un fin en sl mimoo, con 

lo que se pierde la vis:!& integral y el oonunicador se convierte en­

un sinq:lle editor de publicaciones. 

CDUtICAIOI mrroR 
- Pl- el contmick>, - Rellena ~9inaB, 

- Belecc:lona evmtos, - Todo lo plblica, 

- Mmneja (diseña una estrate- - Ol:edece, 

gia). Ea creativo, 

- \le la revilll:a OC11D un nalio • - la vé oono un fin, 

lflaneando la Jevista Interna? 

U1a vez que se han dejado perfectarrente claros los prop6sitos de­

la publicaci6n, es necesario crear una"estrategia carunicacional" que 

nos lleve sist.ernSticamente al logro de las netas y objetivos de nuestra 

publicacMn. 

l'br !lato resulta difkil conseguirlo si antes no se efectCia un an! 

lisis del pjblico al que nos rabreros de di'rig:fx, 
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l. Planeaci6n de la Fbrma. 

¿h qui€n va dirigida?. l().ii!!n es el receptor?, ¿Qufl quiero conse­

guir con '1? 

Mensaje ---} Receptor ---J Conducta 

D:>s con:eptos frecuentaiente utilizados en Teoda de la D:lllmica­

ci6n, son de gran ayula p¡µ:a determinar las caractedaticas del plbli­

co a quien vanos a dirigimos. 

l\:>r Wlil parte la ~. que es la capacidad del anisor para col!?_ 

carse en la situaci6n del receptor. Es p:merse "en los za¡:atos de", 

Para que la representacien de la situaci6n del receptor sea mtis ~ 

jetiw, E pll!de r.,lizar un s:ndeo de apectativas y necesidades CXlllll­

nicacionales del plblico, a trav&i de encuestas de opin16n y de int&r!?_ 

g;i.torios infollllilles, etc, 

la Blpiltfa jugad m papel determinante para qiie la J;Ublicaci6n -

tmga na~ o menor fbcito. 

El segundo concepto que consideram:is necesario taM.r en cuenta es 

la eiltropla. 

Esta es el grado de informacilln nueva o no conocida por el receptor 

m el contenido de nuestro mensaje. 'Ibdo nensaje que conserve en su hillile 

mayor o mEllOr grado de entropla resultar& nás atractivo para el receptor 

que una corrunicaci& marcadamente ra:lundante, ya que se 11Dtiva una 1!13¡,or 

participaci6n intelectual o aocx::icnal por parte del receptor. 

DI nuestras i;ublicaciones hay que establecer un justo ne:l.io entre -
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ofrecerle a nuestros lectores lo que esperan (anpatl'.a) y brindarles lo 

que no esperan (entrop1ii 1 ya que asl'. hararos oscilar entre lo novedo­

s:> y lo oonocido la a tenci6n de nuestros lectores. 

2) TiP?S Básicos. 

Dependiendo del tipo de tCFa y del estilo editorial que se quiera 

rranejar, pcx:lrffilOs inclinarnos a escnger una p.iblicaci6n del tipo de r! 

vista, peri6dioo, l:oleUn, flashes informativos, etc. 

A) La 1'!vista 

Es la forna mh ccmln y con nayor aceptaci6n en la praxis de la Cl2. 
municaci6n Organizacional en ll&úro. sus tamaños, colores,extensi6n 

y ntlmero de tintas, varían en cada uno de los ca!Ds dependierdo de 

la cantidad y la cualidad de la informaci6n manejada y del presu -

plesto asignado para su funcionamiento. 

B) El Peri6dico. 

En nuchos ca!Ds, cubre un Mea de conccimiento especializada o se-

• 1 les usa para ganar tiEflllD en el factor "oportunidad de la infonna­

ci6n" (ya que, generalne!te, se rec,:tliere de MeIVs timpa y recuroos 
¡;ara su elalx>raciOn e :1nFresi6n), 

Sin embargo, hoy d!a, en el ron texto organizacional en los Estados 

Unidos se tiende a haoer cada vez irás uso de una forma que se e11 -

cuentra entre el peri6dico y la revista: El "magazine paper", en -

el que se ha conseguido establecer un paraleliSITO mental entre la 

ronducta habitual del receptor ante el peri6dico que lee, y la que 

adopta ante la informaci6n proveniente de la Ell\)resa de inter~s "!. 
si exclusivo ¡::ara el mianbro de la misrra, 

C) Boledn. 

Generalnente implica 1.D'l grado aOn ma~r en la secci6n a priori del 

púbJ ico o bien en la especializaci6n de la funci6n que se maneja , 

un ejelll'lo de ello sedan los boletines de biblioteca, los dirigi­

dos a determinados niveles de la estructura de la organiza::i6n (g! 

rentes, supervisores, anpleados), etc. 
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Psoordenos que ante tcxlo, los aludidos medios :iJTipresos s:>n "canales~ 

Se debed recurrir a ellos en la nedida en que nos permitan alcanzar en 

rrejor forna la consecución de nuestros objetivos. 

3) Recw;sos Riales; 

- PresufU!sto, 

- TiEJT\Xlr 

- l\'.lsibilidades t&:nicas, 

- Elquipo de colaboradores, etc, 

4) P1aneac:i6n del Contenido. 

A) Material Institucional, 

Es el material que trata sobre tanas es¡:ec1f.icos de la carpiñ'l'.a, por 

ejl!ll¡>lo: sus productos, eventos, personal, políticas, deportes, etc. 1 

y que por lo tanto dif!cilnente ¡:uede interesar a la gente que no -
per:tenezoa a la ~esa, Su finalidad prim:lrdial es colaborar mlis d!. 

rectamente a la mh.úra consecución de utilidades. 

B) fo'ateriAl no Institucional, 

F.a el material que aunque no tierrle tan directarrel te a oonSEgllir una 

ma~r productividad de los rnient>ros de la anpresa, s! 'contribuye a 

la realización de su pers:>nal. Por ejenp.lo: SO::Ci6n cultural, llluJDr, 

etc. Es fntx>rtante que estos art1culos en cuanto a su tema o trata -
miento no coloquen a la canpañ!a en una situaci6n CCl!J>l'OIOOtedora. 

S) Seroiones Fijas y variables, 

6) Balance del Chntenido, 

Se realiza de acuerdo a los objetivos, 



Clasificaci6n de las Socciaies de la llevi sta Interna¡ 

l. Fbttada. 

- Directorio y SUrrario, 

2. Instituciones. 

- Cup6n Rum:>res, 

- Prarocioncs y cambi'os·, 

- Entrevistas, 

- ~portajes. 

- ft!spuesta a rurores, 

- Pol1t:lcas de fereonal. 

- Desarrollo Profesiooal, 

- Eventos, 

3. No Institucionales, 

- Pinto de vista. 

- Cultural, 

- Secci6n Familiar, 

- MisoelAnea. 

- Cllncursos. 

- Nuestros rectores (\:>inan, 

Hay infinidad de fuentes en las que obtener Jl'flterial, 
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Una v1a prSctica ¡>ll"a descubrir qui! fuentes ro son necesarias, oon 

siete en efe:::tuar una programaci6n del material que tentativamente apl­

recerS en el contenido de ruestra publicaci6n. Al respecto, es recanen­

dable planificar el oonteniét:> en forma anual. De esta forma ros evttar~ 

llDS la penosa situaci6n de no saber "qué meter" en el nllrrero que es!:& -

en puerta, y detectarmos qui! tipo y cuSles fuentes pueden sernos útiles 

para enriquecerlo. I.a gente poco profesional "rellena" sus ~ginas. 

Un primer ¡:aso a seguir en la planificaci6n anual del contenido de 
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nuestra ¡:ublicaci6n consiste en deslindar: 

A) Las secciones institucionales. 

B) Las secciones variables, 

Y en base a ello, establecer las ¡:olrticas del conteni&:i de la. publ.!_ 

caci6n para cirla una de las secciones. 

Una vez hectb lo anterior, deberos sostenernos en la idea de que nue! 

tra revista deberla venderse y, lo que es irás :!Jrrortante, que se compra -

da por encina de otras. 

Para lograr lo anterior Weperdientenente de que se presente un OO!!_ 

tenido sustancioso y de interés y de que se cuente con un disero reforza­

dor, ros conviene tomar en cuenta lo siguiente: 

A) Crear la conciercia del "re:ieptor afortunado" de recibir nuestros men­

sajes (y no pra::isamente a la inversa: "el la::tor rre hace un favor al 

leezme y concederrre inp>rtancía y tian¡:n ") • 

B) ¿Ol&l es la in¡Jortancia real que tiene lo que digo para mis lectores? 

De ci>nde se desprenle la necesidad de una autoevaluaci6n permmente. 

C) Nuestros lectores potenciales ro son ningunos retrasados mentales. Por 

lo tanto deh:lros evitar temar actitu:les paternalistas en nuestro papel 

de emisores, y a:m::edE!!OS valor a las capacidades de nuestro ¡;(iblioo -

m el ITCJllEJlto de da::idir si entra o no tal arUculo. 

D) Crear expectativas en nuestro lector solre el contenido de la revista­

cpe esta ¡:or salir. Para conseguir ésto, se utilizan fra::uentemente -

dos v1as. 

- Anticipar en el nllnero anterior el oonten:tdo más relevante del siguie!!_ 

te, 
- A travl!s de los Tableros· de Avisos, crear un "aJTlbiente de esp<>...ra" del 
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ntlrrero que es~ por salir, ~nclole a los destinatarios tips de su CD.!). 

tenido !Ms "vendible" o "canercial", 

OisrRIBUCION: 

Finalmente llegarros al Olt:inP 1eslab6n de la cadena; la revista ha -

sido planeada, realizada, inqJresa ..• pero todo se viene abajo si no se -

cuenta con una adecuada y ligil distr ibuci6n. 

Para el lo oonviene tarar en cuenta las cuatro siguientes observacio -

nes: 

1) Hablar con las perronas encargadas del oorroo interno y/o externo -

(depende el tipo de aivresa) y constatar las mlisde las veces y sobre 

todo al prin::ipio, que llegue a los destinatarios dEpenclienclo de la 

poUtica establa:::ida al respecto, la revista se enviad a : 

a) Al escritorio de la oficina del anpleado; 

b) A su casa1 

c) A anbas. 

2) O:mstatar que llegue a tiSll'O. 

3) Cbnviene, asl misnD 1 establecer un intercambio de publicaciones a ni­

vel anpresarial , 

4) Hacerla llegar a AEDciaciones Nacionales )'/O M.mdiales de Carnmica -

cil5n Interna. 
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CAPI'IUID VI , 

INVESTIGACICN, 

Ml\RD TWRIOO: 

Patta la realizaci6n de la :lnvestigaci6n, se ütiliz6 la Uicnica lla­

nada An.§lisfs de Ccritenido, la cual es usada ror los medios de conunica­

c:i6n social • 

Es decir, esta tknica es :iJ!\x>rtante porque ayuda a investigar los 

efectos que los nensajes tienen en grupos, instituciones y sociedades a 

través de la infonnaci6n, o sea, que influyen ai la conducta, 

El Análisis de Ccritenido se ha utilizado tanbi~ cuando el :Investi­

gador s5lo tiene accesibilidad a la evidencia documental, cuando existen 

limitaciones de tiElllfD y espacio que impiden el acceso directo a los su­

jetos de investigaci6n, cuanm se quiere un análisis exhaustivo de docu-

11E11tos, cuardo se quiere determ:mar actitudes, intereses y valores de d.!_ 

ferentes grupos y !!pocas. 

"El J\nSlisis de Contenido analiza el mensaje, que es la transnisi6n 

enoodificada de ideas, ya sea a través de los s:frnl:olos de la escritura , 

las palabras o ~genes." (34) 

Es ID'lil t6cnica descriptiva c¡ue nos sirve p;ra clasificar cualquier -

tipo de documentos literarios y alrliovisuales, bas&rdose en el estlrlio -

de los signos que contienen, utilizancb reglas de categorizaci6n y pro -

porcionard::> datos oojetivos • 

Este tipo de estudio se limita al contenido m'Ulifiesto de la CCJTIUn.!_ 
' caci6n, no se aplica directamente al análisis de intenciones latentes -

que dicln contenicb p.teda expresar y de las res¡:uestas que ¡ueda pravo -

car. 
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En el l\Mlisis de Cbnteniclo se agrupan cierto nlirooro de categodas 

preestablecidas de acuerdo a la unidad anaUtica eoc:ogida, Qisi puede -

decirse que el Wlisis de Cbntenicb vale lo que valen sus categor1as -

previamente definidas, 

"Se habla muero acerca del aralisís cuantitativo y cualitativo d~ 

tro del Análisis de Cbntenido y se presupone que cuard:> se hace un ril!.. 

sis cuantitatiw se elimina la posibilidad de hacer deducciones cualita­

tivas o a la inversa." (35) 

OBJFI'I\Q: 

M:!diante esta investigación se quiere analizar en qué ma:lida la -

llevista Interna de las empresas 1 ron tiene art!culos que pronuevan el 

desarrollo personal e íntegro del ¡:ersonal, lo que aylilará a lograr su 

integración ron la empresa en la que desenper.a sus la.lores. 

TECNICA: 

Para lle.iar a cabo esta investigación, se utiliw la ~ica de 

An!lisis de Cbntenido Cuantitatoo. 

CATl:XDRIAS 1 

Para llevar a cabo el análisis de contenido de las revis~ in­

ternas, fijl! tres catecpr!as: 

A) Infomeci6n De9CE!lldente: 

Es aquella infornacitln que concierne a la etpresa, es decir, que -

trata de dar a cooooer los tral:ajos y cambios que en ella se están 

llevando a calo, 

B) Infomación lbrizontal; 

Fs aquella infonnaci6n relevante a las (X'.rsonas COJTD eqileados. 

C) Infomación Polidireccional: 

Es aquella información de interlls a los enpleados corro personas. 
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INDICAOORES 1 

IDs indicadores son ac:!'Jellos aspectos especrticos que ros indicarán 

a qué oategorf.a pertenece cada art!culo, 

IDs indicadores que utilici! para las catecpdas son los siguientes: 

Para Inforrnaci6n Descendente: 

- Toda ac;uella infonnaci6n que se refiera a las plantas y de¡:artamentos 

de la enpresa, es decir, cualquier aJ1i>liaci6n, disminución en el ta -

maro de las plantas, creaci6n de nuevos departamentos, etc, 

- Ia información relativa a eventos institucionales internos, es decir, 

amferencias, asarrblms de accionistas, junta de consejo, o cualquier 

reuni6n que se lleve a cal:o con los E!!pleados y que no tenga por obji:_ 

to el capacitar, siro informar. 

- la inforneci6n relativa a ~ntos institucionales externos, o sea, la 

que se refiere a la participaci6n del personal administrati\O en fun­

ciones externas, o participaci6n de la instituciOn en eventos exter -

nos cnro s:in: ferias, concursos, etc, 

- las poltticas de personal, es decir, se refieren a todas las reglas , 

prircipios y estrategias relativas al personal, tales cono s:in: selec­

ci6n y capacitaci6n de pers:inal, caipensaciOn, prestaciones y rroral -

de los eipleados, relaciones sindicales (la actitud de la <Xlll'8ffia ~ 

cia sus organi7.aciones laborales), etc. 

- Productividad: Son los re~ltados obtenidos entre el esfuerzo realiz~ 

do p:>r obtener dicms resultados. 

- Cant>ios y prainciones de peroonal. 

- R3glas de seguridad industrial y todo lo referente a este aspecto, ~ 

les COITO dmcstraciones, cursos, etc, 

- Pol1ticas referentes a la ca¡:acitaci6n y Desarrollo del personal que­

tengan p:>r objeto la anpliac:il5n de los conocimientos de los tral:Bjad~ 

res, aplicables tanto a la labor que desempeñan en la entidad en la 

que tral:Bjan en la actualidad, cnro en cualquier otra enpresa del mi.!!_ 
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no ranD Wustrial, 

En este indicador se :incluye toda la infomaci6n referente a la r~ 

lizaci6n de cursos, requisitos para la participaci6n en los miS11Ps, 

etc. 

Para Informaci6n Horimntali 

Para la infonnaci6n torizontal, tararé los siguientes indicadores: 

- nitrevistas realizadas a alguno de los mtegrantes de la enpresa, 

- Infonnaci6n robre eventos sociales internos, cono pJeden ser por eje!!!! 

ple: oonvivercias ron el peroonal, celebraciiSn de festividades (Navi­

dad, Afo Nuevo) ,etc. 

- los eventos de¡:ortiws internos. 

- la opini6n de los lectores de la revista sobre la misma o cual<JUier -

ap:¡rtaci6n que consideren interesantes. 

- la contestaci6n a runnres, es decir, sugerercias sobre las opiniones­

dadas en la revista. 

Para informaci& pol.tdirea::;ional, l:anar131Ds los siguientes irrlicado-

.r res: 

-Art!culos culturales, es decir, todos aquellos artículos de cultura ge.-

nerai ., que lllll'l!an loe conocimientos generales del enpleaOO. 

- OJalquier tip:> de corcuroo que se pranueva entre los mq:>leados, 

- Q>rrursos <]111! se pranuevan entre los familiares de los enpleados. 

- Oústes y caricaturas. 

- Entreténimientos, entre los que se encuentran: crucigranas, adivinanzas 

etc. 
- Eventos sociales externos, ro concernientes a la enpresa, tales cono -

pueden ser, visitas de representantes de otros países al nuestro, etc. 

- Informaci6n que ayude ali desarrollo humaro, tales cono consejos !itiles­

para la vida diaria, etc. 
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- Opiniones s:>bre los aspectos de la v,ida, 

- Informaci6n atil para el ama de casa, etc, 

ll'lJlll\D DE l\NALISIS Y DE REXJISTR): 

la wU.dad de análisis que tararé ~ sed el texto de las revistas inter 

nas, y la W1idad de registro ser~ el art!culo, 

PKJCIDIMilN'IO , nl.JESTREX>. 

las revistas que analicé para esta investigaci6n fueron es::ogidas seg1ln -

las ¡:osibilidades y =ntactos y oo de forma aleatoria, 

Se oonsiguieron de tres a cinco revistas de cada E!T'{lt"esa y ele entre­

ellas, se seleocionll una al azar para ser analizada. 

ll1a vez que se =nt6 oon el material y fijado el objetivo del an.fli­

sis, establee! las cate<pdas de acuerdo al Tiiimo·1y a las car:acter!sticas 

de las revistas detectadas en la pc:lmera lectura de las mismas, 

Posteriomente de~ las unidades de anUisis y de registro. 

Se definieroo desp.i~ tanto las categodas OOOD los irdicadores. 

Contanck> ya con todo &to, se diseM el cuadro de registro seg1ln a­

parece en .el presente capitulo y m seguida se E!11pez6 a efectuar el an&­

lisis de las revistas. 

l. Se em1neraron los articulas. 

2. Se em.111eraron los cuadros de registro. En cada h::>ja regis~ circo r~ 

vistas, m una tabla concentrada. 

3. Se ley6 cada artkulo y se fueron registrando segCin la categoda a la 
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que oorrespondiera, 

Acepl:6 la posfüilidad de que en un artkulo µDieran registrarse dos 

o má'.s categorías. 

Una vez terminado el registro, se procedi6 a la tabulaci6n de los 

datos de la siguiente manera. 

l. Registro de frecuencias y porcentajes por revista. 

2, Registro de frecuencias y porcentajes en general. 

lDs porcentajes se sacaron robre el total de registros y no sobre 

el total de articulas. 

Se graficaron los resultados generales. 

l:ESARRJUD: 
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RFSULTAIXlS 1 

lNFOR-ll>C ID'I JNFOR'1.0CION JNro~V\CICl'I • 

Dra::ENDENI'E HORIZCNI\l\L OOLIDIREl::clONAL 

Frecue:icia 264 187 192 

POICENl'AJF.S ~l 29 30 

OJnD resultacb de mi investigaci6n, se p.ia:le observar que de los ~ 

Uculos publicados en las Revistas Internas de las E!Jllresas analizadas, -

el 41% fue destinado a artículos considerados dentro de la Categoría­

de InformaciOn Descendente. El 29% a la Infomaci6n lbri:zontal y el 

30% a la InformaciOn R:ilidireccional, 

Interpretaci6n de los :Resul tacbs: 

lb 41% va enfocado a aquella infomaci6n concerniente Gnicamente 

a asuntos relati'-'=>s al desenvolvimiento y nanejo diario de la EJTipresa , 

COS<l que a pesar de que nuchas veces despierta el interlis en el EJTipleado 

y lo Ell¡lllja a seguir trabajaOOci, es decir, lo llDtiva, al misrro tianpo a­

yula a su desarrollo tlnicarrente en el trabajo, beneficiardo en wayor rreii 

nitud a la anpresa. 

Por otra parte aquella informaci6n cC11cemiente a la oonvivencia -

del E!ll\}leado en la anpresa, o· sea, su relaci6n ron la d~s gente que l~ 

bora con M, se destin6 Gnicamente el 29\ de art1culos y a aquella ~ 

formaci6n que pretende ayu:lar al empleado a desenvolverse en el seno fa­

miliar y social se destin6 !lnicarrente un 30% de los artículos publi~ 

dos en las revistas internas. 
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En cuanto a la apliaici6n del cuestionario de opiniones, los resultados 

fueron los siguientes : 

Algunas quejas eran generales, pero en realidad no nuy relevantes. 

"Hay nuchos artículos de tir;o institucional; seda bueno ~s arUculos­

para la familia = recetas, concurSls,etc. ,algunos arHculos son nuy­

repetiti'.<ls, etc. 

~ro al entrevistar a un alto SJpresario me dijo: 

"He leido nuchas publicacicnes y he observado que no presentan un 

naterial interesante acerca de la ecoroml'.a y las finanzas del pafs en -

que viv:lnDs y laboranos. Indudablemente es un hecto la falta de oonoci­

miento r;or parte del trabajador ootidiano acerca de un asrecto claro de 

la eoonania del ¡:a rs, de las posibilidades de inversi6n del nuch:> o po­

CD dinero que tenga. Por tanto, seda oonveniente que a travl!s de las -

revistas internas se les diera un panorama gene-.ral del clinB actual de­

au pata, ayldar a <JJe el trabajador se interese y entienda lo que en él 

sucede ••• ,es decir, tratar de "e:'lucarlos". 

Se debe crear un puente entre el capital y el trabajo para lograr­

Wlll m!lyor productividad. Este es un p.iente nuy inqx>rtante. 

El llevar la ocmmicsci6n al grado de edtcaci6n para adultos pro -

ductivos, no !11!5lo va a mejorar la eooranl'.a de cada individoo, sino que­

iroulcad a ~stOll una cooprensi6n mejor de los probleiras de la Slciedad 

y de todo el país. ESto permitir! crear una opini6n pOblica que lDy oo 

tenenDs, y que da oportunidad a tantos excesos en la amunistraci6n del 

pats. 

Por tanto es un desaffo para la ccrnunicaci6n interna. " 
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Estoy cxmwrcido de que las EflPX'E!sas, cualquiera que sea. su giro -

y procedercia, constituyen el nacleo de la vida ecxm'.lmica de nues­

tro ¡:a!s, p.ies en ellas el hanbre se desarrolla y a la vez pro¡:or­

ciona un servicio a los ooras, crean<b o a\.111entando utilidad a 

bienes que carec1an de ella. 

Se que la empresa está constitu!da por tres factores: trabajo, ca­

pital y direcc:i.6n y afitllo que aunque los tres elroentos son incU!! 

pensables ¡:ara su existencia, femando un todo, el factor hUJMI'O -

es el mils in¡x>rtante de los tres, ya que si las náquinas se detie­

nen, el organisJTo peligra; si las ventas decaen, la enpresa sufre; 

si la direcci6n tropieza, se resiente toda la organizaci6n. Todo -

ello de~nde al fin y al cal:o del trarejo del 1-t:rnbre. 

Para que el '1:ll!ilre realice un trabajo eficiente es necesario que 

acper.imente 1m desarrollo integral, es decir, un desarrollo en las 

difer&ltes esferas en que se desenvuelve. 

Este desarrollo es vital ¡:ara la relac:i.6n: enq:iresa - trabajador -

.x:iedad, siencb el segundo el centro de esta relac:i.6n. 

De wia b.Jena.relaci6n de dichos factores de~~ que el trabaja­

<Dr sienta que est& cwpliencb oon su rnisi& en un anbiente agrad!!, 

ble. ~s, si el trabajador mi siente integrado a la E1Tpresa en 

la que deeenp!iia sus labores, trabajat"4 oon m1s gusto, pues caip~ 

de la iqcrtancia que su trabajo tiene dentro de la rni9Tla y se con­

siderarS parte de ella. 
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Es :IJTt:ortante tener en cuenta que en su escala de necesidades una 

vez que el trabajaoor supera sus necesjdades pr.inarias, tendr& o­

tras notivaciones adcm'is de la emnónica, caio pueden ser el desa 

rrollo personal y el servicio a otras personas. 

El trabajo ro es el cínicxi ámbito en el que el h::mbre se realiza y 

desarrolla. El al::an::lono de otras esferas, el familiar o el social, 

perjudicada el desarrollo integral, incluso el tral:ajo. To:lo han 

bre tiene una familia y el buen o nal fun::ionamiento de ella se -

reflejará en la calidad de su tral:ejo. 

las diferentes herramientas de ex>lllmicaci6n, entre las que se en­

cuentran la revista interna, el· hlz15n de sugerencias, cuestiona -' 

rios de opini6n, etc. , le hariln saber a la empresa cuándo y c6rro­

nodificar o redefinir sus objetivos. 

El b.Jen éxito de las revistas de¡::endedi de su planesci6n. 

Del:.er.os hacer l!nfasis en que la revista interna es un merlio y no­

un fin ¡:or st misna • Es decir, oo p:>r el hecl-o de que la enpresa­

tenga una revista va a alcanzar el f!xito en todos sus aspectos , 

siro que ella s6lo cxinstituye un herramienta tras para su logro. 

Se puede ol:servar que todas las revistas internas de las E!Tlpresas 

analizadas tienen un !:alance muy diferente en cuanto al nlirrero de 

arUculos que se destin6 a cada categorfa y tal vez para cada em­

presa este relance sea el 6ptino. FUr lo tanto cada enpresa, me -

diante la anisi6n de su revista, debe ir descubriendo ese !::alance 

6ptino o punto de equilibrio que la lleve a lograr, tanto la mejor 

cammicaci6n, cono el desarrollo integral de sus com¡onentes. con 

este . tra.baio 'oo trato de dar est~ b< lance 6pt.írro, porque cxi­

JTO ya dije, cada t?mpresa tendrá'. su propio punto de equilibrio, el 

que irá'. descubriencfo. con el tiertp::). 
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PUe:b afinl<lr que todavía a las aripresas les falta acabar de can­
prender el papel tan im¡xlrtante que juegan en la vida del trabaj_!!. 

dor, no s6lo ¡;orque en ellas pasa gran ¡:arte de su tiaripo, sino -

tambi~, y lo !Ms :lnplrtante, p:>rque los trabajadores no son iM -

quinas que tienen que producir determinado nGrrero de unidades al -

d!a, o aut(snatas que al producir una uni<lad nés de las estableci­

das SJn premiados con alg\'.'Jn tipo de estím.Jlo, sino seres hl.D1Wlos­

que necesitan crecer y tener la o¡;ortunidad de desenvolverse !nt!:_ 

gr amente para acercarse cada día nés a la perfeccil'in. 

1 

Afimo que este cam¡:o de trabajo fJ.Jede ser desarrollado en for 

ma muy eficiente, aparte de los profesionistas especializados en 

esta JMteria ¡;or los administradores de aripresas, ya que su canµ> 

de accii5n es stFarrente anplio e incluye diferentes rawas caro ~ 

den ser el factor hUJMno, la merca.dotecnia, las finanzas, sisle -

mas, produccii5n y CCJTIWÚC<W::ii5n. 

Tanando en cuenta la hipi5tesis de trabajo: 

• Si el personal de una B!presa se encuentra !ntegranente infernado -

ne:liante diversas herrc1111ientas acerca de la organizaci6n para la cual 

l.abonl, tendrA una IMyor productividad y desanollo personal dentro -

de la milllM. " 

Y des~s de haber realizado la investigacii5n correspondiente, puedo­

afinrBr que la Revista Interna es una eficaz herramienta de integra -

ci& y canunicaci& dentro de una eipresa, ya que a&m!ls de nantener­

infomado al personal de diversas actividades que se realizan en la 

mi-, es un nedio que abre canales de O'.l1Tll11icacii5n hacia todos los -

niveles de las organizaciones y rrediente el cual se pueden conocer -

opiniones, sugerencias, etc., dirigidas hacia directivos y personal -

en geooral. 

En conclusii5n, la Ievista Interna, adecuadanente realizada, es un 

eficaz rredio de oomunicaci6n e integraci6n dentro de la enpresa. 
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