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INTRODUCCION 

Elle trllblr¡jo bulca •JCPOMr loa punto• en loa que I• Comunlcllc:i6n Orgenizacional 
incide lobr9 el rnenejo de loa lndlviduol en 111111 orgenluci6n, por lo que • r.eliZll .un 

Wlili1 • la ejeQICi6n de ectivid•dn tendiente• • I• clirecci6n de Recurao1 Hum81101 

(RH), '*ª luego der puo a le conformeci6n de lo que aqui ll~mo• Proceao de 
Admlnl1tr.cl6n de RecurlOI Hum8n01 (PARH), r.ve1tido por IH perapec:tlve1 de 

eplicecl6n de .. Comunlcecl6n. 

COlllidlrMdo .que la teori. IOln la Comunlcecl6n Orpnizecionel hUtll hoy no ha 
liclo c191 todo deurrollede, en me trebejo • eproveche lo ye exl1tente y • bulca su 
eplicebilidad, teniendo como fundamento la obHt'VllCl6n peraonel y de documenlos 

lobre el funclonemiento c:onúl de lu empreau, de rnenere que 1irv• '*ª ubicar 
concretamente loa eapec:IOI donde nue1tre 11111terl• puede intervenir. 

De 8118 modo, ea como noa enfrentamol el circulo edmini1tretivo de la organiZllción, 

pertk:ulanMnle con el uctor dedicado el l*IQNll, miamo que aqul • reaerva un 

luger '*ª Hr Htudiado en IU calidad de centro de 'º' RKUl'IOI Humeno• (RH). 

Como • ver•. el deHrrollo de HI• te111 1e ve dendo en tre1 •tape•, tiendo la última 
I• que ,..,,.._,.. el eje centr•I del teme, le proyección de 101 elemento• comunicativo 

orgeniUcloneln lobr. I• edminl1tr11Ción de loa RH; no sin antea revi.., lo relativo a la 

comunic11Ci6n en la empreH por un lado, y por otro a 101 RH. 

Debe r.ltererae que el objetivo de lleger • I• intlrHCCión del proce10 de la 
adminl1tr11Ción del peraonel con el empleo de la Comunicación, es el de conocer en 

qu6 forma fttll ipOya el mejor deNnvolvimlento de le emprel8, corno una entidad 

productiva y 18lilfactoria '*ª le gente que l•bor• en elle y para le IOCieded, aunque 
11• de inen.a indirec:te. 

Dlbido a la 1ituecl6n que vive 111111 IOCieded como I• nuellra, afecleda por una fuerte 

cti1i1 econ6mica, u prKilO reflexkMw IOln lu forma en lea que cada individuo 

como prdelionel debe colaborer para IOlucioner loa problernea. En e1te caao, se 
pretende deUmlller 111111 teaia que aunque ... en mlnimo gredo, aporte pistes para la 

aolución de un caao pertleular: el hundimiento y deaeparición de empreaas poco 



productivu; o bien, una tHll que al lllll'IOI denuncie lu fuentH de deAv1nencias 

por la1 que una c:omp8111• puede dlcalr. 
' . . 

Ailmlamo, la te111 no n ljlna •I entamo IOCioecon6mico llCtulll, pun en todo caao 
tate •• el que la origine, al tiempo que prella la oporb.rlldad 1*11 que el conocimiento 
reaultado del ••luello de 18 Comunicacl6n tenp ejlrclcio. 

Como H vert, el pllnteMllento del 111'1111 lrt ~ la ~ del contexto 
act11111, con m•~ 6nfui1 en I• '-• parte del trebljo, donde H retoman upectoa 
de la globallz11Ci6n Internacional, 11'1 cuanto e la competitividad emprHarlel H 19fiere, 
por ljlmplo. 

A1umlmo1 que mediente une utlllzacl6n m61 efec:tlv• di elemento• de Comunlcaci6n 
Or111nlzacl01111I una empreM puede - auxiliada pare perm8n9Cer en ple y 1Vanzar 
rumbo • I• eficiencia corporativa, y 11161 cuando au cuadro de aportaciona1 est6 

enfocado plenamente • loa RH, como lo pretende ••te tnl1, cuya Idea central 
encontró apoyo en une cont..nci• entre reprnentanta1 de la CONCAMIN y la Srla .. 
del Trabajo y Pr.vlllón Social, donde H e1tableció que la 1uperación empre1arl1I 
depende de tre1 f1ctore1: · 

•l Le formación de recur101 humano1, 

b) El manejo efectivo de la comunicación y la información, y 

e) La posesión de la tecnologla puntal. 

Se espera que la te1i1 de1laque los principios con los que se identifican el menos 101 
dos primero• puntos. 

El presente estudio se divide en tres capflulos; el primero, titulado Comunicación 
Organizacional (COI se dedica a 11 reunión de conceptos y definiciones con los cueles 
ae facilita le comprensión del lllrea que en primer término nos preocup9, habla de los 
antecedente• con 101 que Inició 1u nacimiento y de las perapectlves que como materia 
apenas floreciente va 1lgulendo; al ml1mo tiempo, explica los vlnculos que guarda con 
la comunlcaci6n en gtneral. 
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El prlmlr capitulo u de Clr6cter lnúoducllvo e le llllWrie, ruumlendo le netinlue de 
.U. cibjltlvol de le mllW8 mú 11"'*'t.1 pare qu9 ÚI el lector poco ulduo el tema 
abllrlgll 111111 illlerpllleei6n MnCill• del mllll10. 

Al camblner le teorle de I• comuniceci6n con I• rullded de lu orgeninclOnU ae 
eborden con clerte profundlded ru teorlu de le orgenización en un epertado que 
complete le definlcl6n del teme. 

El MgUndo cepltulo, llemedo Recureoa Humenoa (RH), 8borde en pertlculer I• 
problemlillm del pereanel, concentrtndoH 111 le MCllided de dlltKer IU lmportencle 
en&endllndo a loe emplMdol como verdedlroa Hl'll humenol al Interior de I• 
argerÍizaci6n. 

Se lllClllP tambl*' de opreur una pollcl6n de lnconformlded reapecto el modo 
como ae presupone que aon menejldoa loa RH en numeroAa empreau, que originen 
un 111111 funcionamiento del 111t111111 productivo. 

En ••le HCCi6n Intervienen concepto• de l• ldmlniatrlldOn de empre111, ye que entre 
otroa fectote1, loa hUIMllOI ulM bljo au dlrteelón, • pnar de que en la pr6ctlca u 
vllibl• que 111 accione• en eae aentldo no aon er.ctuedl1 de 11 m1ner• edeculdl, 11 
fllicil conallter que lo1 RH aon de1CUiado1, pue1 de hecho no 1xi1te un 1111rco teórico 
que aellale loa line1111iento1 pare organizarto1, "/ 101 11tudio1 que h1y no profundizan 
en 11 probll!Mtica o han carecido de difualón. 

Aqul ae ipreclar*1 elguno1 deto1 que m1nifi11t1n le deficiencia con que opere 11 
lldminl•trlldón de RH, pero que por fortuna pueden 1upllr11 con un pl1nt11miento de 
co. 

Con lo Interior no ae quiere calificar como un frecaso absoluto 11 tarea edmlnistr1tiv1, 
sólo 11 intenta torn1r la1 oportunidades de participación para nue1tr1 materia. 

Po1teriormente, el capitulo cierra argument1ndo la posibilidad de respaldar la 
1uper1ción de 111 compallla1 en cri1i1 mediante la formación potencial de 101 RH, con 
ayuda de un procedimiento administrativo sustentado por la CO, el cual se presenta en 
el capitulo siguiente. 



El ProcelO de Admlnlllr8cl6n de RecurlOI HU1111nOa (PARH), dllde ti penpectlv1 de 
ti CO, e1 el titulo del tercer y ~ Clpltulo de ti te111, pilte medullr del lrlbljo. E1 
11 MCCi6n donde M vilUlliZI ti pllnucl6n del flClor humlnó con un enfoque dtllinlo 
11 trldiciclnll, inlerprllldo con elemenlol y1 no purllMl'lle ldminillrltiVOI. 

El PARH e1 dacrito como 11'111 Hrie de etlpal COllMCUliv• 1 trlv6I de 111 CUlln 
trllllCUrfe 11 e1tlncll del individuo en ti orpnlzlci6n. Be tr8ll de un ptOCllO que 
lblrCI dHde el ll'IOlllllllo en que IOI RH Vln 1 inurn-' 11 aialeml llborll hlltl que 
ulen del mitm0. Lu llepu eon: 1) LI Hlecc:i6n de perlOllll, 2) An61i1i1y11ignlci6n 
de pue1to1, 3) Conlrltlcl6n, 4) CIPICitlel6n, 5) M8ntenlrnierm, 8) EvllUICi6n del 
deMf11Pl/\O, y 7) Liquidlci6n de RH. Cldl lj)lltldo C01111nt11 111 1CtUICi6n de 11 CO 
como una opción flll'I rnejorlr el ljerciclo de dirigir lo1 RH. 

No tendri1 vllidez un 11tudio que prapu1ier1 lllljor11 11 procedimiento ldmini1trltivo 
1i no fuerl conclente del 11tldo en que u encuenlrln 1111 organiZlclone1, 11 por 1110 
que H hlr6n llgunat gener1liZlcione1, en vi1t1 de que 1i biln H cierto que 111 cri1i1 
d1 111 COll1pllll11 no lflCta por completo 11 universo de 111 mexlCINll, e1 cierto 
tambl6n que exl1t«1 1lntomu cuy1 frlculnte ll*icl6n no deja duda de que nue1tr1 
1ociedld vive ll'lll liluacl6n lln dificil que 1IC111Z1 1 11 meyorla de ell11. 

A 11 vez que 1e van explicando 1lguno1 r11go1 de 11 probleÑllCll de empreu1 en 
Htl momento hl1t6rico, H 1Ubr1y1 le nec:e1idld de contribuir pare el fortalecimiento 
del RH de elto nivel que evite rieago1 crilico1 1 11 orgeniZlci6n. 

En conjunto, 111 f11e1 del pre1ente Cllpflulo preaenten 1lgun11 ide11 p1r1 trebejar en 
f1vor del fector humano y de 11 empr11a, 1i 11 ponen en préctle11 lo1 postulados de la 
CO, esto 11 en cualquier momento 1in importer 11 1t1p1 en la que 11 encuentren los 
empleados con referencl1 11 proceeo de 1u admlnl1tr1ci6n. 

Con todo esto 11 dan los primeros paso1 en la conjugación de dos campos de estudio 
di11into1 pero complem1nt1rio1, 11 CO y los RH. 



COMUNICACION ORGANIZACIONAL Y RECURSOS HL!MANOS 

CAPITULO! 

"COMUNICACION ORGANIZACIONAL H 

1.1 LM MLACIONH PUllLICAI COMO ANTl!CIDINTI! (DESARROLLO Y 
DIPINICION) 

En .. preunte lrlbljo --- la función de la• Rafael-• Pllblical . (RP), 
entend*1dola como un antecedlnt• en el e1tudio de la Comunicación Organizacional 
(CO). Ver.moa que el cempo de 1aa RP ha venido confonnMdoH a trav61 del tiempo 

y lo que de ella H conoce hoy, H el reaultado de mucho• a/lo• de e1tudio y 
experiencia de aquello• que la han practicado como una profHión. Aal, la1 RP no 

1urgler0n a 111 pr6ctlca ya dllarrollade1, fueron la1 nece1idade1 hl1t6rica1 IH que le 

ditRnfonM. 

En tanlo que alguna1 11Ctlvldede1 del campo de 111 RP en una empresa IOl1 factlblea 
de conduclru por la vla de lo que hoy conforma la CO, puede entenderae a le1 RP 
como un entecedente. Puede hablarn de la función emlaora de comunicado• que 

parten de la inltilucl6n hacia lol público• afecladol por lo• suceso• organlzacionales, 

de la facultad de utilizar lol medio• de comunicación colectiva o mnlva para el ml1mo 

efecto, 111 difu116n de manu¡11 propagandislicos y publicitario• enfocados a la 

c:onMCU1i6n de nuevo• cllentea, etc. como accione• de CO y al ml1mo tiempo do RP. 

Se IObrMntlende entonce•, que el publlrrelacionl1ta •• ante todo un comunicador que 
manti- lo• vlnculo1 entra la emprelli y los diver1os públicos externos, no obstante, 

la CO ahora pretende alcanzar adem61 de ••los públicos al Helor lntemo de la 

empre1a, n decir, a lol emplHclol, a qui-• da gran atención. 

Como M vert, la CO no separa la comunicación externa de la interna, sino que forma 

un enlace entre lol distintos pUblicos y H ocupa de todas las comunicaciones en que 
incure la emprna. 



La evOIU'Cióri . hKi. • •. ca· .. cftcleriu por ... cornPewnsión . 'int.Qral de la 
comunicación, 111 vez que uume un conocimiento 11161 complllo •obre la materia. Sin 

tmbllrgo, esto no lmpliCll que 111 RP hlyen alelo dlapllzldl1 por 11 CO y que 61tas ya 
no 11 ljlrzen, 1ignlflc:I que hubo une trenalción en lo eatudildo IObrl 11 comuniCIClón 
dentro di IH org1niZllCione1 cuyo origen eatuvo en 111 .1C1ividldl1 de 111 RP; 

finalmente 1lgun11 de 111 tareu di 11 nueve materia· bien pueden percibirle como 

1CCione1 di RP. 
·t (.i .. L'1.' 

Une eproximeción e 11 ITllllria de 111 RP 111 define oomo "11 proceeo 119 guilr ÍMjor la 
ral1ción o ldlpllclón di 11 orgenlzlción 11 medio del CUll dlpendl. Eltudi• 111 

.:.relllCiC11111 recl,,,_a entre inclivlduo1, inltltucione• y grupos ICICille1"•. 

, Según Eclwlr L. Blf'rllYI, el ljlrciclo di 111 RP corno 11111 ICtiviclld 11 di en nue1tr1 

. hi1tor11 dllde. el primer momento en que 11 reeliZ111 ljlrclciol di poder, cUlndo 1ci1 
· inclividuo1 11 dividen entre cllrigent11 y dlrlgiclo1; cuando aurge 11· nec:elidlcl de 

r1lacioner11.loa unos con loa otros en el intento de 4tcordlr int1r1111 clivergent11. En 
este 11nliclo 11 está hlblando y• no de individuos 1l1laclo1, 1lno de grupos de ello• 
identifie11do1 por experiencias comunes, esto ea, agrup1cione1 de püblicos 

. cliferenciado1. El poder es entonces un factor que vincul1 111 div.er111 posiciones 

politiCllS. 

Se h1 encontrado en la prllclica que 111 RP 11 e11racteriun por tres elemento• que 

actúan como necesidade1 IOcial81 y que son ten antiguos como la misma aocildad: 

1.· Le información (de 101 pueblos o gente) 

2.· La perauación (de los pueblos o gente) 

3.· La Integración (de los pueblos o gente) 

Por su parte, los medios y métodos para lograr dichos objetivos han 'evolucionado a 

medida que cambia la sociedad, y por ende, también ha evolucionado el desarrollo de 
las RP, hasta convertirse en una actividad profesional. 

Hoy día, la comunicación y la información son una necesidad de las sociedades 

contemporáneas, la psicologla social provee las bases de la persuación, y la cultura 

1 Edward L. Bcrn:1y1. *Rcl;u;ioncs PUblitas*. Troquel. pp. 10 
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que...._ Wrilndo llevll CICll1liOO vlllora .que dNclllnn une 111'11'1 reaponeMilided 
ciVll.-la.d9 ~ lllUIUMllÑe a loa grupos IOCillaa. 

M cubrirH la namtldad da la infonnaci6n M ful moldaando y axprallll'ldo une opinión 
Pllbllca que m6I tarda ,.,....urla clarto papel en la vida nacional; la vida da IU 

~. Tamllltn a trM1 de la pa!IUaCÍ6n • elenlmill la conformaci6n de la 
oplnl6n pilllllca; paro .... .... ...... clal. panear, . .. actuar público. 
Flnalmanle al r9IUlladD fue la illllgfaci6n de lol c11-.oa públlala por la uniflcaci6n de 
¡,__ y Clbjallvoa, bliO la forma da un 8Qlll'do .-. lol mundoa direrentel· para 
une mejor 9ldltlncla. 

M hlialar clll podar, .......,udO por la oplni6n pública 'I mll'lljado por l8a RP, no1 

"*lmCll al enc=uaNro -*9 dol o m6I fuerza anlag6nlcal, regidal por argumento• 
ldeofdglco1 • direridol; al camo tambi6n a diatinlal opinioMI públlcn que dalda 
tiempoa IWllOlcla .. bulclldo .. dlfullón • Igual que hoy .. ha ludllldo por o-n­
adaplOI y apoyo da loa públlco1. Y 61ta •• un• 11tuaci6n que prevaleoe en todo1 lo1 
nlvelft da la vicia en común y en toda• la• dimen1ione1 aoc:iale1, ya que 1iampra 
axla la conipell!ICia por gens poder, ya enlra naclonea, camo 11 11 caao de las 
guarra rnundlalaa, dondl adl!M1 H utillza 11 propaganda; ya enlre organlzaciona1, 

que H dlaputan al marcado empleando la publicidad. En cada.nivel ancontraremo1 la 

particlpacl6n da In RP con 11 propó1ito de logr1r metu 1apaclfica1. 

Hacia la primara mitad dll pr1aente 1iglo, el desarrollo de 101 medio• masivos de 

comunlcacl6n camo la radio· y 111 t1lavl1ión, 111 ·como 11 da lu profeliones de la 
publlciclad y PR1P911Mda, dieron a laa RP un taque diatintlvo y m61 o menoa definieron 
tu campo da acción. Ya pudo verae a la1 RP como un1 profesión. Evolucionaron los 

medios par1uuivo1 e informativos y evolucionaron las RP, aportando técnicas para la 
intagraci6n pública. 

La lntegr.ci6n en 11 miama es un flldor de mucha importancia, pue1 da entrada· a la 

,,_aidad de considerar interens ajenos, ademés de los propios, para la acción. Es lo 

que el autor Bemaya llama "senda de doble sentido" en RP, cuando Importan además 
de las metaa particulares o propias, las de otros agentes externos2. En otras palabras, 

una de las principales razones de ser de las RP es la unificación de intereses, tanto 

'Bcruys.~.pp.122. 



.. 
lndividu81e1 como orpnlzecionalff, priv9Clol y pai!icXll, reapectiVllMl'lte. Y pere Hto 

H preciH de Unll bue de principiol .UCO. en la RP, lo que no n indlapenuble en. 
otre1 profHlonel, ya que la IMlll H la bUlna voluntacP. 

Aun cuMdo 111 RP no IOll 1#111 ciencie, n vale de medial clentlficol parm ICllucionll · 
problamu de au campo de acci6n; El publirrelacionllla, a au vez, tplicll la cianclal 
IOCiala• y del comportamilnlo que Inciden en el cambio o mantenimiento de actlludn4, 
predorninMdo 1#111 funcl6n de comunlcaci6n en oren !*te del dn•11pello prdellonal. 
Por lllo al practicanl• de RP H la conaiclll'a como un coi IOCeclor da la clenciaa de lo 
IOClal y del c:ompor1amiento aplic:adu. 

·La inaxlatancla da un cuerpo de conocimianlOI la6riCOI 11 debida a la oren variedad 
de 1ituacionat problema an los qua al pubiilralac:ionilla puede inllrvanir. Lo cu.I no · 
quiere daclr que 6111 forzoAment• daba tolucionar todo tipo da problamu, ello 
depandar6 de IUI habilidadll parlOnlllll, y en CUlltldn de· c:onoclmienlol, de IU 
amplia vi116n toeial y hUmanllllca. 

Acerca de la dlveraidad de CllOI en que puede actu• al profelional de RP, axl1tan 
1iempre citrtU condiciona qua operan por lo oer--1 an IOI aauntOI 

organizaclonale1, por ejemplo: la Mmlidad de comunicar, la de informar, la de evaluar 

y la de pi-. 

El autor J. RoblnlOll H uno de lo1 primero• an dlltacar la importanCla de la 
Comunicaci6n ...... campo de lal RP y afirma qua no IOIO .. importante, lino 

impralclndible, dado que 111 RP pueden Htudlarn a trm• da un modllo de 
comunicaci6n y tólo dllpu61 aer6 po1ibl• la toluci6n da RP a cualquier cato 

problema. 

A1iml1mo, indica que 111n11izar un asunto bljo la perspectiva del publirrelaclonl1ta, es 
necetario a1111lizar al papal del emisor, del rac:aptor, del manaaje, como tambi6n la 
Influencia del contexto IOCial y da 101 can1111 comunicativo1, todo con el fin de lanar 
Ul1ll aficaZ lntarvenci6n de RP. 

'ldmt. 
• Edwanl J. RdlinlOll. •comunle1<ión ~ Releci-t Plillliw•. pp. 25. 
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Rablnlan hece un llMdo de MI• oenerallUcloMI 8Pllclblel • CUllquier cuo de 
.audio de RP y 1111 dlfine como elementoe· CllUllllH de le funci6n de Rp: 

• Lll necnldld de comunicecl6n, 

• Lll necnldlcl de cllllnur IU 11Ctitude1 o 11 comportemilnlo, 

• Lll necnldld de plenNci6n, 

• Lll .-alelad de ,.1.a-1o1 progrmme1 de RP con 111 edmlnl1trllci6n, 

• Lll necnldld de un ..,,..1ne1111co de 111 Mlce de lo que H plenu, y 

. • Lll neculdad de r.porter la lnformaci6n (1*9 evlluer r8aultedol) 

Por Giro lllclo, John E. Mlrlton l'9COllOCe que pmra W'1 axpllto en RP a1 btllco MI' 

comunlc6logo, eunqua no IUficianta'. 

Cuttllp y Canter '°" ta1tlgo1 de qua al Inicio de In RP .. dio con la pr6ctlca del 
pariodlamo y lu habllldada1 lnformatlva1, lncluyando al m-io de la oplnl6n pilbllca. 

E• avldanta qua a1111 dllcipllne 11- une hl1tori• muy corte como eetlvided 
profnlonlll, W'IU cuanllll dtcade1 han lldo el tiempo an qua 101 e1tudlOIOI hicieron 

aporteclone1 anriquacadora1, y •un cuando no H tange una eltruetura bien definida 

de - funclonn, podemo1 oblerV•r qua hey colncldencln Importante• entre In 
daflnlciona1 de vario• autore1 an lo que '81pecta a la Importancia de la comunlceción. 

Sin ambergo, al hecho de qua falta un m1reo teórico delimitado no 1lgnlflca que la 

pr6ctlca de lu RP Ha confula y e116 perdida, mlll1 bien, como 11 dijo anteriormente, 
ello a1 lndlcedor de la gran dlver1ld1d de apllceclone1 po1ible1. 

A continuación trateremo1 de establecer lo que significan las Relaciones Públicas, tras 

la gula de eutore1 cercanos • nuestros tiempo• que han dnlecado en recientes 
trablljo1 1obre el tema, 1in dejar de lado las aportaciones de los antiguos maestro~. 

Una definición 11ncllla pero elemental es la de Maraton: 

' John E. Mamon, "Relaciones Públicas Modernas", Me Graw Hill, pp. XII. 
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. Llli IUÍ - .. _......... .......... ' ......... dllllnllll 1 lnllult .......... ,... 

Clllllllderldo, lllo •.....,. i. i. no- Hlld1nlllll. llno 11119 • ......-.n au'd11a111111111e, -
pelllllllvu porque llglN ..,_ 1llle que olla hlgl llgD o CIH en llgo, r dlbe comunlelr • 

.... PllllCUllMlll ~ 11161 llUI. lncllvldual ........ . 

En otro Hnlldo, Hlllll que "lu RP IOl'I 11 ... di Ncel' que 1U campellll IN 
lgrldlbll l IUa empl11cf08, IUI clilnlll, 111 PlflCll1ll que le comprln, que le venden, 
'I que átol 11 rnptlln"'. 

Mlraton lfPOVI llmlli*l 11 dlflnicldn del Publlc Rlllllona Newa que dicl lo llguiente: 
"Lll R111Cionn P6bllc:u 1011 11 funcl6n gerenclll que IYlllll ICllludll públiCll, 
ldenliflCI 111 potlticU 'I procedlmilntol di une organlzacJ6n con 11 1ntri1 público 'I 
ljlcuta un progrMll di ICCidn Plfll glllll' 11 ICIPllCl6n 'I entllldlmlento público•"· 
Pero ll\ICll q111 dicho progr1m1 di ICCl6n dlbl conceblrae como un progC'lllll di 
camuniCICl6n 11 mllmo tllmpol. · 

POltlriorrMnte, 11 milmo IUtOr propone 11111 fdrmull que 1lrve s-1 lllY• 1 C1bo 11 
función di RP dentro di 11111 org111izlci6n. LI f6rmul1 11 c:onocldl por 11 1igl1 LA.C.E. 

Y H dllamllll como ligul: 

1.· lnvfttlpcl6n.· Primlro H realln un 11tudlo p1r1 dl1gno1tlC1r 11 1ltUllCl6n 

probllml di 11 org1111zac16n, PI'• nber con prec:ial6n I•• ceu111 y 1Ctu1r 
dlbldlmlnll. 

2.· Acción (o pl1n11el6n,.· En 11gundo lugar r11llz1r IH ICClonea o plenes 
1ne1mlllldo1 1 reaolver 11 problema, mlamoa que fueron producto di 11 
lnv11tig1Cl6n Interior. En 1111 parte H de11rroll1n los progre111111 'I e1mp1f1111 de 
ICCi6n preventiv• o correc:tlv•, según 11 requler1. 

:s .• Comunlc1el6n.• El tercer punto ea I• comunicación y es el proceso en que 11 h1r6 
11 envio d1 1T111111je1 dl1tinedo 1 informar 1 101 público• IObre el problema 'I la 
m1ner1 de 1oluclon1rlo. Se con1ldlr1 que la comunicación debe ser bldlrecclon11. 

•14m1..pp. J. 

'lm!L. pp. '· 
' llkm.. pp. 6. 
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4.· lftlulclOn.• N fiMI H h8ce 18 evlluecl6n Pl'8 mlldlr el elt8da en que hin 
.quededo In CC1U1 dnpu61 de 18 irnplelMrUcl6n de lol .,.... de RP, !*• medir 
1U implcto '/erecto, a fin de contilll* O volVer al principio cte 18 fdfmula. 

Coma otra PlftO de '*'9nci8. ve6moa la intel¡nlaCIOn que hace Rlo1 Szalay de laa 
RP. TOl'llllldo como blM laa opinloMa de Culllip '/ Clnler, no1 dice que: 

... funaldn ... .. IWllGlollR pdllliclll .. " ..... ... 9Clllvlclldll elecilu8da por CUllQllllr 

CllllftlllOl6n .,.,. .. Cl99CIOn r 11111111t1111111n1o c1e ra 11u1n1a l'llRlonlS enn toe m11m11ro1 di .. 

CllllftlllOl6n, r enn 18 ClllllfllUCidn r toe ClllMl llCI- di .. aplnl6I\ pClblcl, o pOlllicol, ..,.. 

- pm11c1o111, c111n1e1, lnvtlliOnlllal, go1111mO r p111111co en ..,....., 1 1111 c1e prartC11r 11111 

111111 11111 lmlQtll flvofllile de la orpnizlCl6n que c:anlllbuyl 11 *- de loe OlljlUVOI di fttl'. 

ca l9CalC.- la impoMncla que encierra •ata definición en los último• renai-1, la 
~ de una imagen favorable Pl'8 la conHCUCl6n de loa objetivos 
argenlzaclonale. En ate momento H •1111 conalderMdo a la organlzac:lón como una 
pllte dentro de W'l llltema 90Cill, dOnde aquella• menar 'I depende del llatama. Con 
tal depei ldencla queda maniflello que una organizacl6n inciA adaptarH a W'I medio 
de inttrrelacionn '/ jultiflcar IU exi1tencia ante la IOCiedad, compuHta por diferanlft 
ttpoa de p¡lblicoa. 

AlimlllTIO, 11 autor Hftala que: 

l!I Olll9IWO 111111 di ra "" " 1ogm que ... lmlllllfl •• pot1thll r .. llnClenl• - 111, • 11n c1e 
que """"8 en loe difttMI pllllllcoa Pll,. que ..,. actRudes h11C11 la 01Q1111uci6n 1e111 f1votlllle1, 

.,.,....., 1111quefttlllc:lnce1111 objetivo•'º· 

Una vez mi1, el papel de la comunicación viene a 11r Imprescindible en el llmbito de 
IH RP, ya que 11 trata de una comunicación hone1ta y reciproca entre la organización 

'I 101 públlco1, pue1 a1 Importante que la organización 11 dirija a los públicos con la 

verdad 1in crear opiniones "favorables" que realmente sean fals11. 

Por otra parte, IH RP practican la emisión de comunicado• que llevan un fin 
determinado, entre otra1 cosas, la creación de cierta Imagen ln1tltucional. Para ello 

' lorgc Rlos Salay, "Relaciones pública1. IU ldministrnci6n en lu orpniz.tcioncs". Trillll, pp. 13. 
10 hkm.. pp. u. . 
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·-..,, rO. dlverlCll medlol de comunialcl6n, lo cull no implica r•Hziir pubHcidld, li 
bien 61ta e1 una de 111 ectivldldn de RP. 

En .... ITlllCO, RIOI Szellly IOIU- que lu RP IOn una f1Mlcl6n que va de la 
orpnlzecl6n hacl9 afulra, H decir, •• mú relevante et llllbienta •JClerior que ·el 
interior de una empreu. ~ una perfecta dlvl116n entre RP Interna• 'I RP 
extlmal, 'I In IU definic:i6r\ de 111 llllllerill peA mucho la alll1ci6n de lol públicol 
uttmo1. Por nte motivo M IObrelnllende que el dnampello de la1 RP aon un 
eúftulo de accloMI rullzadu por "X" orpnlzecl6n ~ lol diveraoa PllblicOI, en 
ftf*lal lol Ulemol. 

AhMa bien, hemos pretendido que el hecho de llegar a una definición clara de lo que 
COlllliluye 1111 RP, 1irva pare marcar lol orl!llMI 'I lllllecedenlH de la co, materill 
ü mú nueva; y lin duela al reviNr lol conceptoa de CO H encontrar*1 ~Hlplu 
limilitudel, uf como una diferencia muy Importante, pero no Wllcll, que •• 111 dlrecci6n 
que lleva 111 CO principalmenta hacill el interior de 111 organlzeci6n, n decir, M enfoca 
lllÚ a lol p(lbllcoe intlm09 que DllmOI, IUllque lfllendiendo 111 Vincullcidn entre 
ambo9 como fundamental. 

1.1.1 RELACIONES PUBLICAS Y PUBLICIDAD 

E1 pertinente abrir una breve di1CU1ión 1obre IH caracterl1tlca1 dl11intlva1 de las 
Rel1clone1 Pública• 'I la Publicidad. L1 dl1cu1ión 18 da en cuanto a que amb11 
met1ria1 H relacionan e1trechamente, pero 1in Hr la mllml COA, lncluao 1e 
combinan en la pr.tctica pero nunca 11 deben confundir. 

Por principio, la publicidad e1 1610 una parte de 111 RP, 61111 a 1u vez e1t.tn en 
posición de brindar an1orla al publicista, en aquello• aspectos que pueden Influir en 
la im1gen de una organlzeción. 

Por 1u parte, Rios Szelay reconoce ademés dos tipos de publicidad, amb11 diferentes 
de la función de RP. Primero sugiere la publicidad promocionar que puede llamarse 
publicidad llanamente y que tiene el fin de alentar les ventas del producto o servicio de 
la organización. Y en segundo lugar define la publicidad institucional, cuyo propósito 
es el de comunicar al público en general, determinadas acciones organizacionales 



pila .... 8 canclC8I' 1U utrucll.w8 O CCftrlbuclon8l 8 18 IOCl8d8d, por lj8mplo. De 8118 

lll8fllf9, 18 pullllcld8d inltltuclon8I .. comuna con todol lol pilblicoe, no l6lo con loa 
c118n118 o conipr8dcnl. En otro llfttldo l8a RP tr8l8n d8 foment8r Unll i1M111" 
f8VClr8ble di 18 Clfll8lllDcl6n • iQU8lmlnt8 pued8rl v81erH c18 I• pullllcld8d lnltltuclcNI 
como 111111 ttcnlc8. 

Evfdlnl8mlnle, 18 pullllc:iel8d pramoc:ional, 18 inaliluclon8I y 18a RP l*ligu8n objétiVOI 

cl8 comunlc8cl6n In cilrt8 formll limilWH, dlbido 8 18 f1111i118fid8d d8 fwlclonel '/ por 
ello rnult8 dificil m.bleclr lol llrnitH .,,.,. Unll 'I olr8 "'811ri8. 

C181o eet6 qu8 no aon lo mlllllO Publicid8d y RP; lln 8111b8rgO, camplln'llntMcl 
mutuimente P'i8den lleg8r 81 mlllllO final: OCUI01'18lmenl8 H p'8tlndl conatrulr 111111 
im8gln 8 nvtl cl8 18 publlcidlld, i"'8gln nteeuri8 P8f8 poder penn8lllC8I' In cierlOI 
merc8dol, pila CClllHQUir apoyo d8 18 opinión plbllc8 y pila poder, cl8 Hl8 runer8, 

v.ldlr 1U1 producto1 'I h8clr ""'8bl1 l1 empr111. 

En . otro1 ttnnlno1, 18 ml118 "L• Publlcid8d''ll, ldmlte bajo 11 concepto d8 
PUBLICIDAD lu trH funcione1 diferencildn 8"1erionnent1, lndlCllldo qu8 101 
abjllivos di I• publlcld8d aon c1811m1inado1 por In cln:unltlncill del Helor In que 
lr8bljll, por los ,,r-1 d8 ITlll'C8do bajo loa que funclon• 11 coml)lllf1; de 181 modo que 
l8a Ylnl81 no aon el único objetivo, ldlma1 aa preaantl much81 v-• p1r8 mejorar 11 
lllllgln di I• compml\11, P•• po1lclon1r una mlll'Cll, pmr• r8COrd1r I• eicl1tencl1 de un 
producto, Plr8 cr11r conciencl1, preferenci1, etc. 12 

AlimlllllO, Hl8bl- I• dif1r1nci1 mllli1 bien por loa objetivos v1rildo1 que cumple, no 
por el nombr9 que lleve la m1teri1. Finalmente, lo que imporl8 no ea preclaemente 
dlltlngulr loa llmlte1 enn un1 y otra m1teria, sino conocer 111 dl1tinl81 tendenciu que 
rigen C8dl una y, en su cuo, emplear111 como corresponde, con mayor 
eapecific:ecl6n, según el objetivo propuesto. 

" •ta publicldld", Ediciones Plus, No. 10. 
12 Wmi.. pp. 162-164. 
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P.. empeur la lllPOliCl6n di fttl tlmll .. 111C1aeilo hacer ll'lls rellexione• 
mpecto • lo que implan eatoe *'111noa. 

Lll ComunlcKi6n, uf como ocru clenciu, Ht6 lllC9fpd9 de dlr solución • 
cuntlanH concntu qui .,.. ~ ~ .recten nePtlvMllnle el HI' humano. 
Otru veoaa, las milmU cuntioMa IOl'I eatudledu f*11 wr la formll di utlllurta .,.. 
blneflclo ~ dll HI' humMo. 

All pun, el homln tr.111 de llev• un control lobre tocio tlqUello que lo lllecú, tom. 
ta ~ clentlba oamo medio de prevenci6n y concclón f*ll. aua 
problema. Ea por ello qu1 las clenclu de le comunlCllci6n "'*' siendo empllement• 
fttudi.clu, en tanto • reconoce que 11 hombre neeeaitll conocer et proceso 
comunicativo par• intlrf9111Cionara1 con 101 dem61 en el medio que lo roda y ••I 
poder c11urro1i.ru. El problema surge cuando une persone no puede relecionlrM 
con lal dem6I • falla de rea.nos, y entonce• decirnos que no ••16 ~ al 
alltema dlbklo a la mala COlllll'llcllcl. 

Peor ú, el problema de la comunlCKl6n no .. quede en el nivel 1nterperaor111I, 
uclende a poi~ ""' complejU y de VariadH dlmen1ione1, donde •I Individuo 
1igue 1i1ndo 11 111mento fund1m111lll. E1 por ello que 11 •• quiere err1gl1r I•• 
11tu1Cion11 conlllctlvu del Individuo 11 clebl nber de 61 como principio. 

Loa lndlvlduo1 generalmente dividen au tiempo entre el trebljo y 11 dltcenso, 11161 lo 
que no1 lnt1reu ahora H el tl1mpo que p111 en vlglll1, aunque 11 trate de un• 
peraone de11mpleldl, 1i1111pr1 1116 en contecto con une org1ntuclón o lnltitucl6n. Al 
mlamo tiempo, el Individuo recibe dellrmlned•• lnfluenclH de 1u entorno Ke1ionedes 
por equ6lle1. Ea equl cuando notemoa le gren rezón que tuvo Willlem Whlte el eacriblr 
que la mayorla de noaotros aomos "hombres organización", ya que nuestra vida 
cotidiana transcurre entre diver111 organizaciones, cualquier nece1idad que tengamos 
le 1ali1face elguna organlzeción y recurrimos a elle. El hombre vive de las 
orgenlzecionea y pera 111 organizaciones. Por otra parte, la cantided y dlveraldlld de 
organizaciones es une reapueata a 111 necesidades económicas y soclal11 del hombre 
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modlmo, puM IOl'I 111 fulnt• de biene• y HrVICIOI maleri•ln o inmeteriel ... donde 
~.loe feclorM fllicot, lecno16giCOI y Mlbierúl ... 

. l ' 

Sin emt.go, muchu -. hemo1 vi1to que la organiZaci6n • 111 que acuc:timo1 no 
funciona oomo clllurlarnol que fuera, ni 1iquiera de la manera adecuada, noiamo1 
deflclencin que provocan inconformidade1, 1u denrrollo organizacion11 H 
lnluficlente. 

E ... • une ~611 que invade • 101 dll'ICtlvo1 de In organlzacionu. 
Nartunedlment• ya hay quien H h8Qa e1rgo de algunos de au1 problema1, aunque 
muchU de nuntru organizaclone1 no lo uben,. ia trata de la Comuniceci6n 
OrpÍllzaclonal (CO). 

Reclding y SMlbom, indie1n que I• CO divide su tarH en cullro •IP8Clo1 dl1tinto1: 
comunlcllclone1 lntema1, r1lacionH humana1, rel11Cione1 gerencl1·1lndlC1IH y 
comunlcac16n •ICendent•, dHcendente y horizont1I, llu1tr•ndolo como 1lgue: 

co-1o1cl6n lleloclonoo 
lftter11a IUUlllftU 

""'·-· Co-loocletl 
Gerencia• AIC-11 
llncllollH deaaandenta 

t1ort•nt1t 

A la vez, H111l1n que I• CO atiende la interdependencl1 entre los rubros de 111 
comunlcaclonH internas y 111 externas, incluyendo en el primero la comunie1ci6n 
1IC8fldente, dencendente y horizontal que se da en los públicos Internos, mientras 
que en el ugundo grupo encierra las Relaciones Públicas, ventas y Publicidad, las 
que 19 dirigen 1 los públicos externos. Los autores lo grafican de la siguiente manera: 

Dncend1nte 

Aacenclente / 
comunlc. 
lntarn11 

Horizontal / '----~ 
(lntarcle· 

pandoncla) 

Comunlc. 
Externu 

AalmclonH 
públlcu 

~V.nta1 
'Publicidad 
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Huta hoy 1o1 lltudiolo1 de IU orgeriiuclonel hin dll.a.do que muchu de lal 
f1Uu p!OVllNll de deflCtOI In lu propill eltructuru edmlnillrlti1IU, rnllntru que 
loa comunic:6iogOI culpan 1 101 IMloa proceeoa oomunicellVOI. DI 1118 fonna, el 
reaultado tw alelo un hlbrido que atllnde 11 prablemMlca con un1 doble penpectlv1, lil 
de la CClllU'llclcl6n '/ 11 di 11 orpniZlcl6n, lllllizlndo por un lldo, el flujo 
comunlClllvo de lllll\lljla 'I por el otro, 101 proceao1 aocl1l11 1 lntlrgruplln, llevlndo 
por nombre Comuniclci6n 01'Q111iZlclOl'lll. 

Reiplclo 1 la dlllnlcJ6n di 11 n1tur1l1Z1 de 11 CO, reaulta que no exl1te un1 unlver111, 
Cldl IUlor aubray1 lo qui 1 IU "**8 di VII' el m6a lmpoñlnte. Aqul 
IMllCIOllll'emOI un1 ..ie de dlflnlciOMI en IU que 11 obllrv1 Of1n 1lmllllud en loe 
c:oncepl01 emp1Hdo1. 

HorlCio Andtldl R. 1111111 que 11 CO puede 11r entendidl como un fln6mlno, como 
un• dl1Clpll1111 'I como un1 t6cnlC1 (o conjunto di t6cnle11), 'I que H le tw ldenllfiCldo 
en 11 pr6ctlce como un1 función 1ncemlnld1 11 deArrOllO e lmpllllllc16n di 
progr111111 y cen11e1 di comunle1clón dirigido• 11 pel'IOtlal di Ullll org1111Zlclón". 

E1 un fenómeno porque H di n1tur1lmente en 111 Ol'gllliZlcion11, como en eu1lquler 
tipo de lntereccl6n hurn1n1. E1 un1 di1clplina, porque pretende lnve1tlg1r a tr1v61 de 
un1 metodologla riguro11 el fen6meno de la comunlclCión en la1 organlZ1Clone1. Y ea 
un1 t6cnlC1 ene1mlnlda a reforur o modificar la conducta de 101 mlembro1 de una 
organlzaclón14• 

Flnalm1nte lfirma que 11 CO comprende un proceso de cuatro faae1: a) inv11t1gacl6n, 
b) e1t1blaclmlento di objetivos, e) desarrollo de programas 1 tr1v61 de medio• de 
comunlCICión y, d) 11 evalu1ción. Proceso comparable con la fórmul1 IACE de RP 
propu11t1 por M1rston. 

Redding y Samborn (1964), como se puede apreciar definen a la CO como el hecho de 
enviar y recibir información dentro del marco de una compleja organización, Incluyendo 
las comuniceciones Internas, las relaciones humanaa, las relaciones gerencia­
sindicato, las comunicaciones ascendente, descendente, horizontales, las habilidades 

13 Managcmcnt today, pp. 7-1, abril 198,. 
"J.df!ll. 
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de canUllc:llcl6n (Mbler, · elCUChlr, •ICllblr), y lo9 progr1111111 de 9Yllullci6n de lu' 

CXllllUllic8cla. 

K8lz y K8l1n (1•), pen:ibln le CO como el flujo de tnrormlci6n (lnlercemblo de 
lrlormlcl6n y mllllljel can llnlldo) dentro del lllll'CO de 11 OfgllliHcl6n. 

P .. Zelko y DlllCI (1885), '°" 11161 importent11 lu hebiliclede1 de comunicacl6n que 
• din en lol negocios y en lel profe1ione1 (dlr conl'erlnclu, entrevi1llr, uncnr, 
vender, penuedlr, ucucher, etc.). y perciben e I• CO ccmo interdlpendienl• entre I•• 
comunlc8clonu lntemu (Vlfllclll11 y horizontelH) y lu comuniclcione1 extemu 
(RP, vental y publickled). 

LHilw (1972), llledtt 1 11 interior une tercer• dirnen1i6n, 111 comunicacione1 
Plf'IOlllllH (lntercembio informe! de Información y 11nlimiento1 entre 101 indivlduo1 
que fOrmln •• orgenizlción). 

Hu..,.., (1989), limite el cempo de CO 111 estructure organizecionel, 11 motivlCión y 
hlbHidldel COll'U'llClllVH. 

~ (1971-72), incluye en el cempo de 11 CO 11 flujo de comunicaciones 
formales • informlles. Sepera 111 comunlceciones intem11 y lis externe1, y con1ider1 
11 pepe! de 11 comunicación como de coordinlCión de objetivos per1onele1 y 
orgenlZICionllln. 

Witkin y Stephens (1972), definen el si1tern1 de la CO como aquelles 
interdep111denci11 • inter1cciones que se producen entre y dentro de los subsistemas, 
por medio de le comunicación y que sirven a los propósitos de la comunicación". 

Golhaber por 1u parte, coincide con los demás autores en los siguientes términos: 

• Le CO ocurre en un sistema complejo y abierto que es influenciado y a su vez 

tiene influencie sobre el medio ambiente. 

• Le CO Implica mensajes, su flujo. su propósito, su dirección y el medio 

empleldo. 

11 Gcrald Goldllabcr, "Comunicación Orgoni1~clonol". Di•••. pp. 21-22. 
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• . 1.11 CO Implica· perllh'IM, IUI ectituda, IUI MnllmilnlOa, 1'918cioMI .y 
hlbilld8det. 

Tru lo CUll, dlfil-.. 18 CO como el flujo ele menujft dentro de una red ele relllcionM 
lnterclependilrUI. P.ablendo CU8lro concept09 clave, lllll'IUje, red, 
lntlldependencia y rel8clonn, definldol ele le 1lgulenle forml: 

lllNIA.IE.· lnfClrlMCl6n que .. pen:iblde y a 18 que lol IWClplal• den un ~. 
qulenn tMlbl6n pueclll'I .... .. fuente. .. OllnlkllrM lrel tipol de IM!llljM: 
Operlicloneln, relec:lonedol con terMI y oPerecionn; reglM*lllriol, como l9glu e 
inltrucclone1; y ele merúnlmientoldeurrollo, como IU RP, con lol emp!Ndoe, 
publicidlld, ClpllCitecl6n. 

REDEi.· Cllllino que ligue el flujo dtl mer1111jH entre lu perlOllU. 

INTERDEPEND!NCIA.· El hecho de que tode1 le1 l*\H del 1l1llma efecl9n y IOll 

efecledea mutuernen&e. 

RELACIONES.· Como lu redel de 101 mennje1 e1t6n conectldu por peraona1, 
lmport8n 111 releclonn humlnll en cuanto a c:onduclu de comunlcaci6n. 

En 111 clellnlcione1 1111er1ore1 aa da raspueata al qu6 y por qut da 18 comunicación 
dentro da 111 organlzacione1; no obllante, para completar 11 deflnlcl6n de CO e1 
pertinente c:onoc:er mú lobre 11 conform.cl6n y funcionamiento de 111 org1niz1cionH, 
y para entenderlo de manera objetiva tomaremo1 lo1 esquema• propue1to1 por 11 
lnv11tigaci6n ele 111 llamada• "Teorl11 da 11 org111izlcl6n". E1t11 ion 
conceptU11lizada1 en tre1 órdln11 fundaman11111, de acuerdo con Sexton: 

1 .• Teori1 cl61lca. 

2.- Escuela de las relaciones humanas. 

3.- Teoria de 1011istema1 social11. 

Son a la vez, tr11 modos de representar la organización, puea aun cuando comparten 
el objeto de esludio, conservan una marcada diferencia en sus prop61ito1 particulares. 
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Todo bljo ta prllTliU de COlllider• a la organ1Uc16n como 111111 red de rel1Cione1 

~llel--ldlelllel. 

All, .. primera .. cenlra ... ,. elllUcturll fundlmlntal que OIMI'• "/ dirige dichu 
relacionel. La MQUllda allende el upecto .humano de lal peraonu lmpllcacl11 en lal 
relacionel. V la tercera responde • la IMMl'a en que IH dillintal rellCIOMI 
canlribuyen ... Clfgllliucl6n ... gtnlflll. 

A contlnuacl6n menclonlmol lol princlplo1 que Identifican a cada teorla: 

TIOllA CLAllCA 

Este eltUdlo .. inicia en lol Estados Unido• en 1911 con Fredlric:k Taylor corno uno 
de IUI princlpall1 rapreaan1ante1. Lll teorla dirige su atlllCKln • la utructura de lol 
oraanior- empreurlale1 y establece la naturalazll formal de la organlzaci6n. 
Emplea lu aportaciones da la Admlnl1lr1Ci6n Clentlfica, donde dicho movimiento 
man:6 lol principios para eflclentar 101 procesos indultrlalu, por ejemplo, loa e1tudio1 

da tiampol "/ movlmlanto1, 101 111tema1 da co1to1, la t6cnica premiofcaatlgo, "/ al 
dinero como único medio de motivación. Elemento• que fueron daurrolladoa desde la 

llQUlldll d6cada de ute aiglo. 

La propueata era que de loa trabajadores habla que 8PfOvecharae lo m41 que fuera 

poalble, "/ H lnvHtlgaba el cómo hacerlos rendir mejor. Se buacaba la mayor 
producción en el menor tiempo. 

Con1ideraba que el IM'llco móvil para que el hombre trabaj8ra era el dinero, "/ por lo 

mlamo 61te se entendla como premio al buen deumpello, mientra• el castigo por lo 

contrario era el despido. La teoria clésica postula que el hombre 1010 trabaja bajo 
prealón directiva e insuficiencia monetaria. 

Otro de los representantes teóricos es Henry Fayol, quien propone las siguientes 
múima1: 

•• Oivl1i6n del trabajo y especialización 

- Autoridad rlgida y unidad de mando 
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· - DllCipllna 

- Remunlracl6n 

- E1tlbllldmd en movlrnilnlos de penonel 

- Relegllcl6n de lol lnt ..... lndlvldualn ente lo• orgenluclonela1 

- Centrelluci6n 

- CedeM de mendo ncat., entre otro1. 

A eu vez, Mllx Weber conelclera la teorla ctúlca bajo 101 preceptos de lo que 11111111 
burocracia, destacando lo algulente: 

- OrganiZKi6n con principlol elClll-• (jertrqulcol) 

- Oper8cl6n ugWi 191110 y normu r8Cionelu y legal•• 

- Normatlvldad de pollllca1 hechal por escrito 

-Actlvidadn y roles predeterminado• 

- Autoridad legltlme, etc. 

En ••ta teorla cobra gren Importancia el organigrama de la Institución, en •1 11 dlllne 
el funcionamiento de la empresa y la• oper8Cione1 de linea y 1taff (dirección de la 
comunlc8Ci6n) en la utructura. 

Resumiendo, la 11cuela cl61lca fevorece estructuras plremldal11 en la organización, 
restringe la Interacción entre loa miembros, apoya los procesos de comunicación 
vertical orientados al flujo descendente, apoye procesos centralizedos de control y 
decisión, y le motivación de loa empleados se de en función del temor e la represión y 
la necesidad económica. 

TEORIA HUMANISTA O ESCUELA DE RELACIONES HUMANAS 

Se desarrolla en los E1llldos Unidos en los anos 30, uno de sus precursores fue el 
psicólogo Elton Mayo, quien tomó un enfoque contrario al de la teorla Clásica, se 
centra en la necesidad de entender al obrero como un ser humano, más no como 
instrumento de trabajo y propone un tipo de dirección más orientado a las personas 
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que h8cia la pracluccl6n. El dinlfo deja de HI' la prlnclpll mollv11Ci6ri al trmajo, 
.,....,. de llev.-11 moral di lol empleldoa 11'1 IU dlHmplllo. 

LI llorll humlnilll prolTIUIVI la formeci6n di llfUPOI lnfOmlllel dlntro de 11 
orpniUcl6n, 8lllncle lol llllllmlentos, las cep1Cidlde1 y lu percepcione1 del 

individuo, .. , CICllllO - ICtltudn. 

El lnt.,.. por lol obrwol llep 1 permltirl11 la pertlciplcl6n en 11 tome di decl1i-1, 
llniendo en CUlnll que el ruulllclo Hr6 une moral elevldl, 1110 nivel de lllllflCCi6n 
en 11 trma¡o y mlnlml rnilllnci1 a 11 IUloridld. De 1111 fOfllll 11 lntlntln 
procedlmientol dlmoc:r6lico• bljo rel1cion11 inf0mllle1, diferente• 1 lo que 11tlblece 
.. ClflÍenigreme. 

Por olrl perle, D1vl1 indice que en 11 orgenizlción Informe! lmporlln 111 PlflOllll y 
IUI rellclonM, no IU posición o IU función. LI 1utoridld •• inellllble debido 1 11 
llllurelua IUbjlliv1 de los sentimientos pet'IOllllll y por lo tinto rige 11 
delCll1lrlllZlci6n del poder. 

En 11 llCUlll di rellcione1 humen.a, 11 autoe11im1 •• un flCtor irnportlnle peri el 
buen deHlllf)lllo llbor1I, 1111nt1 11 comunlCIClón 11cand1nt1 y 11 lntegrlCión de 101 
objetlvoa individulle1 con 101 organlZ1cional11, con la Intención de logr1r un 
deaenvolvlmlento lntegr1I de 101 empleados. 

TEORIA DE SISTEMAS O ESCUELA DE LOS SISTEMAS SOCIALES 

Los origene1de1111 teorl• 11 ubican en los 1llo1 50, tambt6n en 101 E1t1do1 Unidos y 
•• rlfulrzl en 101 60 con 111 aport1ciones de Katz y Kahn. 

El plante1mi1nto fundamental explica que la organización está compuesta de partes 
interdependientes que no se pueden ver por separado. En este marco interesan las 
ral1cione1 que 1e dan tanto en el interior como 11 exterior de la empresa, pero que 
tienen que ver con el funcionamiento de la misma. 

Ahora la organización será vista como un sistema compuesto por subsistemas, que 

interactúa con el medio ambiente o sistemas diferentes. La teorla de sistemas predice 
los siguientes postulados aplicables al estudio organlzacional: 
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"". La orpnluci6n • un 1iltemll IOCial y .tllerto, cuya J*l•• M rel11Cion8n 
· inre i1 v cion .. mec11o embleiit•. 

- L8I J*let .recten el todo, 

- Lo que erec:l8 Ullll Plfte, .rec:U todll 11 Ofglllizlcl6n, 

- Lll rellClonll aon de Cll'6cter lnterdependienle, 111 lu .,.rtH lfectln y aon 
.r.ctldll lllUl&mnlnle. 

LI tlorll de liltemll 11'1 11 orpniucl6n, M preocupl por dnlrroll• Ulll llÍICIZ 
coordinlcl6n ll'llre lol deplrtlmll'llol y un equilibrio con lol 6rglno1 que 11 rodell'I. 
Aqul M elimlnl 11 rlgidlz del funcionllnlll'lo cerrldo de 11 t1orl1 clúlcl y .. nlvell 11 
IPf9CllCl6n de 111 rellclone1 infonnlle1 y ICICille1 de 11 teorl1 humlniltl, H dKir, 
hly un mejor equilibrio lntrl 111 v1rilble111tructur1IH y hum1n11. 

Lll IPOfllelonla de la teorl11 Interior•• 11 eceplln ahora con una vi1i6n rlCIOllll y 
l6gie1, mas 11 r9COrlOC9 11 lmpoltlncla del medio 11Tlbient1, 111 llnto que influye 111 11 
deurrollo orpnizlclonll. 

81 po1tul1 que la lflcilncl1 de una org1nización depende del rn1n1jo ldecuedo cll 111 
relaciones interna y extem11 dll 1i1t1m1. 

En 11 dtclda de 1970, Hu11 y Bowdilch proponen los siguienles princlplos para definir 
ii la orgenización como un 1i1tlml, en 101 1iguilnl11 t6rrninos: 

1.· U1111 org1n1HCl6n lllt compuqt1 por cielt01 IUllllll111111 lnterdependlentn e lnlerni.ctonldOI. 

2.· u1111 OflllnlUclOn n 8blllhl r dlntmlca, llene enlr8d11, ulldu, operlcionn r frontera. 

3.· Un1 org1nlzaci6n busca el equlllbrio 1 trav6s de un feedb1c1< posillvo r otro neg111vo. 

4.· Un1 org1nlzacl6n llene un1 muttlpllcldld de propósitos, funciones r objetivos, algunos de los 

cu1lls entran en conftlcto. El ldmlnlstrldor Intentar• conseguir et equilibrio entre los 

subllltemn••. 

' 6 llkm.. pp. 53. 
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De lo antllior H auatraen 101' conceptos clave, cuya definición disminuye I• 
complejided de le teorle: Sistema social .abierto, entradas, transformación, salidas, 

feedbeck, equilibrio e Interdependencia. 

llateme aoclll 8blerto.• Aquel que tiene fronteras permeables que permiten las 

lntarecclone1 con el medio ambiente. 

l!ntredee.• Son le energle, personas, recursos e información requeridas por cualquier 

organización. 

Trenaformac:l6n.• Proceso medianle el cual las enlradaa se convierten en salidas, 
comprendiendo el diseno y construcción del producto o servicio. 

S.lldaa.• E1 el producto o servicio que el sistema exporta al medio ambiente. 

FHdbllck.• E1 el aentido clclico de los sistemas, donde algunas salidas vuelven al 
1i1teme como entredas. 

l!qulllbrlo.• Proporción entre entradas a salidas de mayor a menor, que da dinamismo 
el 1l1teme y eaegure 1u existencia. 

lnterdependencle.· Relaciones entrelazadas de las partes de un sistema y el sistema 

en au conjunto. 

El siguiente esquema representa gráficamente lo expuesto: 

Modio Ambiente ,----
1 SISTEMA 

'll Entr;·.daa • G~nelormaclO~J 
feedback 

--- --------, 
1 

i 
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Finlllnenle, P1111 canc1uir la definicidn, enttndnmol .. Comunlc8cl6n Orpnlzaclonel, 
como un 6rM de eRICliO QUI COl*"'8 lol mundoa de la comuniclc:i6n y de lu 
orpnizacionel, clande la inlenci6n primardlll .. propoiclonW lal aportllcionea de la 
Comuniceci6n e I• reelldlld cancret11 de lal orpnlzeelonn, P1111 beneliclo de 61te1. 

Ahor• bien, la propuea\11 eaenciel de nte lnvutigeci6n, redice en eleborer un plen de 
trlbejo tendiente e loa RICUrlOI humenol di c:uelquler orgeniZecl6n (empre .. ). 

All como todll• lal orpnlaclone1 cuencen con lal hllremlentu necnllllel pere 
,menejer 1111 rflCUll08 humenol, lo que .. pretende ea conter can un plan provisto di 
ellmentol ntuchdos par .. co. 

Allmlamo, de ecuerdo con nueatro objetivo, debemo1 tomar en cuente el cempo de la 
edlnlnlllreci6n ~. y par ende, •I depettamento lldmlnl1tretlvo como 
1Ub1l1teme Interno de la orgeniZllCl6n, mismo que H rel•clone con otros; por ejemplo, 
•I de produccl6n, el de venlU, etc., aegún ""91• I• teorle de 1i1teme1. Une de IUI 

principela tel'NI ea la planeecl6n de 101 racurao1 pertentelttntH • la empre .. , entre 
101 cuele• encontremoa • lol humeno1, y con 101 que H de todo un proceso de 
lnterec:ci0ne1 hUrnMu, ye que H treta de urea que deben eprender • hllc:lr 
competlblH 1u1 objetivos peraonelH con 101 de I• empre .. ; Hgún 1uglere I• teorla 
humenl1te. Y por úlllmo, le Admlni1treción se ubica en elgune parte del orgenlgrama 

•ln1tltuclon11, requiriendo de cierta normellvlded formal, como plentee l• teorl• cl61lca. 

U DE LAS ORGANIZACIONES 

Ea muy probable que alguna vez hayemo1 tenido I• experiencia de trabaJ•r en una 
in1titucl6n donde se perciban problemas organizacionales, factores que ob1t•cullcen 
el desarrollo de nuestras ectlvldades, si no es que de tode la empresa; ante lo cual 
hace falta un cambio, que generalmente depende de los altos mandos; aunque suele 
ocurrir que en ese nivel de 11 estructura no se perciban las fall•s , o bien, si es que las 
perciban, se desconoce la forme da cenalizar los cambios requeridos. Se necesitarla la 
intervención de algún egente preparedo para el afecto. 
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Sin lll'lllmgo, hay cilrtOI problemu que H otie.vll'I en muchu orgeniUclonH lf que 
CU9lquilr8 puede ~. allique no nec:eun.n.nte IOlucioNlr, HtO H, 18 beje 
productlvlded, ellos COltol de operec:l6n, conllicto1 lnterper--.1, lnllrgtupeles, etc. 

Al rnpecto, O.V.llo A. Cutello ~ Ullll clUiflcllcj6n de los problemu, bllAClll en 
un Htudio de CONUltorl• labre el dlegnóstlco de empreus mexiC*le1, ubicedu 
princlpelmente en el *911 rnetropolltene, 'J IO expone de I• 1igulente mener•: 

En primer lug# H enc:ontr6 '" el 90% de le mueltre de lnltltuci-•, problema • 
'81181 '" le plenNcl6n. La dlficlencle1 que .. diegnOltlc8ron fueron de muy diversoa 
tlpo1: no definlcl6n de meta 'I objltlvoa Ol'p\luclclnel81, fllte de polltlce1, 
delccinocimiento de lol tlnH del t.'lbejo, f•lle de progr•mH de ectlvldede1, etc. 

En HgUndo iupr H encontreron problemH de comunlcecl6n 'I coordlneción 
lnterperlonel e lntenlepertementel. Se tr•lll de un doble probl•ma que Implica 

deliclenciu en les r91eci-• lnterper1onelH 'I en I• función edmlnl1tr•liv•. E1to 
tembi6n en el 90% de le mue1tr•. 

El tercer probleme mú frecuentemente detectedo fue I• f•lte de capeclded directiv• 'I 
de llderezgo de I•• persone• con pue1tos d• mando. E1 decir, deficlenclH t6cnlca1 de 
101 directivos pera cumplir con 1us funciones admlnistratlves 'J lider82go social en 1u1 
grupos de trebejo. E1te f•ll• alcanzó el 85%. 

El cuerto problerne, encontredo en el 80% de las instituciones fue el de la falta de 
lnformecl6n de les per1one1 re1pecto a I• propi• org•nlzaci6n, 1u1 programas, sus 
econtecimlento1, etc. E1 clero que el problema esté mu'I relacionado con el de I• 
comunlCllCl6n lf coordlnectón. 

En quinto lug•r H encontraron problemas de satisfacción en el trabajo, reflejados ya 
sea en deficienclH en el desempello del trabajo o en otras expresiones del 
comportemiento hum•no frustrado, típicas de los ambientes laborales: ausentismo, 
impuntualidad, •Ita rot•clón de personal, etc. 



Pero edemú, aunque en menor grldo, H encontreron problemu HCUlldario1, tele• 
como Cleficlenc:lu en 101 1l1temu de organlucl6n, falta de control, de evaluación, 

ec:t." 

Por nue1tra parte, podemo1 ll1tar otras falla• m61: 

• La• comunlC8cton11 inadecuada•, provocan di1tor1i6n y falla de información. 

• Ocurre mucha competencia di1funciona1 entre 101 individuo• y los grupos. 

• LH persona• no e116n Involucradas y compromelld11 con 101 objetivos 

prioritarios. 

• Los niveles medios no asumen completas responsabilidades. 

Tras lo anterior, 11 evidente que un gran número de las empresas que nos rodean 
enfrentan fallas en las funciones administrativas y procesos sociales, lo cual 
Indudablemente, proyecta una deficiencia organizacional de magnitud preocupante 
para una 1ocledad: 

Cabe ael\alar que no todas las organizaciones mexicanas viven en el ocaso, no se 
debe generalizar, pero bien valdrla la pena conocer la situación prevaleciente. 

Hasta al momento hemos determinado que los problemas en las organizaciones parten 
de los métodos 1dmlni1tr11ivos y de procesos sociales, pero ciertamente hay muchos 
m61 da di1linta lndole. 

Algunas veces la magnitud da dichas situaciones no es tan grave y los dalles no 
trasciendan a toda la empresa, otras veces h11t1 impiden la 1obrevlvencla. Por 
ejemplo, en toda organización existe un subsistema, cuyos efectos pueden poner en 
riesgo el funcionamiento de todo el sistema, es el departamento de recursos humanos, 
pues da éste puede venir toda una serie de conflictos, debido a que abarca el factor 
viviente de la organización. 

Los Recursos Humanos (RH) son el objeto central de este trabajo, pues en ellos 
recaen la serie de problemas vistos anteriormente. Por esto es tan importante el 

17 Oa"·clio Castai\o, "'Crisis y dcsanollo de las organl1.acioncs", UNAM. pp . .in. 



ntudlo de loa RH .,_.11 CO, y1 HI como.*81ocomo1lemento componente de 11 
orglllizlcl6n. 

MU ldlllnte, 11 CO dirá cuenta de c6mo • poaible ulv• inc:onllblea criaia 
organizllclonll, a paltlr de un manejo ef'ICIZ de loa RH. 

En el iirnente apllllldo, helÍloa rellizldo una lipreci1Cl6n un tinto aubjellvm de la 
lltu1Cl6n Imperante de nueatru organizaciones, en 11 que H hin deallcldo diveru1 
probl9IMllc:a en loa ..,_lamoa ldmlniatrllivoa. Clbl IUbray• que lo que es el 
problema concnto della organiZlclonea flllidll, aon lla ~a• y.reaullldo• 
neglliYol · de toa dellclentn procnoa ldmlnillrlllvoa (pllllllCión, comunlcaci6n, 
lldlrlzQO 1111ronw:l6n, 1n1re otros). 

En al, 11 problem6ticl H obaerva primeramente en la baja produc:tividld, la deficiencia, 
la calidad del producto, la moral, 101 Indice• de ac:cldentea, y auaentiamo, por 
mencionar algunos. E1to1 serán loa indicadorea de la crisis qua pueda atravesar Wlll 

organlZICi6n, li bien, no todos al mismo tiempo. 

Deap\Ma de todo, el dilema ea si la• empresas son o no eficaces, si son problemáticas 
o exltOHS. Una v1z mlla, la evaluación que hagamos al reapecto sar6 en tonos 
IUbjellvoa, mu 11 Intención es aplicar un criterio objetivo que sirva para determinar la 
eficacl1 o lnef'ICICia de una organización, basado en qua 101 medlo1 y loa procesos 
aón tan Importante• como los finea organizaclonales. Podremos redundar en que el 
éxito de laa matlS organizacionales, dependerá de la bondad de sus procedimientos. 

En el cuo que noa ocupa, una organización alcanzaré su1 objetivo• si cumple con un 
Proce10 eficiente de ldmlnl1traclón de Recursos Humanos, y la misión da la CO será 
provHr con mecanismos propios dicho proceso. 

Esto no significa que un PARH soluciona cualquier problema organizacional, pues tal 
vez si una organización presenta problemas en ventas,. su solución estará en 
mercadotecnia, o bien, si tiene problemas de calidad en su producto, la solución estará 
en la t&CflOlogla empleada, etc. Sin embargo, eate proceso de RH arreglará en gran 
medida lae deficiencias organizacionales. 

Asl pues, para continuar con el plan de RH propuesto por la CO, es necesario analizar 
cómo está operando en la actualidad la administración de los recursos humanos y bajo 
qué condicionas. Este será el objetivo del próximo capitulo. 



CAPITUL02 

"RECURSOI HUMANOS" 

2.1. COMO SE ADMINISTRAN LOS RECURSOS HUMANOS EN LA 
ACTUAUDAD 

V.moa • pmrtlr de I• deflnlcl6n de lol conc:eptol que m8Mj8 nte tllulo: Admlnlllrll', 
Recuraoa HumlnOI (RH), y Actu8lldld. En 8dtl111te enllndefemoa • 11 Admlnillrlci6n 
como un 1ub1i1temm opermtlvo de ''X" organiHC16n, une perte eapeciel ublc.da en 18 
aupetficie de le eatructur• orgenlaclonal, uno de los puntos de poder y dirección. 

Le edmlnlstr1cl6n · ea el luglf donde ocurren 101 proce101 U1mldo1 gel'flnCi1IH o 
directivos, los cu1111 permiten encmuaar de m1ner1 malla o meno1 efectlv• I• 
org1niucl6n hacia el logro de 1u1 fines. 

Se dice que 11 ldmlnlatrlci6n "H todo 1quel conjunto de KCiones human11 que 
permiten logr1r ciertos re1ullldo1 previstos, mediante el trabajo de otros individuos. 
Tambl6n 11 dice que ldmlnl1tr11 es hacer que lo que debe suceder, realmente 
1COnteZC1 en el tiempo previsto y con los recursos adecu1do1, 11gún el pl1n 
correapondlente"•. 

Lo que no• lntera11 rH•lllr H que le función ldminl1tr1tiva H 1quell1 que pone y 
m1ntlene en m1rcha • cu1lquier lnatltuci6n, mediante la pl11M1Cl6n, 11 ejaeuci6n y te 
ev1luacl6n. 

Loa RH 1lgnifle1n uno de loa verioa flclore1 que maneje 11 edmlnl1traci6n, 111 como 
los recursos m1terlale1, econ6mlco1 y tecnot6glcos. 

De e1t1 forma, I• 1dmlnl1trlci6n 11 ene1rg1 de ceptlf 101 recurso• neceMr101 p1r1 

aprovecharlos, sumini1tr1rto1 y 1acarlos. 

1 Dar\'Clio Callafto. sm..sit· pp. 19. 
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En pMlclAr, 1o1 RH Implan tod8 una Hri• de fecultedn humenU como hlbllici.dn, 
conocimllntoa, experlenc:i9, molivllCIOn, aalud, etc., con que pueden contar 101 

miembrOI de la Clfgll1iucl6n. 

Siendo lol RH el objeto funclamenl1I de ••t• lrim.jo, lbundlremo1 en 1u definición 
cll8ndo lo ligulenle: 

"LOI RH son f1Ctore1 que 11.n diver1a1 modllidadll a la ectlvidad y al esfuerzo 
hulnslo, como ( ... ) inlerlHI, vocaciones, aptltude1, ectltude1, h1bllidldl1, 
potlnCillldade•, aalud, etc.•oz 

"Lo• 'RH son rnú importan111 que 101 recursos m1t1rial11 y 101 ttcnlco1, pueden 
mejorar y perfeccions al empleo y 11 dlaetlo de 61toa, lo cu1I no lucede a 11 lnverM.'., 

~. 

di todol 1111,._ oon que pueda conl8r una emprel8, el lllU dlltrmlnanle ea et rector hum1no, 
por no no el .......- decir que 11 Clllded ele un1 empma ea lgull • 11 1111111 di 11 Cllldld di 

- emplNdot. LI orpnlucl6n, el equipo, 11 m1quln1r11, In lnlllllldone1, 11 tecnoloGI• o loa 

llllltt1llea clftn ten buenos rnulledos como celidlcl teng111 gente que oonform1 l1 empma.• 

Por au p1rte, el t6rmlno 1ctu11idad nos expresa lo que comunmente ae observa, tinto 
en lugtr, como en un tiempo determinado. Ea la pr6ctica de algo elrededor y tiempo 

nuestro. 

Ali pues, pasaremos a explicar la manera en que •• de11rrolla el Proceso de 
Adminl1traclón de Recursos Humanos (PARH), dentro de la mayorla de las empresas, 
•In Importar IU tarnlllo ni IU tipo. 

Un e1quema de organigrama tipico 1&ria el aiguiente, donde la variable més 
importlnte ea el tamallo de la organización. 

l Fernando Arias Galic:ia, •Administración de Rcc-ursos Humanos". Trillas, pp. 24. 
J ldm!. 
4 Excc:llcntia No. 23, Abril '93, pp. 6°7. 
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Dlr. General 

~~nl1trac.--16n_...___, Contlbllldad 

B Compra• 

En las organizacionH ... 

: ' : ~ 

' . . . ~ . 

Proyectoa 

Producción 

Generalmtllle H prnte m .. etenci6n e los Insumos y e los resunldos 11nglbles, desculd•ndoÍMI IOI 

rnulllldoa lnt1nglble1. Elle es un electo de los procedimientos de medici6n, por ejemplo, nlng~n 

blllnce lndiCI loa RtlvOI que tiene le 01111nizaci6n en RH, como ning~n estldo de muHldos erroja 

.. ganancia o pfnlid8 en .. satlslacci6n o motlv1cl6n en los miembros de 11 01111nlzeci6n. y lin 

emblrgo, d1pender6 en gran p1111 de sus RH el destino de 11 organizaci6n.' 

De 11ta forma podemos responder al cuestionamiento inicial, tomando en cuenta que 
el manejo de 101 RH generalmente es muy parecido al de los recursos materiales, a 
pe11r de 101 grandas intentos por parte da los directivos de llevar una administración 
eficiente, contando con administradores ampliamente preparados. 

E• necesario hacer una diferenciación entre estos tipos de recursos para 111ber que 
cada uno merece un especial modo de administrar, ya que usualmente los RH entran a 
la empresa de Igual manera como lo hace la materia prima con que se fabrican los 
productos; más aún cuando se ocupa la función de las agencias de empleo, la 
empresa simplemente hace un pedido y los RH llegan, son utilizados y luego enviados 
de nuevo al exterior como las "salidas". 

' Arins. llJL.íij .• pp. 49. 
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At1ora, il le~ M hw entre 1o1 RH y loe rww finenclero1; NIUlte que 
6ltol eon m6e ncaoe y le lldminl1trecl6n 101 cuide mejor. 

en· todo ClllO, •IOOllllemoa que le lldmlnl1treci6n he pmclndldo de un mec:Mlsmo 
~y exclullvo pere pe... IOI RH, un rn9cenllino que compr9llde todo el 
~ di éuntioriia que como llurneno1 mer1e1, e diferencill de 101 demá1 recur101 
menejlldo1. A tin di cuentu, 101 RH son 101 que ven e dlr vide y movimiento e le 

orgeniUcl6n. 

Y pere "'*' buU que fundlmenten le efirmeción da que lo1 RH son m61 
dHculdedol que roa recunoe 16cnicoa y meterlelel, H conveniente revi .. el procelO 
con étue M orgeniUn IOI RH en IU orgenluclonea; con el fin da loceliur lu 
dlbHldedel y C8r9nCln con que opere. · 

Se '**' referenciu bibliogr6ficaa para suatentlll' le critica e dichoa proce101. El 
en61ili1 pertlrill di llbrol apec:iellHdOl en le edmlniatreci6n de empreua y da ello• • 
dilCUllrill le mlnimll lmportMcia que revi1tan 101 RH an opollclón e otro1 fec:toraa como 
la plenesi6n da ntrelegiu, le tome di cleci1ione1, lo• ullrio1, ate. 

Expondremoa trn ejemplOI que con181'Van ... po1lci6n, por. parte da autora1 que 
indudeblamanta hen daatecado en al Htudio da le ldmini1tracl6n ampraaarlal: 
Staphen P. Robbin1, da E.U.; Femando Arias Galicia, de México; e ldalberto 
ChievtlNlto de Bruil; cada uno con su1 raspectivu obru. 

En le obre de Staphan P. Robbina, titulada "Admlni1lraci6n, teorle y pr6ctica'', en uno 
da lleta cepllulol ocupe aspeclo un 1ubtama dadicedo al manejo de RH, teniendo 
como procelO da edminlltrar 101 RH tan sólo lo• 1igulente1 puntos: 

1.- Planaaci6n 

2. - RÍlclutamlenlo 

3. - Selecclón 

4. - Oriantacl6n .. ., 
5.- Capecitaci6n, y 

6. - Desarrollo de carreras 



Dicho• punto• eicplicln el "clOnlo" .. l'MllD y. con. qu6 in1~oa, I! 1111Nra cle menual. . . .... . . . . 

flor au perle, Aria• Gallcl8 en au atn titulada "Adminlatrat;l6n de RecurlOI Humanos•, 
9fClltunadamlnle OCÚpa miyor apac1o pá el tema pn 1ir1 dejar de perelbir al PARH 
como una t6cllk:a au>dliar de la ·edminlltNcl6n Qlneral .. Aunque en iiienor. grado, 
canÍarva e1 'm11mo ..-.ido que Robbinl. El jllOC9IO que propone ..rea: 

1 ReclUlalnlenlo y Mlecc:ldl1 

2.- lncluccl6n 

3.-E~y ennnamienlo 

4.- Medici6n del delempello, y 

5.· Terminac:i6n cle relllcione1 cle trllbajo. 

Ciertamente•• un proceao mú detallado, pn en exct10 diá6cllco. 

A IU vez, ldalberto Chiavenalo en IU libro "Aclmini1tracl6n de Recursoa Humanos", 
ligue la misma linea de loa autorn anteriormente mencfonado1, en cuanto a la 
1111Mra cle lbordar el 11111a con un lrllamlenlo que bulca Ilustrar et "o6mo" organlZar a 
loa indivlduo1, con qu6 mecllol y m6todo1. 

Importa d11tacar que la1 conclicionel conteKlualH en que 1U1'Q8 ••ta obra, en Brasil, 
son muy parecidas a 111 de Mtxlco, en 11 caso dll estudio d• AriH Galicia. Sin 
embergo, Chlavaneto hace un trabl¡a mucho mú completo, incluye 11161 cantidad de 
bale• te6rica1 y fundamenta su proceto con una vili6n 11161 organizacional que 
departamental, •• decir, tiene un alcance que reban lol llmitt1 del 1Ubti1tame 
admlni1tralivo. 

Ea muy probable que cualquier administrador se desempel\e eficazmente en el manejo 
del personal de 1u organiaci6n 11 H auxilia con este libro. No obstante no1otros 
encontrarlamo1 en 61 como grave dl1ventljll el hecho cle no considerar la influencia 
positiva da la comunicaci6n organizacional dantro de 1u metodologla. 
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El . PARH que . propone ChillVWlllo conti.. lodu lu ellflU del pr-.o 
ediftkliRtNot, pero llejedo de loa llMll'lllellloS de I• co. 

Urge edvertll' lhora que no M HWi heciendo une crllicll deatructlv• de 101 trebejo• 
clledoa, a6lo H intenlll deacrlblrloa ·,,.,. efecto de nuestro 811611111, lo qua · lmport8 
clljlr biM clero U le~ en que M lbordll el 111118. 

N6teM que el objetivo de nuestro lrebafl •• únicamente reorgMlur lea 911118• del 
mismo proono de orgeniucl6n de recwao1 humenol y menejerlo bajo le perapectlva 

de le CO, lo cuel no M he vl1&1811&edo hull el momento con emplltud. 

EH PARH no M ligua el ple de le lelrll en todli lea orgenizecionaa, puea la utllldMI 
que guerde .. oomo petr6n de pro.:edimlento nquematludo. SI H deurrollara con 
rigidez en le pr6ctica, no llndtlemo1 organlucionea lneflclentaa. El problema M 

pr9Mnlll en le medlde en qua el procedimiento H lgnoredo, eunqua Me pwclelmenle, 

por loa edrnlnlllrlldorn. "L• adminl1trec:l6n de recursos humenoa en muchas 

~. eún en lea na grendea •• mucho menos IOfi1tlclld• de lo que 
augier9 le teorf• edmlniatrllllv•"·' 

Muchea veces ocurre que quien .. encarga de orgenlar 101 recuraoa humeno1 no •• 
el eclminillredor, tino el repreHnt.nta del depertamento de personal; aln embargo, no 
lodM lea orpnlzeciona1 cuenten con departemento1 de ••te tipo formeliztldo1, y por 
lo tenlo loa RH siguen 1iendo i.rea de I• edminlatrec:l6n. Sobre todo en lea 
O!Qltlizec:lonel grendea ea !Ma observable la dep1rtamantalizt1ci6n de las funcionas y 
con todo, loa edmlni1tredore1 suelan Intervenir en la realizeci6n de entrevl1ta1 a 101 

-=-nclideloa, en le revial6n de aolicltude1, en le inducci6n, etc. Por 111 motivo etribulmoa 

I• funci6n de orgMIUCi6n de RH a la adminl1trecl6n. 

Prllcticllmente, lo que H conoce como pleneaci6n de RH ea el reclutamiento, la 
Hlecci6n y le contreteci6n, como loa pasos pare captar los RH; pero esto es 8jlen81 la 
mlted de lo qua llamamos PROCESO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS 

HUMANOS. 

• ldalbeno Chi<lvcnllO. • Admlnl11racl6n de Recunos Humanos•. Me Oraw llill. pp. 131. 
'Slcphcn PP. Robblnt. 'Administración.•, Prcnlicc Hall. pp. 2U. 



¿Qu6 pulfftl en&oncn can el 1M1ál1imi111to y liqUldecl6n de lol RH? EICM........, 
aon penea del procedlmilnto que • din lnlvillbllmlnle. 

Por el comeno le eclmlnilnc:l6n lllve • cllbO un pnlClllO Incompleto que mucha 
veces tilnCle • w WOrmel en vlN de que tempcco uilte un 6rpno auperlor • le 
lldmlnl1tr11Ci6n que evehle y celiflque le menere en que M deumlll• el lilteme. 

En nte lllllldo, 11 PROCESO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS ne 
• enlenclklo liqultre como un procnc, lllU bien CC1111C1 limpll1 requl11tD1 pere 
fcnnllllzer un conlr8tD de treblriD· 

P•• ur mú precilol, vtMIDI 1l de1MCll0 de Cldl uno de lcl puc1 del prccllCI. 

1.1.t EL PROCllO TRADICIONAL EN LA PRACTICA 

Tl'ldlclCllllllllllll 11 lllllende como prcceac, • 11 cecuencl• entre reclutemlentc, 
•llCCl6n, ccntrelecl6n, cepecllllei6n y llquldlcl6n. A contlnueción hefemo• une 
deecrlpcl6n de como M ll\IMjln g1n11relmente 11to1 puntee: 

Rlclutemlento.• El edmlnlllredor e reclutlldDr, en au ce10, 1lempre Abe c6mo 
enuncler I• 1ollcltucl de cendldete1 • empleer. E1te •• un punte que ne repreaent• 
nlngune dlficulted en au denmpellc, 11 d• pcr Dbvledld. 

llleccl6n •• L• Hltcei6n de lea cendld1tc1 much11 veces H hace teniendo como 
blH 111 nece1ldlde1 del pue1to vecante • trm1 de prutb11, entrevl1te1 y ctrol 
mecenl1mc1; perc 11n conslderer pere lll efecto, •I tipo de e11ructun1 crgenlnclon•I, 
ni I• culture corpcr1tlv• que •• 11-. •lendo f1ctorH que en gr1n medida influyen en 
•I pc1terlor deHmpellc del cendidllo. Otre1 vec11 I• 1dmlnl1trecl6n H content• con 
sólo llenar I• vecante p1r• dedicarH • cona "!Ms lmportentH" come 111 finann1 o le 
produccl6n. 

Contr1tacl6n •• Este es un punto que sí se aplica en todas las organizaciones, no 
porque la organización quiera tener un compromiso formal con el empleado, sino 
porque es una norma legal que puede traer conHCuencia1 negativas para la empresa 
si no se realiza el contrato. 
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Actll8ll!llnle, Mte 1o1 lllloa lndlc:e1 de detempleo e1 muy conúl el ejercicio de 
conlnltol eventualel de plezo1 llmihldol, en que .. orQ811izeción evita el m6xlmo 

comprameteru '*9 con el individuo. Hey lnvoluc:ramlenlo y CCllTIUllic:9ci entre 
embaf*(u. 

CIPHltaah1n.· E• un objetivo que inclUIO lu feyea mexlcenu 9POYM pero que .. 
queda .. el nivel de PIP91 MCrito, ya que la capacit9ción implica un pito extrll pera 
la adminlllr.:l6n, .. una oener-Udad de organiZllCione1 que viven la crill1 econ6mica 
nacional. Por 01rO lado, la abundanta IYl8llO de otwa dlaponlble, PfOPlcla que .. 
admlnlllracl6n elCClja el empleado IM• compei..te pera evitar lol gntoa en 

~· 

All, la cepacitaclón no•• un heCho en nue1tra1 organizacionH, a\m cuando aporta la 
poalbllldad de evlt.- accidente• de trabajo y motivar la comp1tilividld al Interior de la 

orpnlacl6n. 

Uquldacldn.· E1ta .. da por inercia en todH la• orpnizaclone1 al Igual que •I 

reclutamiento, no •• con1iderado como un paao dentro del PARH, que deba a1Umlr .. 
con plena conclencla, .. I• torna como al momento d• la ullda de un racurao de la 

~. •I detpldo. 

Hay adem61 otro1 punto• que la administracl6n deberla Incluir en eate proce10, como 

el mantenimiento y la evaluación del deaempetlo. E• probable que aatos aspectos 

sean Ignorado• de minera Involuntaria por el encargado, en tanto que se perciben 

como elamento1 impllcito1 en la relación de trabajo por mantenimiento sé entiende el 
pago perl6dlco de sueldos y salarios y la evaluación del deaemptello ea entendida 
como sinónimo de control y de supervisión. 

¿06nde queda entonces la motivación, el clima organizacional, la comunicación y 
demis elementos que pueden alentar la relación individuo-organización?. 

E• necesario analizar su importancia para integrarlos al estudio de la administración 
de recursos humanos, es decir, integrarlos al PARH. 
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Ahora bien, conlidlro qui ye M he Vilualindo le problem6tice que !101 ocupe, ya 
podamo1 idantificer i. C8UIU de iu faliu an nu11tro objetivo y podemo1 acercarno1 
e le prevancl6n del problema. 

L• propunta e1 in1l1tlr en la incorporeci6n de lo1 elemento• de CO •I PARH, no por 
que nt6 errado, al no pera complementerlo. Una vez hecho ello, el procelO tomar6 
cuerpo como tet y wt mú factible qu1 presante rnultadoa lldecuedo• pere la 
oraan1Uci6n y.,.. et individuo. 

1.1.Z !L PERFIL PROFESIONAL DEL ADMINllTIW>Olt DE UCURIOI 
HUMANOS 

Anteriormente H ha mencionedo que el admlni1trador de RH ea el ml1mo que H 

ancarga de la edmlnl1trecl6n general de la arnpreH, y 101 RH 1an 1610 una extan1i6n 
de 1u1 funclone1, mixlme CUlllldo no M tiena un departamento elplCiailzado de 
per10nal. No ob1tente cabe retomar la opción de que lo tuvieran y ver qu6 diferencia• 
. exillan entre uno y otro deMfllP9flo. 

Por lo general, ente le eld1tencla de un departamento de RH, I• perlOna que H 
enc:arge de 111 plenaaci6n e1 un profe1lonal de la p1lcologla, pue1 H planH que no 
hay mejor decili6n que le di un p1lc6logo para delermlner 11 un Individuo H 80lpledo 
o rechazedo por le orgenlzaci6n. E1ta afirmación, en parte, tiene 1u1 razones v61idaa: 
Un Plic6logo cuenta con In facultade1 pare idanllflcer la perlOl'laliclad reel dll 
candidato y poder llber 11 n o no oonveniente pere le orgenizeci6n. Silndo la 
palcologla el 6r•• elplcializada 1n el Htudlo de la conducta humana, 11guramente 
tendr6 6xilo como mecenlsmo de 1tleccl6n de perlOlllll, pero no en todos lol peso1 
del PARH. En 1u CllO, el reclutador puede eveluar an muy poco tiempo 1a1 ectltude1 y 
po1lble comportamiento del Clndidato, en lo que dura una entrevi1ta o un test. 

Podemo1 decir que el p1lc6logo demostrará mayor eficacia que cualquier 
admlni1trador al Hltcelonar IH entrad11 de RH al 1i1tema organizativo, pero aqul no1 
enfren1arlamo1 al problema central, que la adminl1tracl6n da RH no se termina en la 
selección; el proceso abarca tambi6n la capacitación, el mantenimiento, la evaluecl6n 
y la liquldecl6n; debemos entonces cuestionar la utilidad de la psicologla a lo largo de 
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ate PfOC110 tM lmpoMnt1. ¿En 1T1M01 clll paicólogo 11rl1 Igual di lflctlvo 
CUllquilra di ..01 punlol? Serle eblurdo reapondlr poaltivlmlntl. 

Dk:tlll litUllci6n conflrm1 que 1lg1111111 organiZICi01111 no dlurrollen un proctlO 
completo di Adiminl1tracl6n di RICUrlOI Humeno1 y lo que entitndll bajo 1111 
conctplo 11 ap1n111l Inicio. 

Al mismo tllmpo 11 menlflHlll cllfla 1Ub11tlmeci6n Mcla loa lndlvlduo1, en t6nnlnoa 

di 11 paicOlogla IOCl8I Importa ""' 11 1111pr1u que 11 Individuo ceptldo, recordlrno1 
que la lloologla IOClll no" prec:l~ hll'nlnllla lino lcllol6gica'. 

PUldit tllblr un perfil polifu6tlco di quien orgenlza lol RH, dlbldo a la varildad di 
lnt11Ventorn en 11 proceao, hlly organlzaclone1 en 111 que la Hlecci6n la hlCe un 
paleólogo, I• Cllplcllllclón un pedagogo y I• liquidación un conlldor. E1to provoe1 un11 
~ dll procno y por lo •nto un dlHmPtllo Cll'Qldo di dlflcllnclu. En 

todo C1110 11 ~ que la 11111• di org111izar a 101 RH 11C1iga '" un lldmlniatrldor 
di empq111 (L.A.E.), pue1finllmenteHtrMdiUNI111rta ldmini1trativa en 11111C1a. 

Sin lmblrgo, nto lllmbl6n tiene au1 dl1ventlju, ya que un admlni1treclor di 
llllPllUI lleva un antoque muy marc8do hiela I• admlnllll'IClón di rtcurlOI 

lllllllrieln y financlerOI, y en menor grado, 101 recurao1 humanol; 1111 vez porque no 
hlmoa lnvent.do la carrera .,, "Admlnl1traclón di Individuo•". Al PlllClf' I• gravadld 
del aM#llO N origina a partir de le percepción que ten111101 di loa t6nnlno1 que 
ldlntlflcan 11 material. 

Finalmente, nlll diacualón no1 muestr• I• diVlt'lidad di ptlfllea profealon.lea que •n 
I• pr6cllCI dlurroll1n, 1unque ae• en fllrlM percl•I, el PARH, pue1 en nu11tra 
IOCildlld no 11 rlrll ver que diferentes dl1clplln11 plaen territorio• ljenos, y ello no es 
del todo !Mio. 811'6 v611do en la medid• en que H demuestren las flCUltldes 
neceurtu par11 la IClulción correspondl1nte. 

El prop61lto es entonen, que los proceaos IOclalea, todo1 1llo1, Incluyendo los 
org111IHCionll11, H vean enriquecidos por 111 dlver111 61111 de eatudlo, sin limlterse 
•aquel!• que, en t6nninos conceptu•les, 1ugier• I• pertinencia. 

1 Ncs1or Braunstcinm, "Psicologt1. idcologfil y cicnciíl". S. XXI 1975, pp. "J--4?. 



Por otra !*!•, •I c:onuto lduel IOlicHa que el profelional de Reclno1 Humeno1 
eetúe en t6rminoa OJgll1iUclona1e1, de lll8Cl'Otllttlme, alejedo de la vl1l6n reduckla y 
dep8rtllnenlll de IU funcl6n. 

2.Z LA Nl!CUIDAD De Dl!IARROLLM l!L POTENCIAL HUMANO V CONTRIBUIR 
A LA FOIUIACION De LOS Rl!CURIOI HUMANOS 1!N NUl!ITRM 
CJW.NIZACIONU 

El contexto de hoy Mt6 mllceclo por un cemblo qi.- Incide en toclol lol 6mblto1 de I• 
IOCieded, cletermlnedo princl.,.imetne por la polltice econ6mlca de nue1tni Melón. Al 
exterior, H nt6 lleglnclo a loa últlmot paao1 de la globallzacliln lnlemllclonel, regida 
por la 91*1ura c:omerclal. 

Mtxico ••16 deurrollando vlnc:ulo1 comerci1l•1 con lol palHI nortHmerlcano1 y an 
... Hntldo el comarclal, delapareclendo lol llmlt•• geogr6ficol. Se ha motivado 
tambl6n a I•• aconomlaa exterior•• para que Invierten capltale1 an el pala. 

Dicha inveralone1 ya H e1!6n lnlertando en nuestro territorio, por lo general an forma 
de grendel en!fll'9UI cuyos capltale• han encontrado condiciones favorllblH a au 
ntabllCimllnto. Una de •ata• condiciones •• la wala mano de obra, an tanto que al 
·deHmplao ha crlCido an 101 ú1timo1 lllo1, junto con 101 bajo• nlv•I•• aducatlvo1 de la 
población y la mlnima capaC¡tac16n de 111 futrzaa labortlH. 

E1to, 111 vez, nos Indica el estado en que se encuentran nuestro• recuraos hum1no1 y 
el nlv1l e1C110 hasta donde 11 han d111rrollldo. 

Por otra parte, la lnclpllnta intervención de compal\111 extranjlr11 ha empezado a 
borrar del mapa a 111 empr1us nacionales, medianas y pequel\11, principalmente vla 
la competitividad'. Al mismo ti1mpo, la normalización fin1ncler1 de la Banca tambltn 
da 11 espalda a dicha• 1mpreu1 y 11 con1ecuenci1 general es mayor de1empl10 por 
falta de fuentH de trabajo. Sin embargo, lo que nos interH1 1Ubray1r ea que 111 
empresas mu vulnerablH requieran de un apoyo que asegure 1u 1upervivencl1 
dentro del ap1rato productivo. Este 1poyo puede darae a tr1v61 de la superación de 
los sistemas administrativos, entre los cuales se ubica el PROCESO DE 

• RC\ista "Expansión" No. 599, ICpl, 16 1992, pp. 99. 
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ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, que no H ten l6lo un proctlO mú 
111 111 edmlnlllr8Ci6n, H con ladll aegurldad, el mé1 lmport8nte, y• que H encerge del 
llllf'l9jo de lol .... ~ que ven • del' movimiento • I•• orpniucione1 y que 
MqUieNn ....,_. nec11idede1 medlente el trebajo10• 

De .... rnener11, he)! 111111 preocupeci6n llillf'lt• por que In emprean H vuelven 
compete11tH en todOl lol untldoa por llfronter 111 heglmonl• ele In empre111 mejor 

~. P .. eato • necewio dirigir nuellr• etlf'ICi6n ., interior de nuntrn 
orpniuclorWs y r90lll- 1U grave1 deficilf'lcin que eclolecen. S. encontrri todo 
un mundo de,....., que 11 bilf'l MrM dir.r.ntea en ca orgeniuci6n, uiatir*I cieltel 
veMblH oonatentee 111111 meyorl• de ellU••. El prellf'lle trebejo H hll concenltedo 111 
el niudio de .... llltlmo fllClor, loa RH, I*• proponer un medio ele recuperecl6n • In 
orpniZecionn que H v., etreundo en I• C1rrer• productlv• comerclel. 

Ea bilf'I ubldo que M6xlco 1111 errutredo • lo lergo ele au hl1torie une eleva crili• 
econ6mice que ha elcenudo todo• 101 rincone1 de nuHtre ldentided, provocendo 
lnclulo 111111 crllie de velorn, tenlo morelH, como ecolOgico1, aociele1, etc. Por 
COltumbre hemol vivido rodllldo1 de orpnlZllCione1 deflclente1 que ofrecen 
productol y aerviciol lin cue1tlonar11 la celiclad, ''191 pareCI que lo lmportente H 
vender, m6I no utilfacer neceliclade1"•2. Y conlle que el 1111em1 gubernernent81, por 
dlm6I burocr6tlco, tembltn participa ele Igual maner•. Y 11 mencionamos "corrupci6n", 
ya todol Nblmol cdmo operen lu co111 en M6xico, tenemo1 lldere1 que aolo bulcen 
beneflciol propios en tocia• lu ln1tituclone1; ello noa hllce penur que no tenemo1 
una cultura orpniUclonal bien definid• y que lo que Hl6 p•11ndo ea que •lguno1 
Individuo• no ell6n de11mpet11ndo 1u1 rolea de le minera correct•. •• decir, no e1t6n 
enc8UHlldo edecued•ment1 1u1 recursos humanos. 

En I• empren pliblica la 1dmini1traci6n de per1onal carece de la continuidad 
necellri• en rezón de los frecuentes cambios en el equipo directivo y aún en las 
con1tente1 alterecionea de los objetivos organizacionales. lo que tr6e como resultado 
Ullll mlnima eflciencl•. • la que nos hemos acostumbrado como un• situación lógica. 

'ºIUosS:zalay, ~. pp. 21. 
11 Conferencia S.T. y PP.S .. Ma11.o lo, 1993. 
t2 RcviS1a "Exp1n1i6n" No. !811, abril''· 19'.>2, pp. 21J. 
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Urge entonce• una formeci6n, en tod• I• extenai6n d8 18 p818br•, de nue1tro1 recur101 
hum8no1 y no 1610 en lu empre ... c:omerci•les, tM1bltn en el HCtor gobierno, en el 
llClor educetlvo, ertl1tlco, etc. y 1lendo •1111 una terM tan ~ -• neceurio 
empezar • •Ulcar el problema desde dl1tin181 dlreccionel, por 8hor• nos ecercererno1 
• una aoluclón por el ledo de IH orgenizaclone1 lndu1tri•les, y tod81 equellH que 1e 
eclaplen • nuestro ••ludio. 

E• evidente que 11 no tomemos en cuent• este contexto histórico no podremos 
comprender I• nece1td8d de nuestro ntudlo de I• mener• ten urgente como H 
pretende. Hoy I•• orgenlZllcione1 corren el riesgo de a...,_recer 11 no demuestren 
poder de competitlvlded en su ml1tón, • sablendH que son muchol toa f11Ctore1 que 
Influyen y que se pueden ver M1Pil8mente euxili•do• con los pll-• de I• 
Comunicación Organizllclonel. 

Ahorll definiremos, en qut t•rm1no1 se plent .. y sugiere un Proceso de Admlnt1traclón 
de Recursos HUIMllCll. En elle Hnlido, el concepto "proceso" anota une HCUenCi8 
de pesos lillttmllllzado1 pere cumplir una función especifica, que tiene un prtnclpto, 
un cleurrollo y un flnel. Esto••• grende1 r1sgo1. 

Allmlsmo, el PARH lo definimos como el procedimiento mediante el CUlll 101 lndlvlduoa 
(RH) llegan • X empren, desarrollen objetivos y flnelmente ulen de I• ml1me. Ello • 
tr•vt• de v•ri•• •UlpH o faHI que ion IH siguientes: 

1.-Selecci6n de personal 

2.-AMll1l1 y ••lgn•clón de puestos 

3.- Contr•taclón 

4.- C•p•clt•cl6n 

5.- Mantenimiento de RH 

6.- Evalu•ción del deaempello, y 

7.- Liquldacllón de RH. 

Nuestra propuesta no seré un manual de procedimientos per• el proceso 
administrativo. Més bien, daré cuenta de una serie de consideraciones efectivas par• 
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la funcl6n, • pertir clll estudio de la Comunicaci6n Organizaclonel (CO), que haste el 

lllDlllinlo Nn lldo muy etc8Alll8nle ebordedH. 

A fin de cuenta, el rnuttlldo será una definición del PARH visto por la CO, 

lndepeildiefU de le menere como H lleva a cabo. Esperen:to que de este manera sea 
fectlble Hea- • Unl fonn1Cl6n verd1dera de 101 RH con que cuenta la empresa. 

A trevt1 de lea diftranl11 feses del proceso se dará la eJCPlicación del por qu6 ea 
ccimi9nlente ruliarlal de 181 manera, sus ventajas y desventajas. 

La mincl6li de ca 11n1 de I•• et1pa1 d1I procaso contribuya a daifa forma a lo que 
en raellded es el ICtO di trabajar o planificar al RH. A contlnuacl6n graflcemo• un 
esqueme donde H muetlra la continuidod enlre etapas: 

8•1e••16n 

1 
Afttllolo r ••111•••16n de pueotoo 

1 
Contralaol6ft 

·' \ .' 1 
Capacltacl6n 

1 
",l; .• Mantenl111iento 

1 
'':_'1, M ----EvoluOGl6n ---- Col 

.. I ____ LlquldaclOn 

, .Esta nuevo plant1amianto de PARH cuenta con loa elemento• Indispensables para que 

une organización pued1 crecer apoyándose en los recursos más valiosos y. creando el 
clima organizacional adecuado a los cambios y evoluciones impuestos por el ambienle 
IOCial, polltico y económico actual. 
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'' LU1QO de tito, •I peligro que enfrente una orgtnilllcl6n cltpendtr6. de~ mu. 
menos dt le PMI humllna dt le Ol'QllllDci6n. 

Con enlttlorldacl at ha 101tertlclo que la formeci6n y dturrollo de lo• RH obtdtce • 
una ntCtllded que lat .,._ ectmll1i11ratlva debtn elendtr • la mayor ~ 
polible. En Mt9 tema ttlllllrlmol que la oanMCUtnClll dtl i.ri .,,... dt loa RH 
Hf6 U111 nolllblt lflclencla orpnlUclonll. Por el momento dtflllMIOI tn qu6 ttrmlnol 
tl11911dtmo•tal. 

En gentrtl, la• organlUclonea H han 8dtpltldo a un ritmo en 1u Í'uncionamlenlo, 
bu1can que la lnt1raccl6n can •I ambiente - regultr, ulmlamo el comporttmltnlo de 
loa aub1i1tem11 Internos pretenden coordinllrae par• un sólo fin, el logro dt loa 
objetivo• para 101 que fue crtldt la orgenlzacl6n. 

Sin embargo, aun cuando ,,..ce obvia la b(jsquecSa de las mete• orgenizacionale1, no 
ta extrtllo que " pierdan dt vlata en el funeionamlento ordinario, y lo único que H 

hace n cumplir con 111 IUllnas cotidianas. Eato nos hable de que ta organ1Uc16n H 

ve C111arrolllllldo, puea al fin y 11 cabo cubre loa objetlvo1, pero tal vez no H ha 
proyect1Clo un funcionamltnto etlclenll, ten 1610 et eficaz. Aqul c:onvitnt diferenciar 
entre eficaz y eficiente, el último t6rmino que •• el que noa inter11a, H refiere a 11 
ejec:Ucl6n dtl plen, geatando ti mlnlmo dt rtcUr101 implicados, en cambio el primero 
r11ponde a la •Imple y Hncllla tjtcucl6n. 

En este sentido, para manif11t1r el sentido de dleha etlclencla organtzaclonal, 1ln 
deavltmoa de nuestro objetivo de 11tudio (los individuos como RH), anattzaremos una 
serie de variables en IH que incurre la conducta de loa miembro• de lt organización, 
181 llamaremos variable1 dependientes del comportamiento organiZacional, ya que 
aervtrlan como indicadores de la 1ttu11ci6n que impere en lt empreaa; aon 181 
aiguientts: 

• Productividtd, 

• Aunntiamo, 



.• ~ depenonal, 

• WICCl6n en el trmbajo. 

Anln de proMOUir con 18 uplicacl6n de cadli una de la1 varialllea, rtCOrdaremo1 que 
al Inicio de nuntro lrlbljo H hacia llinc.pi6 labre el manejo "edecuedo" de lol 
MCUrl08, ahora 11dem61 penegulmot el manejo "ellcienle", H decir, una conducci6n 
que na,..,,..._ ptrdldaa en coatoe para la 9dminl1tracl6n. Bajo nta perapectiva H 

pertinente upllc:er .. MIUraleu de lol lndicedore• de .. ellclanci8 org8nlzeclanal, 
oamp111m11o de kll RH. 

PRODUCTMDAD.0 lmpllca 18 eficiencia determlnade por el mejor rendimiento lobr9 18 
lnvenldn de lnlumol, por ... genanc:lu en ventu del producto y por 18 produccl6n en 
tiempo medido. En nueltro cuo prelendelwmol que el deNrrollo y 18 planuci6n de 
lol RH conduzcan a 18 productividad de 18 orgenlaci6n, impllcllemlnla del Individuo, 
de t8I menare que un Individuo H mü produCtivo que otro en la meclicla en que 
dMlrrolle 111 ectlvlded gutMdo el menor tiempo e ll1IUll'I08 pollblea, con un 
NnCllmlellta mayor a lo Invertido. 

AUllN11lllO.• E• 18 lnulltencla evitable o na que Pl9H'\lln 101 emplndoa en lo• 
dlu llllcnblae. Toda Ol'08n1Zaci6n puede adveltlr el efecto que llenan 18a feltu de 
1118 ~l•aclae lobre 18 producllvldad. Obviamente, al una empreu contraca un 
empludo • .,_. dilponer de 1u tiempo, lo incluya en la nómina y cuenta con 61 para 

avanar 1n loa abjltlwo. planeado•; por lo tanto, el hec:ho de que el trabajador na H 

~ al IMllCll un dla, oculonMj una l'9duccl6n cuantificable en loa reauHado• 
prevl1ta1. Hay organiZllClone1, cuyos proceso• produclivoa mantienen 1ecuenela lineal 
y que la falta de un elemento provoca gravea problemas. 

Generairn.tte, lo• altoa Indices de ausenliamo Influyen directamente sobre la 
ellcllnci8 de la compallla; por el contrario, es posible suponer que la organización ae 
beneficie con la rwduccl6n del ausentismo, si bien es un problema imposible de 
erradlc.r. 

ROTACION DI! PERSONAL.• La rotación di personal es un factor decisivo en la 
eficiencia organlzacional, puede perjudicar a la administración cuando tres la renuncia 
o liquidación di un empleado, es preciso hacer nuevos gastos de reclutamiento, 



aelecelón y capacillei6n pare el nuevo emplHdo. L• tendencl• Hr6 lllntoricel 'reducir 
le rolleión • 101 nivel•• perml1iblH, pues como el eulMlllllllO, tempOCO H une 
condición 100% lnevlteble. 

SATllFACCION !N EL TRABAJO •• Le últlml de lu verieblea de importarlcie eapecial 
pera nuestro estudio. A diferencia de lu enterior.1, 6ata no ea 111111 conducl8 sino une 
8Ctitud, cuyo intl* lo examinaremos mú detalllld8mente en i. elipa del PARH 
referente •I "rnentenlrniento de iol RH". Por ehora i. definimos como une ven.ble 
Htrech•mente relaclONldli con le efici•ncl• orgenizllcionel. No ae puede pensar. en 
lfici•ncl• 11 1610 •porte benlficioa • la organización ab1tracte, tarnbl6n el empleado 
debe recibir lo suyo • cambio del ••fuerzo por su collboraci6n. Notaremos. que ·e1 
deHmpetlo de une persone Hlilfecha con 1u trebejo H mú productivo que.el de 
aquella que carece de motivación. 

Ali, I• pi-ación de RH tratar6 de encaunr al individuo el logro de 111 metal 
organlucionale1 preocup6ndoH, ademú de le productlvlded, por su . bieM1tar 
personal. . ...... ,. 

L•• varieble anteriorel aer*1 retomactu en el capitulo siguiente toda vez. que •la 
propunta di co •I PARH indique IU ventaja o de1ventaja1 •n IU •pHCllCi6n,· Y• que 
I• productividad, el IUHntilllllO, la rotación y le Hlllfección vienen liendO iol 
reaultedo1 humenol del proceao organlucionel. •. 

M61 eún, le efici•ncl• orgenluclonel no ea nlngun1 1tu1ión que nue1tro trebljo quiere 
prometer, cebe ,_ que lo• beneficio1 que repreaente cuelquier estudio de. CO 
aon obtenidos • mediano y largo plezo, obHrvebl•• preciaarnenle medlente , le 
evelueción de e1111 variablH dependienlH del comportamiento orgenlzecionel. En 
otr•• pelebru, un programe de Comunicación Orgenlucionel hllbr6 cumplido su 
ml1ión en le medida que epoye el incremento de le productivided de I• orgenlnción y 
11 ut11fecclón d•I emplHdo e influye en le reducción del euaentiamo y le roteelón de 
per1onel. 

De ned• sirve impl1mentu un progreme de CO 11 I• Improductividad, y .le 
lnHtl1feccl6n en el trebaJo pennenecen lneltereblee. 
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CAPITUL03· 

.l!L PROCllO DI! ADMINISTRACION DE Rl!CURSOS HUMANOS DESDE LA 
Pl!RIPl!CTIVA DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL 

Luego de -nur en loa c:apltulo1 •nteriore1 loa 11111111 de Comunlcmclón. 

0rg8111Uc1C11181 y RecutlOI Hum1no1 de """*• ind8P8ndiente, P8 ... mo1 • expliC81' 
.,,,. propue1111 del *8• de comunicmclón par• el manejo del l*IOMI de una empr•aa, 
11 decir, H e1tudlar6 •I C8mpo rel•cion•do con 101 recurso• humanos, entendido 
como un procao edmlni•tr•livo, P41ro 8hor• vi6ndolo desde I• per1pectlv• de 18 
comunlcec:i6n Cll'gMIUciOMI. 

No H tr8la de "-r un ••ludio •P41D•do tollllmente • 101 prindpio1 de I• m.t•ri• 
denomilllld8 AdmlniltrKión de Empresas, lino que 11 tomar6 I• oportunid8d de 
Introducir alguMI 8PQMCloMs de la comunicación •I mundo de l•s org.niz1clon11. 
Dicho de otr• forma, H pr8Hnt1r6n 101 elementos con 101 cu•les nue1tra profHión 
puede contribuir •I func:ionMllento de las empreaaa. 

Por lo reguler, loa ntudloa que 8bordan I• probl.,,.llC81 de 101 indlviduo1 dentro de ... 

orgllniUcionn, H C81\lr8n en UP41ctos purM18111• edminl1tretlvo1, atendiendo I•• 
CUHlioMa mn de c.r6cter económico que humMO o IOCl•I; •• por ello que I• 
.,,...ni• •ICpOliclón bulC8 pl•nlear un enfoque dl1tlnto, que cubr8 •lgunm1 
deflcilnl:iU hall8 8hor• poco consideradH. P•r• este propósito H he llevado a cabo 
Ullll bNve revlli6n de 18 1Mn1ra como 11 re•llZll la admlni1tr•ción de recur101 
humanal y H he prOC8dldo a tr.n1formar el procedimiento tradicional en un proce10 
pnwillo de loa ettmanto1 de la comunicologla. 

Aalmlemo, el cuadro teórico y conceplual que a continuación H 11tabl- e1 una 
e1f19Cle de proyecto de mejoramiento organizacional, lo cual no significa que lo 
di1pue1to por la Admini1tración de empresH es!* del todo mal y haya que cambiarlo, 
sino que almplemente ea necesario complementarlo para darle mayor utilidad. De esta 
manera el contenido del trabajo encierra unlcemente la parte complementaria que 
permite la participación de nuestra materia. 
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S.1 LA llLICCION DIL PllllONAL 

P.rtllndo del 1UPU11tO de que la MlecCi6n del per8CIMl IMrCll el inicio del 
proceumiMIO de loa RH en CUllqultr Cllgllliuci6n, el olljellvo de úte • adlcu8r • 
101 raquarimlenlO• del trllbljo lal caracttrl111cU del individuo (caplCidad, •J1P41rienclll 
y otru cualldada1). CUMdo M carnelln arroru y al Individuo Mlecclonldo no u 
adecuado al trablljo, M produCen tenllOnH que lncidln an IU utilfllCCi6n y 
clnempello, lldemU de lol galOI que Implique bl*8r otro candidato mú 
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Sattcclonar al canc:lldalo ld6nao no u l6lo encantr.- al que mejor H ac:úl al puulO 

dlaponible, ea neceurlo que tlmbl6n •• el Individuo que mejor H adlflla • la 
orgenlzllcl6n, • au utructura, • su cultura orgenlZ8cional, en villa de que trabajar H 

lldemU de ejercer alguna actividad, acepllr lal polltlcu de I• empreM, convivir y 
rallClonarH con determinado• individuos, jefH o compalleroa, cumplir con nlvelU de 
randlmlento y vivir en condicionel de trmbajo que muchll1 vec:H no aon lo ldul. 

El mejor candidato .. aquel que mú .. Identifica con I• organlzllcl6n y el CIPU de 
crecer junto con ella. Ocurre • vece• que un Individuo no ea el Indicado p•a I• 
organlzllcl6n y hay que ellmlnarlo, pero tambltn pa .. que l• organlzllcl6n no e1 la que 
el candidato buscaba y decide renunciar; 11n emtisao H llega • mantener una 
ral1Cl6n de trmbajo donde el ampl .. do no deaarrolle todo 1u polenclal y limite 101 finta 
de la ampraaa. 

Ahora bien, hoy lu organluclontl e1ttn inmer .. 1 en una 1ltuaclón que no IH permlle 
error11 en 1u manejo, lncluao le1 Impone la condlcl6n de g11ter el mlnlmo en recuraos 
y generar le mixlme produccldn; en ute caao una Hleecl6n fallida que deba 
rehacerae, Implica 11111101 de ejecución al lgull que en tiempo y I• pl-acKin no 
concuerda con loa objelivoa organlzaclonal11. 

En el mejor de 101 caao1, la Intención debe aer lograr una ld1ntiflcaclón ra1I entre el 
individuo y la empresa, y para ello 11 importanle realizar un1 eficiente aelección de 
personal. 
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a.t.t ROUN TllD VMIAllLH INDIVIDUALH 

Del Individuo podlmol reconocer ciertas varllble1 que condic:IOMl'l IU edlCUllcl6n a 11 
....._ 'I que 11 dlberl tom1r en cuen11 como 1T11rCO refeNllCial Mlel de ltender 11 
9ltrUCtln., .. cullura orpnlucionll: 

LA DAD.• Con 1911C10n a la IOllCi6n de peraonll, IUCICler6 que lol indlvlduol de 
n..,ar edld tlll*1 • ..,. mú utlble1 en lol ampleol, con menorn problbilldadel 
de .tllnClclnlrlcl, .,. que 1 n..,ar edlcl n mú dlflcil coloclrH an uno nulVO, 'I por 
Giro lldo, 11 ......,_ empez.- a hlClr lnllCIQldad pera glllll' ITlljofel praatacionel 'I • 
fuluro la Jmilllcil1n. En l9llCIOn 11 IUllnliamo, 11 edad llmbl6n inll!IY9 an cuento a 11 
llrilÍlld con C¡ue H...., 111 retporlllbilldadel, al ~da lol empleadol 
~ CMi lilmpf9 11 por CIUUI lnevillllln. Da ecuerdo a 11 productividad, 11 
eclld inlkl'/I dlpaodill Ido del lipo da activlded l9qUlfida, en lol nbljoa f11lco9 11 
patlCllll alavlr6 IU niYal miantl'U mú joven IU, debido 8 11 egilidld, fuerza 'I 
coo111111acl0n de ....idcl; paro en nbljoa lntalactualal IUCldlr6 lo conll'lrlo, aqul 11 
NqUillWI CDllOCll'fllallllll 'I exparlancial aapacialel que IOIO llnCHn lol amplHdOI 

mawaree. Por '*lmo, raapae1c • 11 lllllf1Cci6n an al lrlbljo, al aftcto de la edad 11 
V9l't dllanNnado por la C..,lcidld del individuo 'I 1U diapolicl6n a dlurroll.- 11 
trlllljo, por ljlmplo hoy con lol 1Venc11 IClllradol de la tacno1ogl1, 11 mú f6cil que 
.. Individuo ,,... ¡ovan aprenda opll'lcional compuleciOllllal que llgulan rneycr, 'I al 
la lllllfacclOn dll mú joven cr-• en tinto que ll del 1118'/or daacenclar6•. 

IL UXO.• Muctlo 11 hll dilCUlido en 101 últlmoa el'lol ICbre la1 difaranc:l11 entra el 
hDmtn y 11 mujll' raapae1c 11 rendimiento llborll, de lo que 11 ha concluido qua no 
existan, difwenclal IUltlnclala1 paro 11 condic:lonn que merecen la 1tenci6n. 
Actulllnanll, la partlciplcl6n de 11 mujer en el 6mblto laboral h1 venido crec:lendo 'I •• 
lndilcullllla que IUI e..,acldldea, habilidldn, motivac:lón y aocilbilidad aon 
comparablal a 111 macutln11, de 11t1 forma la productividad de hombre• y mujarea 
n igual, como tampoco hay di11inci6n en su 11tilflCCi6n en el trabajo; no obstante, en 
c:uanto • la rotación y al aUHntlamo, la 1itulc:l6n cambie: al relac:lonar el aexo con 11 
altlbllldld en al empleo, no ea raro aacuchar que la mujer acepta con meyor facilidad 
al 11t1tu1 quo y tiende menos a 11 búaqueda de otros empleos, pero en lo refenta al 
1usenti1mo, ea innegable que la mujer presenta mayores tasas de frecuencia, debido 1 

1 J. R. Kidd, "Cómo aprenden los adultos", El Alcneo. pp. 41. 



que nue1tra IOCiedad por tradicidn y atendiendo • ruone1 f11iol6gicu he a1lgnedo • . 

I• mujer lu reaponubilldedH del hoger y le femille, elrneno1 en una mayor!•. ••I ente 
un problerne cle lol hijos o cle le vlvlende, H mu fectible que la mujer felte el tr8ba¡o 
para "-rae cergo, •que lo hllga el hombre'. lnclu1lve le Ley Fecleral del Trebejo 
preve I• netur•ltza cle lol roln meternelea y lol protege. 

UTADO CML.· Par• elle upecto .. han re•lizedo meno• e1tudlo1, por lo que no le 
pueden hllcer ... Veracionel del todo acerteclel. No M Mbe por ejemplo, IÍ 81 dlVorcio 
lnlluye de menera eapeclel en la productividad dtl empleado, pero •• muy po1lbl• que 
IUC8Cla lpl que en le IOlterle. En cemblo, 11 .. puede llflrmer que el metrimonlo 
Impone mevore• reaponMbillclede1 que vuelven lmportente le e1tebllldad en •I trebejo,· · 
el empleado celado tiende a felter rneno1 per• conMNer au pue1to y • proc:urar• I• 
utilfaccl6n en el mlamo, de 181 mener• que un emplHdo aottero, inuti1fecho,' 
lntentar6 Cllmbler de frab9P. Por 1u perle, le productividad depender6 m61 de le · 
mlama utilfaccl6n clel Individuo que de IU e11ado civil'. 

En t6rmlno1 Qlnlf8IH, 18 procur.-6 aetec:cioner el cendldeto que muestre rneyore1 

indlcio1 de Ntllfeccl6n en 181 fuluru tereu, para ello •• Indudable I• nece11dlcl de 
con1lclerar carecterlltlcu peraona1e1 como lu enteriore1 a fin de 1ogrer I• 
ldtntificacl6n con ta empreu, todo e1to como punto cle partida .. 

3.1.Z IEGUN LA UTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

De acuerdo con nuntro ntudlo IObre Comunlceclón Orgenlzacionel, ~· que ~ · 
po1lbl• reeliUr una MlecCl6n de Cllndldeto1 e pertir de la eatructura d9 le 
orpniUclón que M trlle. 

U1ualmente, I• MllCclón cle PlflOllll ae realiu considerendo 101 ra1go1 pef.ona1e1 
del candidllo y con allo1 M define qui6n e1 m6s funclonel per• el pue1to vacenle~ Li 
p1lcotogle •• he encargedo de Identificar eso• rHgos de peraonelldad y toa hll 
cl•1ifie11do pera dlduclr y predecir •I comportemiento. Se llegó a formular ll1tedo1 de 
caracterl1Ue111 del tipo de "reseNedo, extrovertido, pr6ctico, imaglnetlvo, 1uml10, 
dominante", etc. para cellficer el Individuo. 

'Slephen PP. Rollllins, "Componamicnlo organb.aclonal", Prenlitc Hall. 
'1*m. 



En nue11ro ClllO, v1mo1 • tratar de definir una laxonoml• m61 1impla anf0Clld8 • loa 
tipo1 da 11tructur• org811izac:ional. Conviene mencionar que la estructur• aa definida 
con 1>811 en tres f11Ctora1:• 

COMPLEJIDAD.• Con I• cual se dividen o difarancl1n 111 aclividlda1 
org1niz8clonala1. 

FORMALIZACION.• L• medida en que se aplican las normas, regla• y procedimientos. 

CENTRALIZACION.• Con1lslente en determinar las áreas de autoridad y toma de 

d8cl1lona1. 

Poaterionnanta, la1 aatructur .. se dividen en diversos tipos, entre las qua 1e cuentan 
I• simple, la funcional, la matricial y por producto. Pero estas mismas entr•n en una 
cll11flC8Cl6n m61 aapaclflca qua 111 separa entra macanici1111 y org6nie111, 111 que 
noa lntaraaan. A contlnuaci6n 18 mencionan sus caracterlsticas principalaa: 

MECANICllTA OROANICA 

-Gr8ll compltjldad -Menor complejidad y formalización 
(ftaxibllld•dl 

·Rad lnmadiltl de lnfOlllllclón ·Ampll1 rad dt Información y comunicación 

Esclaa pMlclp1clón da los miembros ·M1yor p1rtlcip1clón (dl1centr1llz1clón) 
an lllllml de dlcllklna• 

La lltrucllM'a de cualquier organización que se analice, cabe dentro de uno de estos 
dos tipos. Ella •yud1 a explicar y predecir el desemper'\o y la satisfacción del 
emple8do, ya que da re1puesta a las preguntas de qué hacer, cómo hacerlo y a quién 
report.r, y de Igual forma puede moldear su comportamiento. En función de la 
a1lructur118 definen do1 tipos de personalidad, da acuerdo con Stephen P.: 

4 Stcphcn. • Admini11raci6n ... •. mLSiL 



DE AL TA ORllNTACION 8UltOCltATICA 

• Tllldenca • ICePlll' eutorid8d euperlor 

• Prerw.ncl• por l'9glaa formalludU y concretu 

• Preretencla por Nlaclone• formales de trabajo 

• Plrlipn la lllarldlrlUcl6n de ectividedea 

• AINldol par rutlnu Npllitlvu. 

DE llAJAOIUENTACION BUROCRATICA 

• De pertlclpacl6n active en clrculoa de poder 

• AdlcuKlOn • mec.ni111101 lnformale1 de comunicación • infarmacl6i1 

• Alrerdol par rwlaclonel de poder de collborac:lón y por le ftexlbllidld en le 
dtvlal6n del lrebljo 

· • Renuencia • lal l'UlinU. 

Loa indlviduoa que 11 ldentlficen con el tipo de elte orientKión burocr6tlce tencHn 
mejor deaempello y utleflCCidn en organiucionea de estructura mecaniclate, y 101 
que encuadran con •I tipo de baja orientación burocr6tica 11r6n m61 productivos 'I 
utilfec:hol bajo eatructuru org6nica1. 

3.1.S SEGUN LA CULTUltA ORGANIZACIONAL 

La cuttura orpnlzaclonel •• otro factor que tembi6n ejerce cierta Influencia en el 
de11mpello del individuo, por lo que ea Importante considerarle clelde el momento de 
ll 11laccl6n ele personal. 

Dicho factor ae entender6 como el sistema de valores sobre ciertos comportamientos, 
que aprecia le organización. Més adel1nte, en el apartado dedicado a ese tema ae 
dar6n definiciones mn completas, por lo pronto, la mención anterior parece suficiente. 

En la etapa de selección de personal nos Interesamos por los valores culturales de la 
empresa, no porque representen una técnica de selección, sino porque al idenlificarse 
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con loe •ldlcllloa ..,. mu f9Clibte la mayor productividad y utiñccl6n. Su 
COlllidlnlcl6n rnpanc11 a la finalidad de buacar al individuo que eclern6s de eár 
CIPICiledo P9fl el punto correapondienle, mentqa una linea de valorea lo mn 
limlls pcllible a loe de la orpnlucl6n, ... lo cual .. lndiapenuble que lol 
.,..._..a 8lllel de Nlaccianar 11ng1n pllfl8 eonciencla de la cultura que 
....,....,.,, y ello Implica que el lillemll de cultura orgllliDclonll •116 definido con 
toU firmera..,. que ... percibido fllcilmente. 

un .................. eu11ura ....... 1111 tlllminud6n de ll IOlllCIOn ele....-... Eu CllM 

111 Clllllul9 lllllllllln .,... - ........ mlemlllw ........ loe Olljlllvol • ...... 111 .. 

Clllll lllall11A De - unanlm1dllcl 111 prop6llo .. ~ OOllll16n, llClllldld 'I compiom1lo 
Dlillnllllll Flll, ., ... 1111 -. cl1lllllnllren 11 pnlllllll16n ....... 11 empme'. 

Se piWnde que la ..,,. .. cuente con personal que llClerMI de • funciOn8I M 

idlnllflql.9 con 1a1 metu de 1a ora-iiuci6n, a fin de incramenw et compromlao hecla 
ella. Sin ernblrgo, el cuo contr.-io ocurre en un llMllmero de compllllu, pun 
llU:hli g1111e al ~ empleo nta de lnlroduclru en cuelquler otp'llDCldn, lln 
lmport8rle .. olljellvol, lllnplement• porque H nece .. 1o emplurM. 

All pun, la culture .,ele a f99Ulw 11 conduci., a1 1gu11 que lal normn y reg1a1 
l'armllel, pera lln haclrM vller por docunlanloe. Por eonalgulelff, formallucldn y 
cullura cumplen el milmo objetivo; aunque por 1U Pifie la cultura reducl 11 
~ por lllllblecer normu que controlen et comportamientO, en 11 medldl 
que et l*IOnll la ecept8IUbconclenlemen como 16glca. 

Et -..i111vo, llllel di prOCldlr 1 Ml9ccionlr lol llftPIHdO•, canocer nuelCtll cultura 
orgllliuclonll, 1 .,.... de que no 1iampre H encuentra 111 11 empreu una tlbl1 de 
lol Vllorel proplol, par lo regulll' H 11-n en la mente, no 111 P1P9les. Dich1 
MCHidld n parque el contrat1t un trabajldor H eeperar6 que 1u cultura 191 
compltible con la empra1a, la cual se mo1tr1r6 en su comportamiento, en su 
penonatidld, tanto en IU ser como en 1u hacer: 

La finalidld n que el deHmpet\o del empleado no teng1 que ser obligado o manejado 
con l'fflriccione1, 1ino que actúe IUtomliticamente de una manera adecuada, en 
congruencia entre lo que se desea hacer y lo que se hace. Indudablemente habré 

1 Slcpllen, "Colllponamiclllo .... •, ~. pp. 4U. 



benlficlo• tento s-• 111 empreu como P8l'8 el empludo, podr6 hlbl- de progreso 
mútuo. 

1.11 cultur• orglrliUclonll •• proyec:tad8 81 exterior • interior de 111 empreN • tr•v61 de 
111 lmllgen corpor.UV8, entendid8 nll como 111 percepc:i6n menl81 de IU pel'lm8lld8d. 
En nt• sentido, .. debln MllcciOnlr empludoa que canaerven 11 m1111111 lrMgen de 
111 cultur• orgMizllclonll, une vez ccnr8llido el C811dideto, h8y garMtl• dll 
comportMll111to idUI y 18 lrMgen que proyecte ... f•vor8ble • 18 orpn1Hc16n. 

Cllbe nollr que 18 kMgen promovld8 por loa empludo1 no u ll8d8 mú I• forma 
como .. ve, •• mú blan el rnun.clo de todll 11"8 form8Cl6n perao118f, de 11"8 

educ8ci6n que el Individuo recibió dude au1 primeros 81\oa, ul como 18 Imagen de la 
organlzacl6n n forj8d8 con el tlampo. Por este motivo no a1 positivo aalacclonar un 
emple8do de perfil dllllnlo • la cuttur• de 18 empr ... , 1u 8COndlclonaml111to 98•18rla 
mucho tlampo. No ob111nte, no toda• lu cultura orgMlzaci0Mla1 son complej81, • 

v9ca1 su ftuibllld8d permite que cualquiar partoM 11 acopla con facilld8d, paro •''º' · 
cuo1 no son frecuentes. 

1.11 cultUra orgMlucional puede varaa reflljad8 en 181 1lgul111t11 conductas y 
Klltudn, por ejemplo, 18 IMMI'• de ve11ir, lu pollllca1 de remuneraci6n, ul~ 
de premios, C81'Kter lnnov8dor, miedo a 101 ri8ago1, c:onaarvaduriamo, de•IÍ"Ull 
verbal, 8mblcl6n, 18 competencl8, ele. C8da comp81\18, dependiendo de IUI tr8dlclontl 
y coatumbral, tlane Rl8l'C8do lo ''bulllO" y lo "malo". 

El procno de aalacci6n debe tanar 18 doble lnlencl6n de conliderar 18 cultura, 
orpnlUclonal, Y• ... s-a mantenarl8 vlv• y ugulr el mismo funclOMmlllllo, o bilfl, 
para Cllmbiar loa vaknl c8ducoa y et mismo rumbo de I• orpnlzacl6n. Glnerllmenle 
ta tOlll8 la primera opcl6n, Y• que 101 v•lora1 liempra ••16n profund8rnente arr•lg8do1 
y 11 dlflclt 1u dHplaz111111anto. 

Hoy di•, la Hlec:cl6n .. runa en función dal rendimiento que •aegure el C8ndid81o, 
aagún la capacld8d y aptitud que demuestre para deaempeftarae en el puesto, 
h1clendo uso de dos t6cnica1 fundamenl1lea: a) I• revi1i6n de I• trayectoria curricular 
que presenta el candidato, y b) el resultado de ex4lmene1 y te111 p1icológico1. Aal, 
variaa empr•N• contratan egresado• de universidades particulares, suponiendo la 
garantía de un mejor nivel llCldémico, • la vez que con el teat localiun la existencia o 



C9l'9'IClli de fecult8dea palll ICialel del Individuo. L• obHrv8Ci6n de ntu ttcnlcM 
P8f8 delcubrlr el 1'811dimi.nto futuro no '°" .., fuert11 y llt8ble1 camo lol vllknl 
cultlnlH, Incluso pueden f•llar: I• procedenci• eacol• no gs811tiZll to181mente •I 
delmpefto en el tr8bljo, UN1 y aire COl8 IOn diatintu; y por IU parte, el Wlilil 
plClol6glco con fr8cuencill preaenla l'91ullado1 cln:l#lllancl8fe1 y peor u, • vw1 •I 
u.mlll8Clor no conooe con plenitud loa t11t ni au utllld8d y •I relUllado " un frec:11ao. 
Robert M. Guion, en 1U obr8 TEST PARA SELECCION DE PERSONAL, 8dvlerte que 
mucho M uun loa tlltl de mmyor popularidlld o que "'*' de mod8, 1in atender 
Cllb8lmlnta lo que .. puede medir con etloa, cuando lo import8nle " 8Verigullr 11 et 
.......... flllcol6glco elegido permite 111ab18cer precliccionel 8Celtlld8I 8C8rC8 del 
C8lldldlllo en el tr8bljo. Sin embargo, ccnlnú8, como 18 mmyorl• ele loa teltl aon 
•'bulftoe•, lo l'llljor que puede puar• que H conliQ8 18 mú C81ific8Cl8 tuerza lllbcnl, 
pero 11n Gl*dar rel8cl6n con el rendimiento ni con I• 18tl1facci6n del empludo; afio 
dll lugs. que .. Mleccione candid•IOI poco .. 111factorioa•. 

La cueltl6n" ¿Por qu6 no emplear como bue de dllto1, 8dllmú de loa~ 
Cl.lricul8ru y ruult8do1 de teat, el 1i1tamm valor•llvo del Individuo?, pero no el 
liltemll que bulC8ll lol tell de 111811et'• auperflcl•I, mú bien UNI linea de valor" 
eapeclficol, propiol y Korde1 • la cultura de I• .,,,p... .. mer~. 

U ANAL.1118 Y AllGNACION DE PUESTOS 

En el prnente .,,.._ H plmnt11 la propuesta de asignar it ernple8do un puesto de 
trebljo 8COl'de • aua h8bllld8de1, conocimlentoa, eJCP8rlenclas, lnteren1, etc., en vl1t• 
de que cadli pueato ,..quiere recur101 humanos 11peclfico1. Par• 1110 " 
indlapenuble ,...llZllr el 1181Mdo "an6il1is de puestos" para conocer 101 requerimiento• 
apecl8lel de cadli actlvldlld. 

Dentro del praceao de 8dmlnl1traclón de recurso• humanos (PARH), 11 colOC8 11te 
mpartado .mu de I• f811 de contratación, ya que no se puede contratar a los 
condld81o1 cuMdo no .... be con precl1i6n el tipo de recurso• hum.no• que exige 
cadll puesto I*• el deaempel'lo eficaz. Medi8"1e el An61i1i1 y Allgnaclón de Puntoa 
(MP) H pretende dar la orientación •decueda al trabajador par• ubicarlo en el puesto 
donde tenp mayores posibilidades de desarrollar sus propio• recursos, pues " 

'Rcllcr M. Guion, "Tnl para sclccci6n de pcnonal", Rialp. pp. 17. 



impoflante qu1 loa milmbrol de la orpniZllci6n dellmplftln la Ktlvided S-• I• cu8I 
tiene rNtyOI' IPlitUd, de 181 fDnM qui lnCl9IMl'lten la produc:tividlid Y IU Ulllf8CCl6n. 

Sin 1111118rgo, la S*l8 cllflcll de ntl pllnlMmienlo .. conocer IM C8r8Cterllllc:8e 
llumMas NCIUriM .,.,. dlllrroll• can 6xito C8d8 cr.bljo, ,,.,. ato, • contlnulcl6n 
.. dllCriben 1a1 .,._ ,._definir laa necnlcl8Cle1 en RH del pull\O, por lj8mplo .. 
.......,, .. 8mbilnllt, .. tipo y lol rielgol qui,.....,.. C8dll pu811o. 

MU 1rribe .. vio la ...,.,. de loc8lu 81 mejor Olrldlclalo 1*8 81 punto, 8hor8 .. 
ot1Mrvnn .. ClfllCWlltlcu c1e1 pull\O 11n 1mpo1W qiMri 1o ocupe. ci..o _. que 
dlplncli9lldo de .. funclonla qui .. tanpn qui cubrir, .. NqUilrwn clll1os,...... 
hurnnle, pueltO qui la COlldlcionel de lf8blio, la ruponubllld8d y •• nfulrzo 
v..i111 en C8d8 caao. 

Conviene difinir en qu6 t6rmlno1 M entiende •I 111611111 de pu8ll01; Rlo1 Szll8y 
dllinl lo ligullnle: 

... 11.,...... • llUlllOI 11 un !Miado cur• lln8lldld ...,.. 911 dllllllllMt i. Mllvlúdls que .. 

......,, 911 .. mllmo ............ (111111~ lllllllúllll, upeillncll, ......,, ..... 

lllllf- 11 ..-qui VI 1 d9lelllpetllrto 111111 úilo, V .. oandleionel llÑlllftlllll qui pdV• 911 

.. llllenlldolldl•-endlvldo'. 

No 11 nuntro objetivo prellnlW 11111 metodologla • HgUlr para llevar a cabo 11 
1111611111 de pullto8, hlremol como en 18 mayor parte di nu11tro trlbljo, 111 
obllrvaclonn de tipo CCllllWliCllllv y ClfgllliUclonal peltlnenle1 1 C8dll etlpa del 
PARH. 

S• hll vllto que la t6cnlcl ele MP no ae predica formelmente en la 1111yorl1di111 
organlzllCionlt m1xlclnl1, debido 1 11 deficiente pl-1Ci6n de RH que prive en 101 
111temu 9dmlnl1tr1tivoa•. No ob1tente, 11 concepto 11 comprendido 1uperfici1lmente; 
los adminl1trldor• 11 lflCtuar el •ntli1i1 de cargos no siempre siguen un m6todo y el 
grado di eflcaci• 1n 1110 depende da 101 limites 'di 1u conocimiento y f•mlllarldld 
respecto del puesto. Por lo tinto, 11 fácil pen11r que las organizaciones enlrentarmi 
diversos probl1m11 por f1lta ele t6cnica y de 8Plicaci6n, euya causa 11 el 

'Arlas G., l!JUit, pp. 177. 
1 Afi11 G., -.m.. pp. 193. 



dHconocimlento di! ldmlnl1lrldor; el hlcho H que no 11 .....,i... El ml1mo IUlor 
lflrme que .. hin rulludo encu11t11 en· Ullll oren centlclld di impre ... mexlcln81 
dandi 11 porcentaje di la que lo epllcln ea mlnlmo. 

A Pllll' di tocio, i. lmpoitencla dll MI' ea rlllvanll, tMIO como conocer ... 
CWKterllticM peraonale• dll Individuo • contrlllr. Al;unoa puellol aon rutllllrioa 
porque ........ aon repetitiva y eltlndlrlzldu, otro• aon lo connrto; lol hly que 
l9qUilrwl un oren rúnlro di habllldadl1, mllnlra ottoa mú aon di llclllCI llmitlldo; 
llgurloa l9llringln i. liblrtld dll emplHdo, preclun di grupo1 que llboren como 
equlpoa, lle. Lo elll'IClll u que lo1 PUl8lol clifilrln 111 i. lllldldl 111 que 11 combiMn 
... fl!INa y l9qUfalclonn. 

El MI' 18 l.NI hlrrlmlentl que cumple vlfil1 funcionla, por nunlrl parte no1 
IVOCllll08 1 .. utilidld qui lllUlllrl 111 CUllllO 1 f&tor qui dlllmlta loa l'lqUll'imilnlOI 
en RH pera le productlvlclld organiZlcional, pero vúmoa en qu6 otroa cuoa pU.dl 
llMl9: 

e) como lyudl par• encauzar el reclutamiento y Ul1ll 11llcci6n lcleculdl 

b) pera 1atabl1e1r progr111111 de capacillci6n 

e) pera orllnllr y obviar di1CUsione1 di contr1tllCl6n, por el qut 11 hace y qut 
no11hlce 

d) par1 1V1l111r el deHmpello y asignar rll4irito1. 

e) pera v1lu1r monto• de fianzas y 1eguro1 

f) pera dlllmlt•r roles y funciones organlzeclonal11, etc. 

De nta m1ner1 n posible Identificar los elementos con11itutivo1 del AAP y en funcl6n 
de 1u nllurlleze, dividirlos en 1) caracterlstlca1 lntrln1eca1 del pu11to, y 2) 
carlclerl1tlC11 extrlnHcal del mismo, como 1e indica 1 continuacl6n. 

'Chia\"Onato, llSUIL. pp.296. 
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U.1 CARACTl!RllTICAS INTRINIECAI DEL PUESTO 

Se definen bejo 11te conceplo 101 eapecto1 que en sf mismo• exigen ciertos RH pare 
el desmpello de le función, a diferencie de los extrlnsecos cuya lnRuencla nrá 
Indirectamente sobre 101 empleados. 

Les propiedld11 lntrln1ece1 llenen que ver concretamente con el trlbajldor, 11 decir, 
101 requerlml1nto1 que 1obre el Individuo hace el pue1to. Tel11 elementos 1e locellun 
mediante el 1n6ll1i1 de "descrlpci6n/11pecificación" del pu11to10• 

En primer lugar, le descripción 11 la relación escrita de lo que hace un empl11do, de 
cómo lo hace y por qu6 lo hace, debe describir fielmente el contenido del empleo; y en 
ngundo lugar, la 11pecificación del pueato establece 111 facultadea aceptabl11 que el 
candidalo debe reunir pera ejecutar la tarea delerminada, en 11pecial identifica 101 RH 
nece11rio1 pera cumplir con el puesto. O 111 que éstos son determinados luego de 
lnve1t1g1r el tipo de activld1d11 propias del cargo, para luego buscar el candidato del 
perfil capaz de r11llzarla1. 

Aun cu1ndo los empl111dor11 inlentan cubrir la vacante con el mejor empleado, no 11 
coslumbre usar el proceso de descripción y especificación con el rigor suficiente, es 
común que ambll 1CCione1 reapondan con la 1impla observación vl1ual del 
administrador, cu1ndo en realidad una descripción y especificación objetiva pueden 
hacerse mediante 11 elaboración y disello de fichas que recaben la información 
pertinente; una ejemplificación es la que sigue: 

DE&CAIPCION DEL PUESTO 1 
Titulo del PUHIO: 1 . 

Reportaª' ~CACION DEL PUESTO 

jsupervt1a 1: 1 Tllulo del PUHI01 
r-----

J~•colarldad, 1 funclone1: ·-
;Ala1go1• Aepacto lillco• 

¡01101. Cu1lldade1 mantala11 

Exparlancla l1bora1, 

Otroli 
~---

10 Stcphcn, •Administración ... ''. º1t..ril. pp. 2:12. 



u~ de mecMlamoa como 101 1nteriore1, litllll l*8 rec.bar y trenllmltlr 
lrlrannecldn, • un elfuerzo del *"bito COllllM'llcatlvo y u1111 mue1tre de le contrlbucl6n 
Hneille y lfecllve que puede "-le el cempo edmlniatretlvo. 

U.l~TICM!XTIUNl!CAI D!L PUUTO 

Son conatllulde1 por 101 fectorea que no efecten directemenle el empleado, pero 11 e 
IUI RH, en !Mio que IOl1 má1 propia• del pue110. En contrule con lea proplecllde1 
lntrlnMCU que M refieren e le1 feculllde1 hum-• del empleado pere deHrroll1rae 
en •I punto, equl M hece refencle e lel condlcione1 lnherenl11 el puealo que lembl6n 
lnllllY!I" en el deHmP81\0. Son dividid• en trH vertl1nle1 eapec:lficé1: 

e) tipo de pue110 

b) embienle del pue110 

e) rl11go1 del pu1110 

Clde u1111 ele e1te1 verleblea Indican, según 1u 1111turaleze, otra forma de -lizar el 
puealo, y H definen e1I: 

Vlll'lenlft del tipo de punto: 

HICiendo Ullll deacripción gen6rlca del puesto en cuanto e su objelivo fundamenlel, ea 
po1lble deacribirlo m61 allá de la particularidad que tenga de ser Intelectual o flsico, 
por ejemplo, Interno, externo, de moatrador, de vehlculo, de pie, sentado, caminendo, 
ele. E1 muy probable que cualquier puesto combine varias de esta1 opciones, por 
t.,,lo Hrá neceurio medirlas en porcentaje para sacar el valor que predomine. Luego, 
le 11lgnaclón del puesto será para el candidato que tenga los RH demandado• para la 
Kllvided y le re1l1tencia suficiente al tipo de puesto. 

v.i1nt11 del lllllblente del pueato: 

Ulllmamenle, el segmento de la comunicación que nos ocupa, se he preocupado por 
estudiar la influencia del medio ambiente en el denmpello del trabajo. Ahore se 
describen los aspecto• que conforman el ambiente circundenle en una zona de trabajo 
especifica, para efecto del análisis de puesto. Hay lugares de trabajo donde predomina 



cierto 8lllbiMle Mhnl y eunque kit directlvol tnllen de que tite H• 6ptimo rige 
alguna pacullaridad, provocada ya ... por la millll8 función orgmnluclonal o por 
agentu utamot, de tal forma qua • vecaa v•la la ilwninllcl6n, loa olores, la 
humedad, la rnaquadad, la ventilaci6n, la tamperatura, I• limpian, 101 Nido•, etc. 
Obvlamenta, la labor del AAP dlber6 evllus altM condlcionQ pera Hbat el tipo de 
individuo qua H adacúll major a loa utan1iliol protactore• de dicho ambiante. 

VerlMlndallaegaaclllpunto: 

El (lltlmo sum de uta 811611111 n al 19ferenta a loa ringoa dal punto. AJ igual que loa 
flctorn de ll'llbilnle y tipo di punto, tal• manlilne relativa importancia. Aqul M 

Htud..,., porqua aon •lamanto• lmporUlnt•• P8f• la p1Meaci6n da loa RH, por eu 
relación tan elfrec:M. 

Loa riesgos dll pueato aon antendido• como la po1ible llfectaci6n que 1ufren loa RH 
en el desarrollo da I•• laborea, llfactaci6n nagativa, 1u1ceptibla da evitara• an la 
mayoria de casos, y que H separan en do• modalidades: a)accidanta1 de trabljo, y b) 
enfermedades profe1ionala1. 

Ambo• tipos da riesgo1 t1anan mayor grado da incidencia en 101 niveles inferiores de ta 
jararqula in1titucional, ea decir, an 101 niveles t6cnico1 y oper~tivo1. Por asta razón, el 
pago da Hguros da vida cuesta mil en 101 obreros que en 101 oficini1tas, veémos 
alguno• ejemplos de riesgos: 

ACCIDENTES DE TltABAJO,• Caldea, golpea, cortlldes, toques eltctrico1, 
mutilaciones, quemaduras, ate. 

ENFERMEDADES PROFESIONALES.• Alergias, de oldo, de vista, de 1i1tama 
respiratorio, nervio10, utum11mo,etc. 

La evaluación que hará el análisis de puesto sobre 101 factores mencionados variará 
en función del grado de probabilidad que tengan, ya sea elevado, considerable, 
escaso o remoto. El administrador responsable de los RH de su empreaa, tratará de 
asignar el puesto, no a la persona que más resista 101 riesgos, sino a la más 
capacitada para librarlos. 



LUego de -.,.. el MP, e1 MGWO que el enca1Z1111iento ele lol RH tincH tllito y 
podr6 canemu... a ta ligulente faH del PARH: la conlratecl6n. 

U LACONTMTACIQN DEL PERIONAL 

Lll COlllrlllac:l6n .. .. momento .... que .. formelial ta 19111C16n de trabtjo, 
glnll'lllmal• par medio del llamado "connto da empleo", et cual recoge ta firma del 
nuevo emplNdo oompromelltndoN a obedaclr tal clNulM dlclaclaa por ta Ley 
Faclnl dll Tlllbljo. Adlmtl Incluye la lnlUllef.ciOn ele dar9Chol que merece el 
amplMdo par parte de la Cll'glllizacl6n, mu el pao que preclominll • mllcado par 1a1 
obllgaclonH del trlbljador. 

l!I """"*' ~ ele 18 NlllCl6n al como clll conlnlo de ll1lbaiO n la IUbOnllnlCiOn dll 

.,........,, o - , •llll'lllllmlllW 1 la llllclltdld clll pil!On, IO CUll IWPNllllll pa11 ... 11 9jllalclo 
ele 1111podar111111'1 .. Cljlllllfo 111 wtud ele lllll 1ÑC1611 jurlcllalll. 

El contralO • el estlblecimiento de la relllCl6n de poder que tllmbltn M encuentra 
dlllnnlnadll par el ertlculo 134, fracc:l6n 111 ele la Ley, refirltndoH a 111 obllgacionH 
de lol ...,...... COn •Ita b8H, la edmlnl1treci6n de 111 empren decide en que 
CCllldiclonn permite lll lnlegrecl6n de un nuevo trabljlldor, dando a conocer 101 plazo• 
temporaln y 181 11Ctlvldllde1 que encierr1 la rellci6n. 

Entre l1UlltrU orpnlac:JOn11 todavla peral1te la concepción del contrato que lo 
pil'Cibe como Unl prueba ante conflicto• l1bor1le1, por ••tar firmado por el trabajador. 
En 11, la formal1Uc16n y IH regl11 del juego e1t6n dad11 da antemano y un estudio de 
oomunlcacl6n orpnluciONll no 111 va 1 c:arnbllf ni metor1r. únicamente puede hacer 
algunu oblervlcione1. E• de not1r que en Hte ambiente de condiciones legalee esté 
r1pruenleda la teorla clésica de la organización, en lo que se refiere a la estructura. 

Una relaci6n de trab1jo Implica el manejo de Individuos, RH que pasan a formar parte 
de la ernpre1a; Igualmente, al efectuar una contratación de empleados no basta con la 
aceptación del candidato y 11lgn1rte tareas, e1 mts que trebejar y recibir un sueldo, es 
adentr- en un medio de politices, norm11, costumbres, y cornpalleros de trabajo 
e>drallos para el nuevo empleado. 

11 Ariu, !llUÍL· pp. 278. 
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E• lrnportna qua el trlba¡jaclor no ingreM como una pieu mú ele le complej8 

mequlnari., sino como un agenta po"8dor de '9CUllO• •IPKlale• que v• e 
proporcionar • le orgMlzeci6n, •I que M le v• e pedir mú que un cleMmpel\o 

mec6nlco. Un emplHdo •• un collbonldor de I• comp81\I• y como 111 debe ser 
tr818do, ••una peqor111 que requiere 8d8pterM y lljuatsM e le org8niHcl6n. 

En mucha ocuianM, el edmlnlatr8dor M llml18 8 le uigNci6n lnmedlü del JIUHlo, 

lgnor8ndo qua 81 ~ y I• faltll de ...ibllldlld en •18 8t8p8 IUM 
JlfOVOClll' conlllcloa lmecn8rio1 cl8 peraon8I mú llclel8rú; por ejemplo, CU8lldo un 
emplHdo M nllgll8 • rMla llCtivld8cle1 , juatiflcMdo qua no •• P8lt8 de au lt8bljo, 
Y• que.,... nunca recibi6 una axpllcllci6n del8118d8 y complel8 ele aua dlblre1•2. 

U.1 EL PRIMl!R IMPACTO EN l!L PUESTO 

Mú •116 de I• flnM del documenlo contrKtual, el momento de I• contra!Kl6n •• 
cruc:l1I t8nto pera el empludo como pw1 I• organlzecl6n, •• un lapao de 
lncellldumbr• que puede c:auur efectOI napliVOI en •I deHmpello po1terlor. 

Gentrelmente, IOI nuevos lntagr8nte1 M encuentren con llUeVoa velore1, n~u 
releclone1 ICICl•le• y 11U1Vu normu de conduele. No uben e qultn ICUdlr en bulcll 
ele eyudai o conMjo, dnconocen el funclon111111nto de 11 empreu y temen frecaur en 
au nuevo trabajo•'. 

Eu Incertidumbre puede efectar en mela forme el comport1mlento lnlciel del 

empleado, múlme al H encuentre en un periodo de pruebl, ti ml1mo puede rechazm' 
el pue1to 11 percibe que au utl1f1Cci6n no mejorll'é, en 111 caao habr6 pérdida• pare 
le 1dmlnl1tr1ci6n, pue1to que nece1itar6 volver a recluter peraonal pera Mleccloner y 
contr1t1r de nuevo. 

Resulta fécil penur que inmediatamente despu61 de firmar un contrato, el empleado 

1e ponga 1 trebljer las ectivldade1 que le fueron encomendad11. Unicamente H le 

pone et tanto de 1u1 1bllg1Cione1 y rere vez se te hlbl1 de 11 orgenizlci6n, de I• 
misión que tiene o 1u influencie en el medio 1mbiente. Ello 1igniflcai que •• muchl 11 
Información que 11 peraone requiere pare iniciar 1u lntegraci6n e le empresa. Hece 

12 Strauss/Sayles, "Problemas humanos de la Adminislración". Prcnlie<: Hall, pp. 407. 
ll James A. F. S1onn, "Adminisoac:hln", Prentie<: Hall, pp. 354. 
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fllla enlonCel, lmplemllMI' un _..._ comunlc.Uvo que eupla la• 
lnaullclenclM de lnfonnacl6n, ea itglco que 61t11 reduce lll inaeguridadea. 

Sin duda, todo lo que ocurre a un empiHdo 1.1111 vez que entra • la empren, le sirve 
como uperiencla y lllMlllnu; de hecho .. crH que le acllplKl6n H ve dando con 
el tiempo, poco a poco y por lo mismo no H hacen elfuerzoa por mejor• le 1itueci6n, 
por acelerer el proceao de lntegreci6n, u Abe que en el diario llCluar, loa 
comportemlentol poaHivo1 aon recompenaadoa, mlenlru 101 negetlvoa no y pronto son 
•llminedol. 

J~ A. F. &tonar, comenta que IU prlmetu ellp9rienclu en el trabajo deHmpellen 
un papel dacllivo an la C8ll'W8 del Individuo dantro de le arpnlzaci6n. Ea ~ M 
canrrontan las upectlllivu de 61 y lu de le empre11, 11 no ton compatiblH 

aobrevlene le inllllllfacclón. Por eso no •• casual que las teaaa de rotecl6n de 
penonal cul liempre ton mayores entre loa empleadoa de nuevo ingreso". 

El ~e eplltedo pretende deatecer la necHlded de lnetrumenter une t6cnica que 
ayude a suavizar la Incertidumbre del reci6n lngre11do, a fin de lnlci• una verdadera 
integración individuo-organización, delde el primer momento en que u formaliza la 
relaci6n de ltabljo. 

Se tiene el supuesto de que cualquier tipo de relllCión entre do• o m41 parles, p.-a 
que rinde fruto• y Ha productiva, debe fundarse en la comunicación. 

U.Z LA INDUCCION DEL NUEVO EMPLEADO: UN PLAN DE COMUNICACION 
OllGANIZACIONAL Y IUI OBJETNOI 

Hebi6ndoH realizado la contratación ea preciso orientar at trabajador sobre la 
compaf'lla en general. Dicha orientación no es méa que la presentación del nuevo 
empleado a la empresa, a sus funciones, labores y personas o equipos de trabajo. 

Toda• lu organizaciones, sin Importar su tamaf'lo, deben contar con un programa 
formal de orientación que explique almeno• 101 siguientes espectoa acerca de ta 
organización: Historia, productos y aervlcio1, polltica1 y costumbres genereles, 

•• Stoncr. ~. pp. 114. 



1atructur1 (divlaionn, cllpel1amlntoa, ubicaciones OIOQl'Mlcu), preat11Cione1 
(nguro1, primea vlCICionlll1, pt111 di penaionn), ragtlllllnloa di c:onlidlnci1llclad 
de conntol, di cllflnu, de llglll'idld, lle. 

L• co 111 au veltilnc. di comuniclc:lonu inllma, encuentra 111 ta necnidld di 
lnclucci6n al ll'l!plMdo 111111 gl'll'I opollunidad pera ec:w.'. A c:aroo queda 11 terH di 
ronnu11r 1o1 conllnldoa infonnativoa que llltrin di tllnlr tos 1HOQ1'11111S di 
camuniclcldn, mil/llOI que ayudlrM et empleado • conocer y adlptll'H • 11 

C1f91111zaci6n. 

A au vez. ta ectividld di comuniclctonM intima H dlMmplller6 en ta difuli6n y 
prellllWCldn di toa lllll1lljll hiel• ta mua di empl•ado• receptores, Y• a11 
oc:upanclo medios di comuniclcl6n colectiva o inllrplraonat. 

Son divenoa toa mldiol que puedln emptural para difundir tocio• 101 1111111 

~ • ta Ofgllllzeci6n, por mencionlr 11guno1, ur1 fotllte> o una revi1ta 
upoafflv1, vnboa sin mayor complejidad, tan aencilto como dlacrlbir to1 temas 

oralmente o por ISCrito. Ello no a1 d• en todu I•• empr9SU, ocuionelmlnl•, lu 
gl'll'ldl1 orQlllluclonla son tu que r11t1z111 inllntol, • vece• muy bulno1, por 
tormaliur un proceso de inducci6n", aegur1ment1 porque lu ganenciaa 1tc:anzan 
para destinar!• •IP pre1upu11to; aunque realmente lo que n comant6 arriba no 
repr1aenta g11to1 di gravadad. 

Y aun c:u1ndo a1I fuera, lo cierto 11 que le inducción 11 una necesidad de primer 

orden que ta organiuci6n debe cubrir como r11pona1bl1 en el manejo de sus recu11oa 

humanos. 

A la vez, hay que ln11111r en la Importancia de una r6pida lntegracl6n del empleado a te 

empre1a, siguiendo et objetivo de la unificeci6n di intere111 individuales y 
organiZacion1le1, de hacer que el empleado vea en el logro de 111 metas de la 
organización, tambltn 11 utl1faccl6n de 1u1 nac11ld1des, de modo que la 
productividad de aquella a1 Incremente como 11 1utorrealiz1Cl6n de 6ate. Para esto, un 

programa bien pt1neldo de orientaci6n e inicieci6n ayuda 11 reci6n contratado a 

identlfie1r11 con la organizaci6n y con sus procedimientos, le da idea del significado 

U Wcihrich Koonl7. O' Doncll, 'Elcmcnlos de Adminil1ración, Me Graw llill, pp. H3. 
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clll lrllllljo que ,,. • !Nllw, y enl• todo, .. de .. oportl.lllded de IObr9ponlrM • los 
l8l'nCllM y enslededla que 1iempre aurgen en un emblente dllconocido, •I miamo 
tiempO to hertrl Mnllrle Plfl• integral del nuevo grupo. 

Al ftnll clll ll'UC8IO incluctiVO, los relUltlldol tlmbitn Mrllrl beMficiosol pera le 
edmlnlatrlcKln; Mgllrl un ntudio de Mlrvin Sarcer y Herbert Meyer, lol emplMdol • 
loe que • i. hace ver en qu6 forme au lrlbajo encljl can el de otto1, • quienel M 
U.V.• conocer 181 plenlel de le compelll• y Mi. mu .. tren los UIOI que tienen -
praductol par el piJllico externo, muntren ICllludea mú polilivu y producen lrlbajo 
de ...... Cllidedll, 

Eatj. julllflcedo entoncH ayudar el tratMrjNclt en .... 1entldo. Adem61 M debe 
ipNCler que un proceao de inducci6n no •• privativo del momento de le contreteci6n, 
otra cltcunlllncle en que H le puede ejerciter ••cuando el empludo • lrllledlldo • 
otra plante de le millNI compellle pero en otra loclllidlÍd; .. de • ..,.,.,. que I• 
incertidumbre ... profunde, pue1 M pueden preaenllr Mita choque• cultural .. , a lo 
que hay que lpr8nder co1tumbre1 y c6digo1 di1tinlo1. 

E ... ljemplo die pera la1 peraona1 que egreaen de alguna •acual• y M enfrentan • 
une rUlided cliltlnta en el medio de trabajo. 

Koontz o·Donne11 hable de 111111 inv••tigeci6n llev8de a ceo en une empre .. ··-­
donde ae practican 111ione1 de orient.ción durante todo el die, al e1tuctio reveló que 
lu Mlional ahorraban a la cornpallla grandes cantldlde1 de dinero por concepto de 
auaantlamo, llepda tarde y rechaZo1 de personal gerencial a pruebe, 1dem61 de 
mejorn en el dellllpeflo de trabajo". 

Por 1u parte, Stephen P. Robbins, explica bajo el concepto de "socialización" lo que 
aqul hemos llamado proceso de inducción, pero con implicaciones para la cultura 
organizacional. El autor presupone la necesidad de incorporar al nuevo empleado a la 
culture de la organización, "ya que por estar poco familiarizado con ella, puede 

perturbar la1 craencia1 y costumbres vigentes". De alll qua la organización quiera 

16 111.-sa,lcs. op. oit., pp. 407. 
17 KaoNz. ........ 35'. 



eyuderlll a adlplarH a 1U cultura11. He mqul una rll6n lllU Pl'8 urgir la pl...cl6n 
dll progr1me lnduclivo de camunlclci6n. 

La IOCilllluci6n aa c:cqnndida por na allpll COllMCUllvu: ante• de la llaglda, 
anc:uantro, 'I rnatamolfolil. La primera c:onailta an al aprandlu¡e que al Individuo 
~ antaa de aar canlralado, ate al rac:lularla aa Worma snvlamanla aotn la 
organiUc16n. En la MQllnda acapa •l aft111aado,,. a la amprna como aa raalmanta 'I 
alranta la poaibllidad de que no ccrrupGnda can 1111 axpac:lallvu. Y an la tarcera, 
llanan lugar loa c:amblol de conductaa que '*' de parmanacar. Al camplatarM .. 
procaao aon vllibln loa conaacuanla1 efacto1 aotn al duampallo dll lrabrjo, lo cual 
al autor aaquamatlza de la llgulanta manara: 

Ante• de -- Produallvld9d 
llagada - En-ntro - Mat1mor1o111- Comproml10 

-..._ Rotacl6n 

Da Hla forma H upac:iflcan tr•• raaultlldo1 dlfarantaa de una IOCialluc16n que H va 
dando an al Individuo da modo gradual 1in ninguna ayuda por p.na de la 
admlnlatraclón, Hto1 raaultado1 ion la "productividad", al "cornpromlao" y la "rotación"; 
cada uno liana el mlamo grado de probabilidad da praaentarH ancada lrabajlldor. 

Evldantamanta, an auHncla da un procaao da Inducción, 11 a1t6 dejando al nuevo 
empleado para un daaampatlo a au 1uerta, tomando el riHgo da que 1u daaarrollo 
laboral fracaH o Ha daf'lciante. Por otro lado H auglara la raaliuci6n del programa 
comunicativo da lnduccl6n para garantizar an lo poalble la "productividad'' o el 
"compromiao", evitando la "rotaci6n de peraonal''. 

U.3 EL PROGRAMA COMUNICATIVO DE INDUCCION Y IUI MEDIOS 

Loa emplHdo1 que racl6n Ingresan a la organización caen en un ••lado de an11adad, 
como 11 vio antes; les preocupa la eficiencia que tendr6n en el trabajo, puedan 
sentirse inadecuados en comparación con otros de mayor experiencia, y no saben 1i 

11 S1cphcn, "Compolllmlcnlo ... ".1'1Ui!.. pp. 40. 



• llever*I bien con 1US comp.ileroa de lnbljo. Por ..... ruonn hlCe felta 
dellmlll9' un pragrmrM 9ficaz da inducci6n que tenga como prlnclp.i objetivo reducir 
18 .. lnMgurlded de lol empleedoa de nuevo ingl9eo, con la lnlenci6n de que • 
dnenvualvan ullafac:toriamanle en 18 organizac:i6n. 

Un plan de orient8ci6n puede con1l1tlr en 18 lmpartlcl6n de loa llgulantn puntoa 
lnformall-. ~para al Individuo: 

1.• llfomlacl6n ganeral labre 18 rutina de trabajo, dlvlli6n dll tiempo en 
llararloa. 

. 2.· Sobre .. hlttoria de .. organiUción: 

• Flnalldlld da 18 empraaa 

• Productol o Mrviclol da la ampreaa 

• Contribución del trabtjo del empleado para utilfacar 181 necelidade1 da ..... 
3.· PreaantKlón detallada de 1u1 po11tlca1, dl11 da pago, premio• y c:utlgo1, 

Nglamanto Interno, pra1tac1on11 da perlOMI. 

4.· De la utructura organlzacional: 

• LocallHCl6n del pue1to en cueatlón 

• Praaantaclón con 101 miembros del depart1111ento 

• PreHntaclón con otro1 departamento• de contacto y relaciones 

• Orgenlgrama y plano de Instalaciones (pl1ntas, oficinas, comedor, 
conaultorlo mtdico, etc.) 

Lo1 medio• úllla1 para transmitir esta información ion de diversos tipos, por ejemplo: 
el folleto lnllltuclonal, manual de bienvenida, conferencias, mesas redondas, por 
mencionar algunos (V6a1e los medios de comunicación apartados 3.5.6 y 3.5.6.5.1). 
La1 caracterl1tlca1 de cada uno pueden varl1r pero conHrvar la particularidad de 
hacerle verbalmente, oral o por escrito. En la préctica, el medio que 1a elija dependeré 
da 101 racurao1 y condicionas con los que trabaja al encargado del personal, a falla da 
una división da Comunicación. 



Cabe hlcer no1er que lol elemenlol lnrorm81lvo1 di ea l'lllturlleul, princlpelrnente 
111 lol C8IOI del folleto y el llWIUll de blenVlfllclll, ICll'I accnlblel IMtO Pllf8 le 
conttal8cl0n. como lllmpr9 que • requierll der a conooer algo IObre la orgmnizllción, 
e ,,,.,,.,. de hol8 VolMle c:uye función dlwlpdora opere con c:onlt8ncl•. 

El propicio equl dlllmliMr en qu6 t6rmina1 M conc:ib11 le C1P9CitKi6n en lu 
orgMiZlclonll, Pllf8 IUIQO delcrlblr el embiente que le envwlve. 

U Clp9Clllcldn W 11 ldinllMlllnlo COMlllUW9fl Ullll fdnnula educ.lhrl ftllMICalllr, mtdilnll 11 

cull loa ~ ele lodos lo• nlWla dlftlro de la ~ pnducllvu, tienen 11 

PDllllillded dt lncnlMnl#- lllllilldadn, conoc:imienlOI W 1111119111; en OlfU pllllnl, CleUrrolllr 

- ljlllludll 1*11 lllPllWN Nonlcl r prolnion111Mnl1, PlflllllllnclO con lllo me)onr 11 Clllded ele 

•1'llllil0"· 
1.11 capacl!Ki6n como parte dll proce10 admlnl1tratlvo di I•• organ1Ucione1, e116 
ablelta a 1n1ervenc1one1 del alderlor, como 11 el caao de algunt11 decl1lone1 
gubernamenlele1, vetmo1 alguna• de 611111: 

En Wxlco, durenta le1 Llltlmu d6cada• .. hll "t•blecldo e trav61 de Importante• 
~· lagl1latlvo1 como I• Lay Federal del Trabajo (LFT) y 11 Con1tltuel6n Polltlca 
Nacional, lo c:oncamlanla •lo• pi-1 de capKilllCl6n en IH empr ... 1. De1de 1970, 
la LFT, en la frecci6n 'IN del artlculo 132, definl• I• obligación patronal de organizar 
curao1 de capllCilecl6n y adiestramiento para 1u1 trabajadores, mientra• que I• 
Conalilucl6n, he1ta la fecha, en I• fracción XIII del art. 123, decl1r• lo siguiente: 

L11 empreu1. Cllllquler1 que se• su 1Cllvldlld, 1s11rtn obllQldH • proporctonlf a sus tr1b1Jldores 

e1pecttlCl6n o ldiellramllMo pera 11 t11bljo. LI ler ragllment1rl1 determinar• los slst1mu, 

m6todos r procedimientos conforme 1 los cueln tos petronll detlerAn cumplir con dlch• obtig8Cl6n. 

All pues, 11 mayorla de 111 organizaciones han procedido e definir planee de 
capacilaeión, m61 Plll'I "1111' en regla que p1r1 cumplir la función, algun11 de ellas 

19 Alejandro Mcndou. "Manual para dc1crminar ncccsidaclcs de copecita<lón". Trillas. pp. 5-6. 
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h.biendo eumlnedo - IWllidMt, tolemenle littemellubln In f6nnul11 pera el 
.recao. 

El concepto de ~ 118 sido muy nltedlo y reducido al Hnlldo de I• 
etpeefaliUcldn pera alguna ec:tlvidad. Luego, junio con el correr del tiempo, le cri1i1 
ecan6mlca de 1912 llmlt6 la po1ibllidad11 del MCtar llllPf9Hl'lel pare el tjerciclo de 
plwe de CllPllClllld6n. vi• l9duccl6n de pmupuntae, H pondri• lo urgente por 
enc:lmll de lo lmportarlle. Actualmente 118 prevalecido Ml8 lilullel6n sin cemblol de 
mejora IUlt8neielal. 

Lu ~ legales nos Mblen del nlCCll IOCimlenlo hecho sobre In dlficllnciu 
y dlefla'lclclnel en loa procedimientos productivos del COll'ÚI de In emp191U. 

Clllt8mlnle, ello da muestra de .-1tro subdesarrollo como nac:i6n, que todevi• en I• 
cMClldll pNMnle • lnlenta IOlucklner en el camino hacia 111 procludlvided, el anhelo 
lllN lmportarlle de loa 90. Igualmente .. h8n lmplelnlrúdo compromiso• oflciell•IM 
poniendo de IMlllfinto 111 neceaidad urgente de 111 C91*1taci6n dentro de In 
organluclonn. 

El 27 de mayo de 1990, en I• renovación del "Pecto p .. la E•tebllldad y Crecimlenlo 
Econ6rnlco", • ablig6 • empreurio1 y 1indicato1 e auac:rlblr el Acuerdo Nllcionel para 
111 Elevecl6n de la Productividad. En el plazo tijedo de eo di•• pare efectuarlo, no M 
obHrv6 Nlde. A IU vez, la Secrelllrie del Trebejo y Previli6n Soclel, publicó el 20 de 
junio de 1111 el ProgrMlll Neclonel de Cepecitaci6n y Proc:tuctlvldad 1990-1994. El 21 
de octubre del mlamo ello, 11 Secreteri• hizo circuler entre 101 HCtor•• el "Proyecto de 
~ Nacional pera 111 Elavacl6n de la Productlvlded", que llebri• de ser modelo • 
seguir por ernpreurioa y 1indlcatos obreros •fin de cumplir el comproml10. 

Por lo vlato • h8n tomado cartea IObre el ••unto, aunque los resultados 1ean poco 
notablel. Son reelmente poca1 la• empresaa • instituciones que tienen sistematizados 
progr8m8I de capacllllci6n, y una vez más el motivo son las limitaciones económicas y 
flnencieral de In organlzecione1 cornune1, pue1 esta cl•ae de programas lignifican 
un gnto que 11 bien •• neceurio, no esté dlaponible con regularidad y se trata de 
verlo como algo no Indispensable. Otra1 veces, 111 excesivas regulaciones estatales, 
ni coma la tremitaci6n burocrática, hacen inecce1ibl• un plan capacitadllr. 

IO ldcm., pp. 7. 
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La cnncie de l9CUrlOI ecailOmiCCl9 pare '""'**' NIOI plws • un problema .del 
que ldollce la pequalla y mediana lndullria, 1111111111 que ., nutlll'o pala ·Ocupa 
alrededor del ~de la eidli.ntla, an dlitoa de 11192, cuando aa deaata la ecel9reda 
dealparicl6n de .... tipo de ampruaa. 

Allmltmo, al edialtramienlo y la caplCitKldn no • vlato por algll'lol ampruarloa 
como un gato por producci6n, lino como una prelCaci6n IOClal an1ra otru que a 
Vecla tienen IM)'OI' pe90. Lo cual 11 un error. 

U.1 CAPACITAR PARA LA PRODUCTIVIDAD 

La~. adam6I de algnfflcar una et1pa por la que atravlalan lol. eniplaad01, 
en la que IOl'I praparadol para clllarrollar 1U trabajo con eficacia, a1 11111 neceiidad 
lnelucllbla de la arganlucldn. Par aupunto que 11 11111 ampraM no prepara 
~ au1 RH, no pueda aspirar al daaarrollo organWlclonal, ni llene acceao 
a iograr rMVol9I nivelff de proCludlvldad. 

No ob1tante, la auperacl6n de lol RH no 11 tarH 1xctu1lva de la admlnlatracl6n di 
peraonel, aunque an mucho puede contribuir, no r11uelv1 11 problema fundamental: la 
lnauficllncia di hlbllidedl• y lj)litudl1 para el trabajo, mlema que 11 reconocida por 
gobilmo • lnatltuclonl1, en tinto que H pretende reglamentar la lmplanl.ción di 
program1a di capacltaci6n y adl11tr1111l1nto. 

E• en 111 or11911izaclone1 donde H hace evidente la ln1uficlencla del il•tet:na 
educativo "8Clonal, en 16rmlno1 general11, por e1to, ha1ta 11 milla mlnlmo Intento di 
lducer a cierto• """'leo•, que hagan 111 empreaaa, 11 mejor que no,,_,. MCfa. 

En 11 conteldo actual, la preocupación 11triba, no aólo en adl11trar para una tarH 
e1peclfiea, milla bien en dar poder de participación al empleado para que en au tr8bajo, 
l)erciendo toc:laa 1u1 habllldld11, colabore a los prop6llto1 del equipo y ele. la 
empr11a. 

E• Importante aclar1r que alguno• autore1, entre ellos Alejandro Mendoza, dl1tinguén 
propiedade1 tanto para et concepto de "capacltact6n'', como para "ldle1tramienlo", 
mientras que el primero implica una preparación Integral del individuo, el aegundci ae 
limita a ta preparación para actividades especiales. La búsqueda de la produetiviclad 
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.. ffUrMll enlOnclt, por la CIP8CilllCl6n. en linio que Plfligue la lllC9lidad de 
hmiNtM al penonal con conaclmien101 ·que IObrepaMn 11 ejlcucl6n de laborfl 
manualn, ...-111o1e al tnlblrjo callficad011, 

AllmlllllO, la 8'ac11Yklld da un plln ClfllClladClr .. liga al prop6lito da logrll' las 1111111 
«g111izacicnalal, apoyMclola en lo1 f9CUflOa ma vlllolOI con que H c:uenll, 101 
tunlnol. . 

A jUiclo de DolofN Carbonell, •I Clllamlllo empruaMI no empieza can la 
men:aiclal o pnxluctol, lino con au gente, concrelamllU con 1U educaci6n. y 
dilclflllnal'. Tarnbltn a1U1M que la gente "educida" H mejOr que aquella 
elplCl1lluda en una IOla llbor, 1lllldo In qua hacen falta en toda org1111zaci6n, In 
qua pueden relOlver un probl1111a con una perapectlva muttldilClplinlrla, conclent11 de 
la 1ltuel6n IOClal y ecol6glca de nueatro entorno y qua tienen preP11"acl6n y a1tlmulo 
,,.,. producir y flbrlclr coan c:on calidad. 

Por otro lado, 11 blln 1an nll'.lltlpla1 y muy variados loa pllne1 de Clj)ICitaci6n que 
dlblrl impMlr lal compalllu ,,.,. 9llclerlllr 1u1 procuoa productivo• y alcanzar 101 
objlllvOI preponderlnlM, hay uno en 1apecl1I qua no H dlba dejlf de llldo: UN 
PROGMMA CAPACITADOR TENDIENTE A LA ltEVOLUCION ACTITUDINAL DE 
LOS EllPLUDOI FRENTE AL TRABAJO, pues 11 bien cierto qua hoy ya no H 
puede ~ con m61odo1 caduco• de ay1r. Loa 1i1tema1 organizaclonale1 est6n 
camblarldo en todo• lo• sentidos, dllde 1u1 e1tructura1, h11ta 1u1 modo• d• aparar 
con lacno1ogla1 avlrlZada1; de tal forma que hay une exigencia mayor 1obre los 
l'ICUflOI hu!Mno1. 

CllNICfflr i.mbltn 1lgnifica enaeftar a trlbljar correctamente, con actitudes positivas, 
111 como lo ea ensellar el desempeflo eficiente, evitar el ausentismo y ta rotaci6n y 
procurer 11 utitf1CCi6n en el trabajo. 

Todo ••to aerl1 parte de un eaquema educativo y comunicativo para todos los 
trlbajadore1, en el qua H difundler1 11 conjunto de v1tor11 6tlco1 imptlcado1 en cada 
actitud; aerla algo p1recido a un curso de "cultivaci6n individual", como ta base para 
apoyar otro tipo de cap1Cit1Ci6n h1bor1I. 

21 hllm.. pp. 22-26. 
22 Expllllión, actub<c 14, 1992, pp. 116. 



'IO 

El pl8n que• lugiere ...,_,. tln dude, una reedlacl6n IObre et emplHdo con 
vllcnl no flll'V COlllll'lll en nuestra cultura. Si eceplmlOI que nuettro lllleme 
lllCiOnel eclucallvo lleve llgunU flllU, tembltn • edmlte que las hey en IOs valcna 
tredicloneln mpecto el tr.blia. que dlberl MI' 191111dieda1. Con 1118 lnlenci6n 
pueden ..,,.,,..,.. IOe pollui.dol di le flloloffe de le Cellded, por ejemplo, ti tnbajo 
en equipo en vez del lndlVldualiemo, le~ di ..,..., et "iUltO 1 tiempo" 
(JIT) y et control tolll de celidld (TQC). T.... COllCIPCOI -*t empliemlnle 
upllcldol en et punto dtdiUdo 1 le ev1t111Ci6n dtl dtllrnpefto, por 9horl, cebe 
poner de ,_.. que 111111 que CUllquler ano de Cll)IClteclOn, • lmprUClndible 

~une bae di condiclOnel ~ '*'el tnbajo, que I0"9flOI le eonllgnl dtl 
clltlmpefto perfeccloniltll. 

Rnpelclendo lo llUfiCr H cite un p6rrlfo di 11 revilll EXCELLENTIA, que dice como 
llgut: . 

El deMmpello da IU ,._ en In arnpmu VI mú .... IU llfMIO da celillclClcln ..... al 

lrllllilO- El lnClllplnUlill 11111 lldlla - adUCICi6n llMICI que IO Nlllllda J que lnclurl 11 
lnllNaCiOll romw en al ....,... eteallt v 11 ICllllllOn 1 vllOIW fllllllllMnCall como 11 dllcljlllnl, 11 

llllO!lolldld, al aplrttu d91U119fK1611 r llCltqUaCll da 11 ~ at1 IO que Cldl uno 11 lllVPCIM • 
.. llftllllO de ..... él'WMI. J en Clltlmo ltnnlnO un rondo da llflndplOa MICM 161ldolu. 

Posteriormtntt, hlbr6 una mejor recepcl6n pare tos programes de c:.pKitllclón 

l'HUltlntt1 dlt clilgn6stico dfl ntetskMdls, • lo que • une te ttc:nice dtl nll1l1 di 
pue1to1, tn 11 mldldl que 1uglere 101 RH nece .. r101 peri dltermlnedH funciont1. 

D1aput1 de todo 11 lndudllble la Importancia de 11 ClplCillci6n pera elevar 11 
productivlded di 11 ..,,.,,. .. ; por un ledo, ~ loa mttodol ~ re1llzer 111 
1ctividade1 dt 11 111111ar1 mú idónel, aprovtchlndo 11 m6ximo 101 tlClnOI di 
prodllCción; y por otro ledo, 1irvt como auxiliar tn la evitllcl6n de accident11 de tr8bljo 
da aeria rapercución pera la emprtH, dado que cuando un emplHdo IUfre algún 
accidente, 11 interrumpe el proc:eao normal dt producción o, tn el mejor de los ce-. 
disminuye el ritmo uaual, lo cual dura el tiempo que 11 lleve ia incapacidad del 
accidentado. E1ta desventaja sube de nivel tn proporción con la frecuencia de 
1ccident11, y entra tanto la productividad H verá efeetadl. 

2J Rc\illtl "Exccllclllla" Núm.22, mano de 1993, pp. 53. 
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U.l IDUCACION PMA IL DUARROLLO SOCIAL 

En ata perle .. dlmo1trer6 I• aeme)anZa entre lol concepto1 de lduc:Kión y 
cap9Cltacl6n, haciendo referencia • I• lldquilición de bllne8 cull\nlH, cientlfic:ol, 
lltlltlcol y humlnllllool y lu t6cnicu para uurloa, HQún la• palabra• de Arlo 
GlllclaM:le ver. que • Igual de lmpoftant• la cepacitación para una empreN que el 
lillelM educativo para UNI naci6n. 

Como • HCribl6 en et C1Pltulo rer.rente a Retacionll Públlcu, una ernprua no 
puede IUl:lelltlr de nwwa .illada, Ignorando e1 mnuro de relacione• que exige el 
medio lllllllenle. Tiene UN1 millón que cumplir In la IOCildad, ul como UNI influencia 

en llÍ economlll del liltemll, en tanto procluctore de bllne• y Mrvicioa, fuent• de 
_.,... y rnatlvadcn Indirecta del conaumo. Por lo tanto, el problema di la 
capecitecl6n tiene un alcance, tel vez Indirecto pero contundente, sobre el 
IMCfOliltemll. 

U educ8clc)n, por IU pllta, P11t9C9 Mber lido la razón del edllanto ecan6mico de 
P.leu como Alemeni8 y JIP6n, que tru lllber 1ldo derrumbado• .., ta SeQll'lda 
GulrTa Mundlal, pudieron l'ecupel'lll'U r~e. JIP6n, • IU vez, no u un 
territorlO que cuente con abundantea recurt01 natur11t11, 1ln embargo, 1u deArrOllO 
eatt muy por encima de naciones que 11101 tienen, como M6xlco. En e1te aspecto .. 
antoje ,,.,... que ta dllcipllna, relacionldll con I• lducaclón y 101 valorea 6tlco1 
c:uttureln, H la que motiva y sostiene la superación en et ejemplo comparativo, el 
cual • r.rueru al considerar que paises como 101 de Am6rica Latina, donde existen 
enonnn rnerva1 naturales, el 1ubdeaarrollo permanece constante. Por 1u parte, I•• 
naclanH 11161 indultrlallzada1 son In que destinan mayores pre1upuesto1 para I• 
lducacidn2'. E• posible concluir que lo Importante no ea tan sólo contar con riquezas 
naturales, lino adem61 uber aprovecharlas, 11ber trabajar, objetivo que se facilita con 
la educacl6n. 

Por •ata razón, nueltnl capacitación debe comprometerse con un cambio actitudinal 
que muutre respeto por el conocimiento y entere di1ponlbilidld pare el aprendizaje. 
Arln Galicle 8flrmll que ... "I• educación juega un papel determinante en el incremento 
de te productlvidld, pues además de los aspectos ertisllcos y humenl1ticos, también 

.. Arias Oallcil. llL.SiL. pp. 312. 
2' E•ccllcntia. mano 1993, pp. '3. 
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implica un IPfOvec:hemltnlO nic:ionll de loe l'9CUrlCla de un 11111•""· Y le ml1111a 
interprel8Ci6n Ylle pira el aprovectllmient de lol r9ClnOe de 1.1111 orpnluci6n. 

PWI bnpllmlrUr un programa de ~ clll:le partirM di 111 MCllidldM 
apeclficM de le organiDcl6n. AMll de implrtir CUllOI .. l'Mlila "' IMlilll 
orgllliZllclonl que dllcubra d6l1Cle N NqUllJe ellclerar liltema. Pero el 
~de le empreu no l6lo liMI 1*11 dlClcta' neonlclldll de ClpiCilKl6n, 
.. pop6lilol aon lllM prorundot, con IOdl MgUriclld loclliUr6 loe facol de 
lnlficllnCla cllnlrD de la compal\11, por ljlmplo: 11 bl'ja produclividld, la frecuancla de 
averi11 en equipo • inltlllc:iOnn, outoa ue11ivoa en llllrúnimilnto de maquinlrle, 
alto indicl de emna y dllPlfdlclo, etc. para lo cual •• r9COlllll'ldlbl .._., le 
f6rmule 1.A.C.E. Pf'OPUllll por Mlrllon como t6cnlca de Re1Kione1 Pllbllcal. 

Por otro lado hay 1.1111 fulnl• de dilo• muy conctete que tMlbWn ayuda • cllterminer 
con preclli6n IU MCllldldl• de capac:itecj6n, 11 ltlla de 111 fichu •llborlldu en el 
Wlilil de p&Mllol -VÑll fichu di dllcrlpcl6n y de llpiCiflclcldn del punto, punto 
3.2.1. de .... capltulo-. En •1111 M lwce hinclpl6 en loa ree11r1111 humlnol que • 
'*"*9n para ~ 11'11 función partieul•. EltO 9qUivele 11 111611111 de 
OpillCionU en que u obulv• 11 le activided dll puesto u efactu6 Atllfactorilmente 

uundo lol recino• humano• con que u c:uenta; 11 el relUllldo •• l'llgalivo, 11 
improductividad lllllllr6 une necalidld de ClpiClllCl6n. 

Algunos inve11lg1dore1, entre ello1 N1v1 Corchado, definen une nec11ided de 
c:apacilllei6n y ldl11tremiento como 11 diferencia cuanllficable o medible que existe 

entre 101 objetivos de un puesto de trlba¡jo y el deaempel\o de una pel'IOfll2'. 

De este modo M impone que •I 1er observado un desem'*'° deficiente, que no 
elcanza 101 nivelH e1perldo1, 11 única cau11nte ea la f11t1 de capacitaci6n o 

adiestramiento; aunque aeri• un error no tomar en con1idereci6n que 1xl1ten 
propiededft del clima OfQlllliUcional, como 111 eondlcionea fialcu etmoaftricu Y.lu 
relecione1 IOCiele1 di tr.m.jo, que lembitn limiten el desem'*'°. No oblllnte, en este 

sección nos referiremo1 sólo • i• carencia de hlbilidlde1 y actitudes en el trlbljldor 

26 Ariu Glllcla. lllUIL. p l 11. 
21 Alejandro Mcndoza. lllUIL. pp. l I. 



.. le fm'1ldln -..roillr 1U trlbljo elicumlnll. All pull, relOIMndo 11 juicio di 11 
Unlúcl CCIClldinlldcn dll ~. CllPIClteci6n y ~. 111co11tremo1 .­
... "111 dltlccl6n di lllClllúcln di cepeclf.:i6n y ldilttl•nllnlo debe • un lalUdlO 
~ "*9 ll 1118111t11 mprcpieda di trlb8Jlr y i. mllllrl como l'Ulmlnll H 

trlbljl•. 

RllUlla villbll, por lo tinto, elllldlr 11 inlonnlci6n rlClblde en 111 fichll di 
dllcripcl6n y llPICifk*i6n dll pueato. 

UA TICNOl.OCltA DI CAPACITACION 

La t9cnoloa1e di CllPllClteci6n o edlntr11111ento no '°" olt• cou .- 111 '6cnicel y 
mec11o1.- M empleen pere llev• • cebo 11 Pf'OCllO di enlll'llnza, dondl lntervilnl 
di. 1111111ra l'lllvente 11 llllMjo dll prclCllO di Comunlclci6n, con lodu IUI 
impliceclclM9, ye .- en 11 pr6c:llca 11 1vldlnll que todo proceao eclueltlvo n en 11 
milmo un prooeeo comunlcallvo, donde 11 tlPflHIU 11 trlllllftllli6n di mltlllljl• 
enn une perte llllieore y otra receptor•. 

Convilnl .nloncla conocer 1 ldlntiflc.r 101 elemento• bUieo• que CCll\ltituyen 11 
modelo di 11 ComunlCKidn, .,.,. ponerlo en oper1Ci6n lflCliv1. 

En IU pr1Hnllcl6n dll Modelo di comunlCICi6n, D•vld K. eerion, dlfilll •I EMISOR 

como I• PlflOllll o grupo di persona• con un objetivo o una rez6n PI'• ponetM en 
comunleaelón, H ref18111 • un• fuente con ldeH, necealdades, intenciones, 
lnformeci6n y un prop61ito por al cual comunlClfH. E111 prop611to tiene que HI' 

expreHdo en forme de 1111nl8je. El MENSAJE en I• comuniceci6n humana 11 

con1idlredo une conduct• f11ie11, como la traducción de idel•. prop61lto 1 intenciones 
en un c6digo (conjunto 1i1tem6tico de slmbolos). 

Para que 1111 mensaje se traduzca en código se requiere un tercer componente del 
modelo, un ENCODIFICADOR que se encarga de tomar las idaa1 de la fuente y 
dilponef!H en un código, expre1ando ••I el men11je. En 11 comunicación 
interpersonal, 11 encodilicaci6n es efectuad• por medio de la capecldad motora de la 
fuente: los mecani1mos vocales que producen el habla, los gritos, IH notas muslceles, 

21 ldml. 
29 Dl>id K. Dedo, "El ptOCCtO de 1• <0muni<aei6n", El Ateneo, pp. 2~·25. 



'" 
etc.; lol lillemu muaculwl1 di 11 meno, que din luga- • la Palabra ucrlta, 101 
dllll.iOI, ele.; lo1 liltlmal muacu*" de IU dlmal partea del c:uerp0 que originan loa 
gulol d!" rollro, adlmanal di IOI bruos, postura, etc. 

En MQUIClll .. prnanta 1111 cuarto elem.nto, el CANAL, conalderldo en dlatlnlU 

formal, • 1111 medio, un pottedor o un conducto de lo• menllje1. Cada IMl1tlje 8610 
puede Plltlr 1n alQlnll cenar.. etlpeCiffCOI, por ello la efectlvld8d de la 
oomunlcaCi6n depende de la Hlecci6n del c.nel. La preHllCia de •atoa cuatro 
elementol no balta !*• efec:tUll' la CCllnlllllcllci, debe hlber ellJulen en el otro 
extrwmo del CMal, alguien que ucuche lo .. cleclmoa, que ... lo que .. uálbe, 
eatu penonu reciben el nomln de RECEPTORES di la COllUllcaci6n, son el 
blanco de tltAI. Se da la condlcl6n de que la fuente y 101 receptora aun 11atemai 

llmllwle para que la COl'IMlicacl6n H rutlce. A - el mlamo Individuo u fuente y 
AI09PCOI'. va que puede nc:huctlar 1o que •IA diciendo y lHr 1o que haya eacrito. 
8aQl1n la ciencia palool6glca, la Flllftl• trala de producir 1111 elllmulo y 11 el receptor 
reaponde a este eatlmulo, la comunicacidn u enlabl6, 11 no responde no hay 
comunlcacldn. 

Finalmente, otro compol191'1t• .,.,leo de .. comunlcacl6n •• el DECODIFICADOR. Aal 
como la fuente utilin un ancodificador para cifrar el mensaje, el receptor nece11ta un 
decodificador para retraducir, decodificar el menaaje y dalle forma qu. '" utlliZable. 
En su cuo, el decodillcador de cddlgo1 H el conjunto de facultada• Hnaorlalff dtl 
receptor, lo• Mlltldo1 aon lo1 delClfradorea del receptor. 

All H como Bario delCtlbe la1 1111 partes del modelo comunicativo: 

1.· L• fuente de la comunleeci6n 

2.· El encodlllcador 

3.·Elmennje 

4.-EI canal 

5.- El decodificador 

6.· El receptor de le comunicación 



Entre lol compo11ente1 menciOMdol, el receplor adquiere una knpoMnCia npeciel 'I 
por lo i.ito Nn di t- en cuente iu1 lfllec:edente1 aoclocullurelel 'I nivel di 
co11oclmienloe .,_. enlebler le releci6n comunieative, y• que en funci6n de ál 'I pere ál 
..... proceao. 

Por au perle, el ernllor, en el cuo di le ~6n. llamado in11rUCtor, ...,,,._ di 
aervtr como modelo en le ejecUción del !rebajo H el reaponuble de propeger mejorlu 
luego di impertir lol curan, ... el le intención primerie. N rnillllO liempO, IU papel di 
edllUdor le !mpone ~ un m.wjo di nivel auperior el común IClbr9 lo que enael\e, 
junio oon llebllidllde1 upre1ive1. 

El c6digo lembl6n u un fector que influye en 111 propegeción de reaulledoa, por lo que 
• neceurlo tener conocimiento ec:erea de 101 modol IOCiolingOl1tico1 que operen en 
lu orgeniUcionn; ciertamente 101 Individuo• di una empre18 no aon todol iguale• ni 
pelteliec:en el rnillllO nivel IOcioeconómico. Ello pone de manifiesto las diferencial 
ulltenle1 en cuno a maneras de hablar, de entender 'I di percibir. Poner etenci6n el 
c6dlgo comunlcetlvo conlleva al propósito de buscer el mejor entendimiento entre 
fuente 'I receptOr. 

Flnelmenle le Hleccldn dll 101 canal•• para el menUje •'/Ud• a iniciar 'I mantener fije 
le ntciOn del receptor, HQún 111 nece1idadea y po1ibllldade1 del emisor. Alguna 
vecu lel Cllrllderl11ica1, de tiempo y espacio sugieren la utillzacl6n de cierto canal; 
no obltente, le Hlecci6n de este dependerá generalmente de 101 recursos del emisor, 
cnetiVidad 'I financiemiento. 

Entre loa canelea y/o medios de comunicación útiles para la capacitación estén tos 
llguientn: 

• Pellcule1 con y 1in sonido 

• Carteles, manuales, boletines, gráficas 

• Audiogr9baciones 

• Proyectores 

• Rotafollo 

• Franelógrafo 



• PIZlrr6n 

• Multlmec:li•, etc. 

Ari•• G., por 1u pMt, define a 101 .,,t.,1ore1 como •yudo dld6ctle111 d8 I•• CU8lal 
menciona lo 1igul811tt: 

La .,..... dlclacllcll ... etlllWllll!lllnlO --- .. ......-..: ~ .............. 
~r11llfullzo11111W01111Gr.r•.....- mAsen-111mpo. DldlDlleatrm_.: 
.. .,.....dlclacllcll_ll~cleMcnlcaque, ulllulldlllae _.. ........ laalllllldoe 

c:oqicnlll, .,udM a IN mejor CGmjlllllll6n da IM 1111• W a la unlllaaCl6n 1 lnllqlrlltai6n lle tal 

millftll10. 

Por lo vl1to, todoa 101 •l8111811to1 que lnt9gr11n el modelo di c:omuniC8Cl6n, en conjunto 
118cen po1ibl1 1#\ progr11n11 de Cllfl8Cltacl6n. 

U MANTENIMIENTO DE LOS RECURSOS HUMANOS Y CUMA 
ORGANIZACIONAL 

A lo largo del pre11nte capitulo, se ha venido desarrollando el plente•mlento de 
rec:onocer I• pi..8Cl6n de RH en un• org8nizaci6n, c:omo un proceso 8dminlatr•livo, 
mismo que 11 de11nvuelve a trav61 de UM 11rie de et•paa c:on1ecutivH. El proceao 
1116 m.rcadO por limltt1 de principio a fin, 11to 11 que primero inicl• c:on la aeltcclón 
de peraon•I y aC8b8 con t• liquid8ci6n del mismo; entre ambos Umit11 n de un orden 
16glc:o de proC8dlmiento1 de 101 que 1obre18le uno por au relev•ncla aobre loa dem61, 
11 trata de la fase dedicada al mantenimiento de loa RH, uble11da m61 o mano1 en ta 
parte central del proceao. 

Del mismo modo, la Importancia que adquiere esta etapa, en gran parte obedece a la 
amplitud del tiempo en que se desarrolla; 111, mientras la etapa de aetecci6n o 
capacitación, por mencionar alguna, dura tan sólo unos momentos posteriores a su 
respectiva planeación, el mantenimiento es todo el periodo de tiempo en que el 
empleado participa como integrante de la empresa, que bien pueden ser meses o 
ellos. 

'° Arias, !UL'il,pp. 325. 
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AllmillTIO, el lllllllenlmilnlo di lol RH, vlltO por 11 tnfoqut di le comuniclCl6n, 
rnUtt. .., el qu1 u- meycn1 po1ibllidldl1 di tnrlqute1r11 can 1l11111nto1 di 
CoÍnunlc:Ki6n Orgeniuclonal, tn ttnto qu1 11 Impone una gren dlVlrlidld di 
1ilueclonls ruin dlnlro di le rutina 18borll, provCIC9dM por loa •lfllClOa propio• di 
CUlllquilr orgtnlucl6n, ye - el embienle, i.t releclone1 int9fplrlonaln, i.t norma, 
polltlcu, en fin tacloa lol probllmel eunadoa • I• vide di i.a orpnizeclonl1 y de lol 
ernpleedol. 

El leplO .,, qui .. lllllllilntn lol RH .. •I mlamo en que .. lllllllienl 11111111 le 
releci6n lndlvlduo-orpnlUc:l6, • fin di l'RllUr 101 objlllvoa fonnuleclol di COllllln 
ec:uen1o ern 1o1 do9. 

En I• pr6c:ticll, mucha• compelllaa c:onclbln 11 menltnlmilnto de RH con una vi1ión 
muy reducida y en el peor di loa caao1 le explican como un Intercambio material entre 
ernpleedol y lll!P'IA. uno aporte I• meno di obre y otro 11 ularlo. En cambio, pare le 
CO no u ten liq>ll, 11 prlllndl dar aolución y manejar todo• aqUlll01 factora• que 
Influyen para le COl'IHCUCión di i.t 11111U organlzeclonale1, incluyendo lu 
lndlvldulllel y haciendo una 1JChllu1tlva reflexión IObrl 11 papel que juegan 101 11r11 
humano• en le orgenlUción, 1ntendido1 c:omo un tipo de recurao1 eapec:lal11, que 
mú que ocupar 111111 po1lción en el engranaje organizacional, actúen inlluenci1do1 por 
percepcion11 de clrcun1ttne111 particulares, respondiendo • nece1ldade1 Internas y 
extemaa. Expllcitamente ae sostiene un cer6cter de c:omplejldad similar c:on la 
organización, cuya adecuación inleractiva 11 propiciada por el 11tudio de la CO. 

Por lo regular, I• gerencia adminl1tretiva en la mayorla de las organizaciones, 
Interpreta le menulllnción dt 101 empleados bajo el concepto del c:onlrol; de modo que 
• un jefe de peraornal H 11 identifica c:on el encargado de llevar un control al dla sobre 
loa empleados, el que contrata. premia o castiga y liquida. Esto en una labor tan 
Hncilla como elaborar un expediente por empleado donde se epunlen. ademé1 de 
dalo• peraonal11, la historia de acontecimientos en que incurra el trabajador. asi como 
eviao1 al 1lndiceto, al seguro social, aumento• de sueldo, cursos tomados, etc. 

Lo anterior no es mil que el control de los empleados para adecuarlos a la 
organización, 11 decir, tratar de que el trabajador llene los requisitos que constituyen 
un buen elemento para la organización. 
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En conttMte, el fflUdlo ~IUcianal pretende 118Q8r •una lldeculcl6n 
de 1a orgenlUCidn plll'8 el empleldo, con las lmpllcKlone1 correljl0nd1ente1; por 
ejemplo, una orgMlz8ci6n ntll confGrrn8da por Pf'OC9IOI loci•lel como la 
COl1llllicecl6n y el llderago, por polllicu nonnelivu, por relaciane1 dll poder y de 
coleoreclOn, y por ernb1en1H org111iZICiorwln divellos, fllicol y IOClalel. E1to •• 
convertir 11 ccimplljldld del unlverao labonll en condlcionl• mu 1CC11lblH y 
llllllljlblH peri el Individuo. 

AlhnlllllO, H pretende empls la ectlvld8d dll «lmlniltrador de penonel y que IU 
funcl6n rupondl 11 verdldlro mlMjo de lol RH con qua cuen11 la compllli1, 
16giclmenle teniendo la efielencl• «genlacionll como objetivo. MU 111111 di dediclrH 
• I• trllogl• de conlrli.'"PIDl'·llqukW, •I fef• de peraonel e1tar6 etento • lo• upectoa 
que Influyen en el clllempello de 101 RH. 

Ali pue1, vllnl llhora la expo1lcl6n ttmilltlce de equello1 flCl«H que inciden IObre el 
mMtenlmllnto de lol RH, en otr111 pellbru, 101 e1etnento1 conllltutlVOI del clima 
Ofglllincionll que efectM ... Vlrillblel dependllnt•• del cornpoltlmlento llborll, 
como eon 11 productlvlclld, IUlllltlllllO, rolaclón di personal y HtilfllCC16n en 11 
trlblljo, no tln erllel IMfllll' 1lgune1 dllinlclone1 ecercm del clima en I• empreu. 
Primero H prnen11 una eproxi11111Ci6n de lo que podrl• ll1rr11tH clima orgenlucional, 
y luego lu pertee que lo componen. 

CLIMA OROANIZACIONAL 

No ti.y di hecho, una dlllnlcl6n concreta del cllm1 org1nizeclonal; Luc Brunei, epuntl 
que debido 11 poco tiempo qua llev• •I e11udlo del t11111, los investlglldores se hin 
dldicldo mM 1 11 IJIPliCICión di 101 alamenlOI que lo COnf«mln, que e 11 
con1truccl6n de I• definición. Por lo tinto, an al praHnta trabajo, al clima 
org1niacion1I urill comprendido como al sistema interactivo de f1ctores fl1lco1 y 
10Cl1les localiadol en todo al campo de trab1jo, qua son percibido• por los 
1mpl111do1 y que concllnta o inconcientementa lfeclan su ICtuaclón llboral, entre 
11101 aatilln la motiv.ción qua sa tiene para el trabajo, las formas da liderazgo que 
rigen, 11 modo como 18 administra el conflicto, y la cultura organizecional que 
c:ohniona los grupoe. 

/:··· 
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En IU obra "El clirM di trabajO en IH organiUlcione1", •I millllO BllMWI mueatra bajo 
el titulo de dlmenlione1 del clima organizacional urw axtenu cla1ifiCllCión, realizada 
t8"lbl6n por OlrOI autore1, en el intento di delimitar 101 alemento1 conatitutivo1 dal 
cllmasa, de uta forma la van.ble IMl1 lmpollanla entre 101 diverao1 punto• de vista de 
lol invastlgadcnl u el orden con que enumeren IH dimenslonll1, pues por lo general 

coincidan ... epclltacional. 

Ea por uto qua en adelanta H mancionarán únic.mente la1 rú1 repraHntaliva1 .,.,a 
nuutro atudio, ..., ..... lU que guardan mayor relacl6n con •I objetivo da, 
cornunlcacl6n organiZacionel, da¡.ndo fuera lu da contenido puramente 
admlnlltrativo. 

Vellmoa pun algunol componenta1 del Clima Organizacional. 

&,L1 MOINAG!QN 

Staphan P. Aobblnl, daflna al concepto di motivación cono 11 dlaao da hacer mucho 
atfulrm .,.,. 8lcanzlr ... matu Olg&nlzacionalal, condicionado por la poaibilidad da 
Alilfacar alguna naotaidad lndiviaualn. 

E1 un requillto cul lndlapensabl• que 101 admlni1tradores conozcan aunque Ha 
aferllalálrnarU lo qua H ha lnve1tigado lobra la motivación, ya qua a través de ella 

•• m6a factlbfa que H logren 101 objetivo• da 11 organización, 1i1ndo ellos 101 
principaln ~de la i-a, qui-• para conaeguirlo nacHiltn dal esfuerzo y 
collboraci6n da lo1 1ubordinado1. El gerenta puede auxiliarse da la Motivación para 
inducir los alfuarzol dal amplaado hacia la ajecuCión del trabajo. 

Acarea da la motivación 1a han formulado gran cantidad de teorías, con diversos 
punto• da vi1ta, que al final inciden en la idea de que el ser humano es movido de 
acuerdo con nace1idades propias, y el factor motivante es la raz6n de satisfacer 
dicha• necealdadas. 

David R. Hampton, fundamenta lo anterior de la siguiente manera: "Motivar a los 
empleados para que pongan empello en la realización de las actividades 

31 Luc Brunet. "El clima de 1rabajo en las organi1acioncs". México 191'7, T1illils. pp. ""-''· 
" Slcphen, "Componamicn10 ... •. 91!.S.iL pp. 1 a 

811 1dS 11",Bl"Tl'"" 
~~'IR Dt U B~~:·i.u . .;il 
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org11n1Uclonale1, requlef9 que loa ger9nte1 lea permltM utllfecer au1 nec:e1ldede1 
por medio de ... col8boreeidn"',· 

Perecer!• lndlc8r que I• única dificulted re1ide en conocer lu nece1ld8deÍI del 
emplHdo .,.r• •yud8rie • cubrlrlll1, lo cuml I• p1lcologl• modemll no hll logredo 
todmvl•; .. ...,. que hlly l8nlU nec:e1idede1 como diferencio entre 101 urea 

h~• ll' por lo 18nto I• 1ltUK16n M tomm dificil pmre 101 gerentH. 

Loa te6ricoa de 18 motlv8Ci6n hlln 118V8do • cabo 111111 e1tretlflClicl6n de nece1idllde1 
·"""'-8, cuy• genw81tucl6n •• mú o meno• v•na, y • p8111r de •11• 1urgen In 
teorlu precedentH. 

U.1.1 JERARQUIA DE NECESIDADES DE MAILOW'• 

E• UM teorl• que dl11ingue !Jnlcamente cinco cl•M• de nece1ldede1 en el individuo, 
dlapue1tu en orden 16glco y nlveled81 de primero • quinto, como M ver•. por au 
poder de motlv• la conduc:le, ea decir, de mottver e I• llCCl6n: nec:e1idede1 

flatol6glcu, de aegurlded, de -· de HU11111 y de autorrHliucl6n. El plenteM1ieriio 
ea que mlenlr•• perm.wzce lnutllfecho elg!Jn nivel de e1to1, po- el poder 
el1Cfu1ivo P•• moliv• •l Individuo, en 18nto que monopollu au conciencie, y •demi1, 
ced8 nece1ld8d del nivel 1lgulente 1uperlor M convierte en fuente de motlvmcl6n 1610· 

CU811do IH que ocupen 101 nivelH Inferiores en e1t• jererqula hmn •Ido 1atllfecha1. 

JJ Dl\·id R. Hampton, "Adminlstracl6n", Mdxico 1919. lra. cd .• Me Oraw llill, pp. 429. 
l4 llkm, 

": ¡ 
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Lo mú lmpoltMI• en le jenlrqul• de Me1low no •• I• detenninKi6n de I• 111111 de 
necnicleda, 1lno el ..rtido ordeMdo de principio • fin de I•• cetegorlu, ••i como la 
incepecidlld de cmde nece1idmd par• moliv• une vez que hen 1ido Hlilfeche1. 

Entonce•, en el cempo empre1mri•I, el objetivo •• identlfiClll' el nivel de I•• 
nece1idede1 en que el trebejmdor .. encuentr• inutiafecho, pmr• luego motivmrlo •l 
empleo con I• utilfmcci6n reapectiva. En adel•nte H deacribe ceda nivel de los que 
Hhebl6: 

1.• Neceelcl.- ftalolOglc•.· Conaiaten en le Hd, lwnbre, HXO y deacenso entre 

~de Clll6cter corpcnl, • vece11rem.ci.1 nece1idmcle1 primmriu. 

2 •• NICMlclecln ele eegurldMI.· Comprenden t• Hgurid•d 'I protección contra dal\01 
flliooa o emocionelea. En el *"bito orgmniUcional I• aegurided alude • I• cremclón 
de lindicelol, y norma que protejan •l tr~. como pensione• por jubil•clón, 
1eguroa de vide y gulOI rn6clicol en e1110 de enfermeded, etc. L• teorl• de M••low 
1upone que ute tipo de nece1ldecle1 motlv-*' •I empl .. do (lnfcmrnente delpu61 
de que H haymn utilfecho lu del nivel 1, que podrla Hr •través del Hlmrio. 

l.• NICHldldn de MMW,• Incluyen el Hntimienlo efectivo, I• pertenenci•, 

moeplecl6n y eniilled. Son necealdadH que entr•n •I juego de 'I• motivación une 
vez que lol do1 niv.111 enleriorea hen •ido utisfecllo1. Su menifeat•ción en la 
c:onductll orgllrliUc:iclMI U.nde • cre•r y deHR'OllM relKionea efectuoaaa con 101 
demá, mediente I• formKión de grupos informales donde se originan 1entimiento1 
de ICIClmllzeci6n • 

... NICnkllld de HtlmL· Abllrcen el deseo de aer respetado por 101 demés y por 
uno millTIO, y el reconocimiento de los demés hecia uno. En el treblljo, 101 intentos 
por demoltr.- hebilidmd 'I cepacidad extraordinaria es manifestación de esta 
necnidad. El reconocimiento 'I la estimación motivan para el empleo solamente 
dllpu61 de haberM cubierto los trea nivele• menc:ionmdos arribe. 

1.- NecHldad de autorreali11Ct6n.· Es la necesidad de deHrroll•r el potenci•I 
propio, o bien, llegar • ser lo que se quiere mediante el crecimiento intelectual. 
Seg(ln Maalow, este es el último rubro de nece1idades que experimenta el individuo 
'I que no tiene limite. Su poder molivador para el desempel'lo laboral se da luego de 
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utlaflCel' lol cueltO nivele• entlfiore:1. Pn •11• tt6rico, I• eutorre1lizaclón •• I• 
milll1118 8111bicl6n llUIMM y en la medida que H acerca a ella, ewge un deHo aún 

1118yor de autorrulluci6n. 

Con eato no• explicamol la conveniencia de ldentiliC# loa me-1 lndlviduala1 can 
lo• de la compalll•. 

Como lucede lilmpre a lal leorlaa, en parta IOl'I apoyada y en parte critlcedal. Ella 

Jerarqula de necnldadel realenl• la critica en cuanto a que au grldo de verdad 

depende de lal cll'NlltanclM lilu8clonalu y lal cliferenclal culturalft, 'I• que lal 
COllumbtff Imponen lol valorea labre lo que " enhelado o necnario; por otro lado, 
no todol lo1 lndlvlduol tienden a la autorrealización como ~IUmo fin y H contllllan can 
utlafacer lal 19q1.1l11ciona1 que aqul H ubican en nlvale1 anterlorea, en tenlo que en 
alguno1 •I deurrollo peraonal H preferencial y no lo bulCln halta el fine!, 1lno enta1 

que otraa necnldacln. P•H a laa contradicciones exi1tanta1, ella teorl• tl­
rnuchol mú ellmanlol lnvul111rable1, como H aprecia con •I 9PO'JO de otru can 
anfoquH dlltlftol, como en •I C110 de la ligulenl•. 

U.1.2 LAI TMI NIClllDADU IECUNDAIUAI DE Me CLELLAND" 

Eata teorl• da por supunta la exillencla de una c1 ... de necHldadea primaria• (las 
flalol6glcu o de aupltYivencla), aunque au 11tudlo H centre en la atención a tres 

nec:e11dade1 poateriotH o IOcialmenta adquiridas: el poder, la afiliación y el logro. 

La explicación da eataa variante• vi- de 11 caracterización de la penonalldad en 101 

Individuos, sin lmpoitar el orden y lo• llmltea marcado• entre una y otra necesidad. 

Exlll• una ele• de peraonalldad entre 101 empleedol que 11 dlatlngut por una fuet1e 
orientación et poder, qui-• pueden aer motivado• alimentando esa necelidad. Otros 
siguen au orientación hacia la formación de lazos afectivo• con la gente; a ellos les 
motiva aatl•f-r en necesidad filial. V otros que est6n muy orleritadoa al logro, son 
movidos por el deseo de realizar metas y 11 lea motiva si 1& les da la oportunidad de 

hacerlo. Antes de pro1eguir, veémos el significado de esas tres necesidades 
secundarias: 

J! Stcphcn PP. "Comportamiento ... ". l!lliil 
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• Nec11ldacl ele poder.• E• baada en el dellO de ljerc:er Influencie y poder conlrOI• 
• le genle, lae empludol con •11• orientec16n bulC8l'I 1Huecionl1 competitiva y 
dirlgidelel ....... 

• Naa111dad ele ellllllcl6n.• Se mide por el dneo di gour di le ecepteci6n y •precio 
de los dlmú. Elte orllnt8cl6n prefiere 8ilulclone1 de cooperecl6n y evede IH de 
COITIPllenel8; ~le Intención de crw relllclone11nterper1C11181•11Quellterlu. 

• Necelldad ele loflN,• 8altieM 11 deseo ele ruliur bien lea COIU, de logrer bulnol 
rUUltadol y enconlrlr ~ e IOI problemle. Loa trllblrjedorM guladol Poi' .... 
~ bulclrt meta de medl11111 diflculted y aumen meyor reaponublllded en lea ..... 
De ecuerdo con ata t.orle, el pepe! del edmlnl1trector de RH conlllt• •n identifica' 111 
orilntllcl6n que tienen loa emp!Udo1 de manare lndlvlduel, !*• luego motlv..iot con 
precilldn Mcle ectlvidldll que QUllden corr•apondenci•, en releción con IH 
upect.etiVM ~; tembiWI cllbe le po1lbllided de utlllur el entrenemilnlo 
pere lnculcs elgurl8 arilnllocl6n • del1rmineclo1 emplNdo1 y enc:eunr 1u1 recurlOI 
humenol, 

U.U UONADe M011VACION I HIGIENE,. 

Elle teorla de 111 motlvf1Ci6n ful PfOPUHlll por Fredlrlck Herzber. Su Hluc:lio H bHll 
en el eMllll• de une enc:uulli que recogió r1apue1ta públlcH en une considerable 
centldlld ele ocupeciOnel y orgenizeclone1 en loa E1tedo1 Unldo1, donde le cueatl6n 
furldenlerúl M refiere• que 101 emplelClo1 mencion•en IH 11tueclone1 de trebejo en 
que • hllblen Hntldo completemente bien y equelln en que H heblen aentldo en 
eblClluto mel. E1to 11, cu6ndo 1entlan 1ati1faccl6n y cu•ndo inaatisfacción. Como 
puede V9fH nt• 11tudlo ae dlrigla fundllll8ntalmente a inve1tiger sobre la 
Atllfecci6n leborel. 

Se enc:ontr6 que 101 reapondiente& percibieron utisfacción refiri6ndose a factores 
intrlnHC01 •I trllbejo, por ejemplo, cuando hablan conquistado elgún logro, cuando 
reclbilfOn reconocimiento, por la naturaleza de su trabajo, Ja responsabilidad , el 

36 Hampeon, ~ 



progr9IO y el crecimlenlo. AligMndo 8 dichOI f8clofea 18 C81idlld de fuenln de 
utilf11CCl6n, Herzber la 118m6 molivlldorel, puelto que pereclen Influir en lu mejorle1 
del trebejo. 

A IU vez, lol emplMdol hlbl8ron de untirH 11181 .,.. IU lebar, ..rirl*ldoH • f8Clore1 

•xlemol pero r118cic1Mdo1 •I mlamo, como • C8UU de 181 pollticU de I• compellle, I• 
aupervi116n, 181 condicloMI de lrlbljo, 18 integUl'idad, lu releionea con jefel O 
lllbotdinedo1, etc. E1tu fuentH de inutllflCCi6n fueron llMl8da1 f8ClorH de higiene, 
· dlbldo 1 que conformln el emblente de trlbejo y et hecho de COflllfVerlol en buen 
nl8do er• necaurlo pere eviw delCOl'llentoa que 8'ecllor8l'I el ~ llbor1t. 

L• teorl1 po1tul1 que un buen embiente de trebejo no foraoument• elev• 18 
productivided, pero 11 contribuye • di1minulr 11 inHti1flCCi6n que puede ec:a1ionerH 
en el lrlbljo dl8rlo. Pone • 18 tuz que un emblente oonteminedo por componenl81 
d1Mgrldlble1 provoce 8UHnliamo, reterdol, holtllklld y dlllllinuci6n di lllll'QI• 
palqulcll dldiC8d8 • In ectlvldedll di NllM, en otra palebru, reduce y deulienle 11 
motiv1Cl6n di IOI ...,.._., proplclendo 8Clitudl1 di lnHlilflCCi6n. 

De ••11 forme rnulll poaitivo enriquecer el !rebajo, aumenllndo 1u ceplCldld de 
generer Hnllmilflloa fuerte• di reaponnbilided y progre10, que h8gan aenlir •I 
emplNdo ~ todo lo que con1tituye • I• orgenlucl6n tiene rel8Ci6n direct8 con ti, di 
Hr pollbl• permitirle perticipar en 11 modlfiCICión de 101 f11Ctore1 que 11 ofrecen 
inHlllflCCión. En ollo IMido, 1irve di mucho contribuir • multiplicer 101 flClore1 
fuente de Utilfeoción oftlO!ivedorla-, y ellminer en lo poalble 181 fuentH de 
lnutilflCCión ..f8ctorll de higilne· 1Utc:eplibl11 ele mejoremiento. 

U.1A TEOllA DI LAI UPl!CTATIVAI" 

L• teorl• di lu expecletlvu fue formulede por V.H. Vroom. Como au tltulo lo lndic8, 
e1te cuedro H refiere • lo que el individuo percibe que reaulllrt como 
corre1pondenci• y • c:11un de •lgo. E• une teorla que pone de relieve IOI premio• que 
" reciben tru de ciar!• conduct• poliliv•, y 11 v•lor que el emplea In up, aln 
que cuente otr• v•lor8ción m61 que 11 de ~I que obli- e1a cllH de lncenlivo1. 

l1 Stephen PP. •componamicnto ... •, ~ 



P. Robbin1, 1implifice en el eaquema a continuación el proceeo motivador en la t-1• 

de 111 expec:tativ••"· 
E1fuerzo 

lndlvldu11 ········ Rendimiento 

lndivlduel ... .. ... ...... Premio• ........ ...... MetH 

lndhllduale1 

Se puede interpretar que el trabajador es motivado en la medida que conoce el 
alfuerzo que le demanda el rendimiento esperado, mismo que conlleva a determinado 
premio, y por Llltimo 11 aabe qua ase premio aatisface las nece1idade1 • intereaes 

Individual•• 

En ella ceao, la naturaleza del premio es el motor que motiva el desampello, pero 1610 
al nte as considerado corno factible de ejecución por el trabajador, da tal modo que 1i 
la tarea •• percibida como algo dificil de cumplir, no existirá motiv11Ci6n algun. para 
aractuarta. Por lo contrario, un empleado actuará buscando el rendimiento que ae le 
pide, 11 sabe que con 1u ••fuerzo propio lo puede lograr, y 1i lo que recibirá • cambio -
de dicho rendimienlo- ••algo atractivo para 61, que 1ali1face sus necesidade1. 

Da otra forma, la deamolivaci6n 1obreviene cuando se pien11 que por más esfuerzo 
que sa Invierta, el objetivo 1eré inalcanzable y la premiaci6n carece de valor de 
reconoclmianto. 

De acuardo con eata vertiente de la Motivación, es recomendable' infundir en el 
trabajador una ideologla optimista sobre el logro de las actividades, y despu6s, al 
momento de recompensarlo, atinar con el tipo de premio que sea del inter6s del 
trabajador. Esto, debido a que con frecuencia entran en juego la diferencie de juicios 
entre el administrador y el subordinado, con respecto a la valla de los premios que 
concede la organización; es probable que un empleado necesite más un tipo de 
reconocimiento social por parte de la compallía, que la bonificación económica que 
acostumbra dar el administrador. 
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E1ta teorl• expHCI por qu6 bajll! 101 niv1111 di produc:tivid8d, 1n 1qu1t111 
organlzllcione1 que premian eu11t1on11 como I• antigüedad, pu11 no 111C1Mri1ment1, 
M 11Ui premllndo 11 mejor dlHmPll\o y 101 1mpl1acto1 no IOl1 mollvldo1 para dar 11 
mljorftfUlfZO, 

S.1.1.1 ILEMINTOI DEL CONDUCTllMO PARA LA llOTIVACION" 

a. F. Slclnner •• 11 pr1nc1p11 repr1nntant1 di 11ta e1CU1i• p1icol6gle1, IMjot u~ 
ConduellllllO. El 1#111 ciencia dll compoltlmilnlo que 11111bi6n 1icpllcll, di 1lguna 
forml, un m6todo di moclv1Ci6n. 

, .. lntarprlls 11 motlv1Ci6n en t6rmino1 dll ConducllllllO, IOllllllntl M -11ze el 
comporUmlento y 1111 conHCUlnCill, vi1to de un1 "*-"• IUPlfficl•I. Lo1 princlploa 
di 11ta rellCi6n 11 llllalan por •l refOIZlllllento q111 n d8 • un compoltlmiento luego 
di ocurrir. En 11 Cll1IPO orpnlzlclon1I, ll ljlcucl6n dll trlbajo 1ilmpre v1 aeguldo 
por corlllCUenCiu, Y• M• poaitlvn o negativo, lo que comúnmente- como 
.. premio o •I cullgo. 

A contil'IUICl6n 11 llllneionen 101 concepto• dll reforumlento poalllvo y reforumllnto 
nlgmllvo para ICllr.- un poco I• compl1jl mlleril: El primero ocurre CUllldo • 
dlllrminldo c:omportlmilnlo 11 1lg111n C01111CU1nci11 9;r1dabl11 par. el ejecutor, y el 
hlcho M IRllze con nuiyor frlculncl• en 11 futuro. Mlentr11 tanto, 11 llgtl1do 11 
pr111nta culndo 111 conHCUlr1Cin agr.i.tilea, por lh11n1f11 de 1lg(ln modo • 101 
Cll'llblo1 que reaulllban 111tllf1Ctorio1 .,.re el empl11do, IOl1 1llminedo1 luego di 
cometer mquel comportaml1nto, 11 cu•I en el futuro b1jlr6 de frecuenci• y tendr6 
menore1 probéillclD1 di repellrae. 

E• obnrv1ble que el Conducti1mo no hl sido mlnlj•do te6riC11111nt1 en el •re• 
org1nizaclonll, 11n embargo, de 1u interpretlclón pueden extraer11 1lgUN11 
apon1cione1 como 11 dll reforzamiento positivo, I• cual 1lrve par• mollv•r 11 ejercicio 
di conduct11 lficientea, por ejemplo, 11 un gerente es taatlgo de un desempet'lo 
efectivo de 1u1 1ubordlnado1, ha de premiarlo para que 11 repita ·con constancia; 
siempre y cuando se tome en cuenta que las recompensa• varlan desde la naturaleza 
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ecan6mlca hUte veiblll, como un Incentivo moneblrio o un limpie elogio, 

rnpectlv.menle. 

3.1.1.1 IRCTOI DI! LA MOTNACION 

Cede una de la1 teorlH explicecle1 con enllriorldld, equivale a una 1111'1• de t6cnic11 
motivmclonllaa fevor.bla1 pera Htimul• •I deaempel\o que la orgenlzaci6n requiera 

de - RH. Allmiamo, al relUltldo de 1u •mPllO no puede ur otro que la conucucl6n 
plMlficlde de lol objellVOI orgeniZICionalll. 

Eatimul• la motivaci6n pera el trabajo trH con1igo blneflclo1 tambi6n para al 
...,.,iiado. Aquel que COl'lligl un ••lado de motlveclón pare IU actlvldld, que perciba 
la utllf.cci6n de 1U1 MCHidldH por medio de IU colaboreción, tendrll con 
Mgl.Widld un mejor delempello, lo cual no debe ur deuntlndldo por el 8dmlnlllredor, 

11 •• que quiere mentener un ritmo de produc:llvldld creciente. 

Todl1 lal teorlH IObre 11 motlvKl6n, ao1t1enen la lmpolfenc:i• de rwcompenur la 
erectlva r•liucl6n del trebejo, por lo que loa aueldo• y IH preltlclone• aon loa 
elementos p.-a el efecto mll1 conocido•; .. una re81idld que el dinero cubra la 
mayorla de lal neceliUdn, mientru que lu pre1tac1one1 aon de COMOllCl6n mll• 
bien IOCl.a p.-a complaler I• uti1facci6n en cuento a lndivlduol aoéi .... ; pero ello no 
quiere decir que Hen lu únicas forma• de motivar, edemlla el reconocimiento y le 
9Ulorrlalizaci6n revi1ten gran importancie, ma1 todo depende de 111 inquietude1 
per1onale1. 

E• pertinente hacer una última refteJCion IObre aquello que motiva por lo general al 
mejor de111'11P91\0. No cabe duda de que 1i el dinero no motivara a lodo el mundo, 
lllbrl• quien trllbljllre 1in Hperar un aueldo. Ahora bien, debido a 11 e1tandariz1ción 
de ul•io1 que rige en las orgenizaciones, posiblemente no se ve1 la nece1idad de 
compelir por un mejor de1empello, en todo ca10 el aal1rio es el mi1mo; 1in embargo, 
•• reditUlble Imponer premios distinguidos que alienten la laboriosidad y el mayor 
••fuerzo. Ea 16glco que une empre11 que no motiva méa que con el 1ueldo llevaré un 
desarrollo eltencado y haata di1funcional, como ocurre en 1lguno1 organl1mos 
ofici1l11 que propicien la corrupción y el 1obomo; peor aún, su fuerz1 de trabajo estará 
envuelt1 por un clima de insatisfacción laboral, en tanto que la rotación y el 
ausentismo pueden elevarse. 



.. 
U.1.7 COMUNICACION Y MOTIVACION 

Entre e1to1 do• c:onceplol ocurre un papel de complementeci6n reciproca. Mediante I• 
comuniCllCl6n u po1ible llegar • confonn• un ambiente f9YCnbl• para que lo1 
empl1ado1 edquitren Mntimilnto1 motlvant11 IObfe 11 trablljo, t.mo como 61t1 111 
orrezca I• oportunidad di Ulilfacer diverlll necelidlldl1. 

El clime orgenlUcional qui rodu • lol empleadol motlvadol, • IU VIZ, 11 11 
edlculldo pare que la comunlcacl6n fluya con toda eficacia, acelerando ••I la 
8Clptacl6n de 101 objttlvoa organlzacional11 como propios. 

En particular, la comunk:acl6n CCMldyuv• • la Integración, en Mnlido di IOCialiución, 
de loa elemento• de cadll grupo organiUcional. Y por 11 e1to fuera mlnlmo, por medio 
de un plan de motivación 11 provoca y aument• 1l lnt1rj1 y entu1ia1mo del ampleedo 
para hacarH cargo de au función, llnl• lo que aer6 recomendable l'ICOlllpllnAI' 1u 
dedicación y elfulrzo con algl)n Incentivo, Y• - material o moral, o mejor todllvla, 
con una combln8Ci6n di lllllbo1. 

Finlllmlnte, u • lrM• di efecto• comunicatlvo1 con loa que H ~ I• 
lncenllvaclón di tipo moral, por ljemplo, haciendo I• enlregll di un certlfic:ado o 
dlplorM que llCHdltl _.. evaluación; un comunlc.do ollclal de rec:onoclrnlento o 
una prelllllacl6n penon.i ant• 11 grupo di trabajo. 

3.1.2 EL poQlll EN LA O"™RªG!ON 

Siempre que 11 dlllCUle 11 tema del poder, de Inmediato •• nimilado junto con 
concepto• di Influencia y dominio, y con muchll razón 11 .,_; el problema n que 11 
poder con frecuencia lleva connotaciones negatlva1, de accionll VllllajoHI y 

propólito1 egol1i.1. Se dice que quieM1 tienen el poder, lo niegan; lo• que lo quieren, 
aparentan no buac.rlo; y 101 que saben cómo con1egulrlo, no lo revelen. 

Po1iblement1 11 poder 11 un• di In múlmu •mbicione1 llum-1, 11• conclenle o 
lnconci1ntement1. Y 1in duda, el mundo entero 11 mueve dentro di un marco di 
lnt1rreladone1 de poder, donde 11 CMIPO organiZllcional no •• excluido. E1 por ello 
que aqul 11 intentar• darle un1 explicación breve que •borde 101 elemento• 
imprescindibles para nue1tro estudio aobre esta parte del clim1 organizacional. 
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Viene el cao *ir 111 upllcel6n con una preguni. un i.nto obYI•. cuv• lftPU'll8 no 
IO 11. ¿Pn QU6 o cómo M ljercil9 el podlr en 111 org1111iuciane1? Podrlemos decir 
que.,.. gui8r el campoMmlento orgmniuciONll h8CI• •l logro de IOI objetlVOI, Y• que 
dentro de 1111 lncontlble1 relmclon11 lnterptrSON1le1 ded••. dentro de I• Nlinm llbcnl, 
1e 1'118111fint1118 inlenc:l6n de d8r 19gulmlento • lo pl1needo con 1111terloricllld. 

El poder • en reelld8cl un ljerclcio con111nte, •unque en muchll oculone• no .. 
h8Ce con pleno conoclml8nlo, eatt lmpllcado hUm en el m61 leve acto comunicativo. 

Huta hoy, 18 Clencla Polllic8 h8 termln8do v•llOao1 e1tudio1 lobre eate lem8, entre IO 
que dell9ce 18 deflnlcl6n de IOI tlpo1 y fuentel de poder, 111 como IUI lnstrumento1; 
1ln einb.rgo, no • rero encontrlr que en 111 empreu1 no ae h8Qll el 1118Mjo ldell de 
lllOI f8ctoru, ma por lgnorenci1 que por deeculdo. E1 probable que 11 101 g1rente1 
poaeen el conocimiento de 11te tem•. 1u ejlfciclo de poder tendtt menare• errore1, en 
cno de "8berlol, y producir6 mejorft re1ult8do1. 

E1 Mcll que el deaconocimlento provoque en determln8Cll1 lituaclon... que ello• 
8l'IC8l'Q8doa del poder llmlten au actu1clón, o bien, que t•I• no tengm el debido 
ek:ance, mun CUll1do 111 polltlc11 corporativu e1t6n perflClamenle delineada• en I• 
rlQllimenlllCKln. 

Siendo UM org11111Uc16n el C8ll1po donde 101 Individuo• .. relKioNn y comunie1111 de 
muy diV8IUI IMllll'M 8lendlendo lo• n1v1181 ,ier6rqulco1 de la eltlUctur•, •• evidente 
que 1U "'1clonamlenlo •• proplcl8do 1 pmrtir del ejercicio del poder. L• eatructur• 
mllcM, ~ en lol orpnlgrMlll •• otro •lamento que da mue1tra de I•• 
relaclOnn de poder •l Interior del 1l1tem1, en ti 1e 11t8blecen l•a unldedl1 de mando, 
111 C8deMI de lll8lldo y 101 tr1mo1 de control, 111 como el flujo de 11 comunicación. 

Podrl1ellnn1raeque11 exi1tencla de una empres••• el resuHedO del ejercicio del 
poder, pu11 lodo• 1u1 llCOlllecimlentos resultan de las decisiones tomad11 por los 
dlriQenln. Mi• concretemente, 11 •1lgn1cl6n de pue1to1, delimltedorel del cempo de 
1CCi6n del empleedO y el mprovechamlento control1do y dirigido de 101 recursos 
humano1, e1 l1 exprealón mt1 común del poder en la organizeción. 
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U.Z.1 PODIR Y COllUNICACION 

En tenlo que el Cll'g8lligrema de une ~I• d811ne IU rel8cioM1 de poder, lndlcll •I 
flujo de 18 camunlc8Cl6n int8ma, ob8dlclendo • lu rellcion8a inllrp8rlon8le1 Clll8 
lllnM I• orpnizllcl6n. L8 comuniC8cl6n y el Poder '°" dol fKtorn 111'8 • rel8ci01W1 
empliMlente, en geMr8I •I poder .. "'811if•ll8do • nvt1 de 8CtOI comunicatlvOI, 
milntru Clll8 1J811 pM8 de le Comunk:8cl6n Org8niucionll responde • IOI 
llnumienlOI del poder; c8b8 record8r que de 101 trn lipol de ~ emilldOI -
oper11Cion8181, f'lllllment8ri0a y de mr.teniml8"to-, IOI dol primlrOI impllCM UM 
policl6n jer6rqulce IUl*ior •I QNHO ele IOI 9mjllHdOI: IOI IMllllfle operecion8lel 
uplicmn IU ..... y objelivoe de nbl¡o, y 101 1'11118men18rioe upreun lu regla, 
polllical • inllrucclon8I pn el millllO. A clif8rencl8, IOI IMllllfle de 
1'11811l8nimi8ndeurrollo ton llllMjmdOl en un 18"1icto de policlonel mú iguelll8rlo. 

T8"1o M 9jerce el poder mediwlle 18 comuniC8cl6n, C1118 dentro de IU compel\lu 18 
COl1Ullc8cl6n delcendenl8 •• bul8nl• conocidll, y 81*198 hall8 h8ce poco hen 
Vlnldo cotnndo lmport.-.c:ia IOI mec:lnilRIOI de c:omuniCICl6n horizOnl8I y 
ucendent8. 

De CUllquler fonn8, ••tas n1 direccione• de comuniCKlMI "'811ti8"8" lmpllcilo el 
•Jerclcio del poder en 18 org1nlzeei6n, como M 8"0ta • contll'IUllCl6n, lobr• le bue de 
1e1 d81inlcionn de V816zquez y Nolnik: 

COMUNICACION DllCEND!NTE.- S• I• puede entender como .. COllU'llc8ci6n 
ctande el 8111ilOI' n UM '*'°"' de nivel de 8Ulorld8d IUperior, dlrlgld8 • un rec:8plor 
de nivel inferior en 18 millllll orpnlZ8ci6n. Como H dijo IM1 .,,ibl, I• comunlc8clón 
ctncendenl• consl118 en 18 emlli6n de rnenujH regl8nlenl8'iol y oper8Cionaln. 

COllUNICACION ASCENDENTE.· E1 la comuniC8Ción que parte d8 lo1 nivele1 
lnferlore1 con dlreccl6n • I•• jer11'qul11 1uperiore1. Generalmente H comprendid8 
como le comuniC8Ci6n de fHdblck, en la1 polllie111 de puert81 abielt81 y como 
partlcipativ• en lo tOC81118 • queja• y 1ugerencla1. 

COllUNICACION HORIZONTAL.· Es la comunicación que u emita y recibe al ml1mo 
tiempo entre niveles de autoridad laterales e iguales. Es localizable en todos los 
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nlvelel, '*° lin 9'llllr ni .,_.., ele uno • otro, o .... ocurre entre lol mlembrol ele un 
milmO grupo o .... ditllnloa grupoe o clivilionH. 

Como punto eperte, .. menejo ele .. opinión flllblice permite Gire oportunldecl ele tjefcer 
poder ~ .. comunlcecl6n. IJ lniclo de ... trebejo .. 1111816 .. lntervenci6n del 

publirelllclanllta en le crNCi6n y mene¡o de le opinldn flllblice, I• cuel • clefini6 como 
el lnlelllo de inllulr el ilHrlor y uterior ele le 8l'llpfelll con ergumenlol icllol6glcol que 
hlcierM ~ lol prop6litoa orgenizllclclnel, .... olr8I .,....,,.., per• logrll' .. 

IUmllidn de lol dilllneDI pilbllcoa ... 

En MnliclO oPUMtO. la penpec:tlv• ele .... eJqlOlicl6n • dirige hec:ia lo• p1lblico1 
inlerñoa de le orgeniZacl6n; M enel1Ur6 el ejercicio del poder labra loa RH. 

Un upecto que cebe IUbreyll' por au nexo entre el poder y los empleado• •• el 
~ • loa lincllcetol lebor•le•, debido • que •• funci6n de útOI llfect• 
gravemente el ~ argeniUcionel. Un lincliclllo u tembl6n une enllded 
Cll'Q8lllzetlv8 que vllne a rlv811Ur con le .,.... .. , en cieltel ocuionn, en le 
~ ele .. intlulncl• labra loa trlbajedorn, 'I tiene tal poder que hll lltgeclo • 
clominll' lol RH de compelllu enteres. 

En tanto que lol llncliceto1 repreuntln un poder con1lclerlble qlie llfecta en cierte 

meclicllt • le ~. •• fortuito emplell' une llfectlv• comunlceci6n, Y• que •• el 
vinculo por excelencia que unifice o por lo menos releciona dos entlclecln cli1tintu, 
enfoc6ncloH al acuarclo de interan1 uperllclo1. Por consiguiente •• inclispen11bl• 

40 La cilll lipilMa, -..SU de Muricl y Rllla, ponen de n11nlllcslo 11 exlllenCi• de diversos públkos 
que le dlllinpea - de OUGI. - los lnu:mos y c.iemos. "Los públicos Internos alin forlnadM por 
111 .,._que 1e _,, dlncwncnte vinculadas a la instltuci6n, en virtud de que la constiluyen a 
manera do compoDCDICI lndividualcl ... y ... representan a 11 institudón frente a su medio ambiente•. pp. 
269-271. 
Los autota eluillc:an dol tipos de públicos lnlcrnos. los dlr«tlvos y los empicados aunque no son 
--acl.-.pp.271. 
"Los públicos•-""' oqucllos Individuos o 1istema1 IOCiale1 que fom11n porte del medio ambiente 
Olllenlo del a-de la lnstltucl6n y que lo al'ectan o son arectadol por él, en mayor o menor 1rado. en 
l'1lllcl6tl del lapo de lol abjcllvm de ambos (lnlltltuci6n y públkos). pp. 305. Mllrlcl y llGla dividen los 
públicos--en *"tipos: pncralcs y cspcclncos, los primeros se ullican en el llllCIOlillcma social, a 
nivel nacional e llllCmadonal, con los cuales se tlcllc un contocto mcdllliudo por los públicos cspcclncos. 
l!ltos a aa vez, ""'lol que tienen contacto dlreclo con la instltuc16n. en •irtud de la utlsracci6n de IM 
clljclh'OI de..._ y fonnan porte del 111pruistcn11 o modio ambicnlc lnmodl110 de la i,,.ihlt:i6n. por 
ejemplo: clic11tcs, pniveedorcl y la localidad donde se ubica aquella. adm.'11 de otros instllucioncs 
públlcu". 
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ilulnrM de todo lo ,.,.,..,.. el podlr 1*11 delCifrlr IU importlllCla en 111 

orgMiZllcklnel y llblrlo llllMjs en cualquier c:lt'cunll8ncia, no l6lo por coaturnbre, 
lino .... funci6n de ... f8CUll8du de .. comunicecidn ilUrne y externm. Se ~ 
que .......... diftr9nCieci6n .... camunlctci6n inltmt y lllllma. 

RIClding y a.mbom, llll8lln que i. primtfll llllllZll IU cttegorfn dllClndlnlt, 
uc111dlntt y horilantel, can relecl6n • lol pilblico1 inllmol; y i. MglM1Cll 11 IWfilre 
{lniclmlnll 1 111 comunlclci6n dlrigldl 1 loe pilbliCOl IXttmOI el liltlml, por ljtmplc, 
1c1 lindiceto1 y lcl clilnlll. En 11 11q111m1 del punto 1.2 del pr9llrlll trebejo 11 
lllUlllra .... dilllncl6n entre lll'lbll y .. gr8'icl que ocupen apecicl atpll'ldol, 
a.iyo vinculo de illltldtptlllllllCll 11 lll Comunic:lcl6n Orgtnlucionll. 

U.Z.Z EL PODIR 

Mu Wlbtr, IOCi61cgo eltm6n y uperto en 1111 cltneiu pcllllcl1 dtj6 une dtfinicl6n 
blltlnle clllrl labre .. podlr y muy ~ • le que CClllÚMllYllllll .... 19CCnOC1: 
"Lll poaiblllcllcl de imponer 111 vclunllld di une labre 111 concluct• di w. peraonu .. •. 

P1r11 P. Rcbbinl, "ti podlr dlnolll une ClplCicllld que A tiene pere influir en 111 
conducta di 8, de modo que B lllge ligo que de le contrerio no rtlliurl1"'2. 

Ambla dtfiniClonll contiMln .. 1ignif1Cldo del poder, litvllldo explleltl I• conatne 
di que el podlr 11 111 Clpllelded de ljlfCll' inllutneil. Pero, pere hlctr erect1V1 111 
inllutncil 11 prKllO que, 11 ttnge AUTORIDAD 1cbr8 quien 11 in11nt1 lnlkllr; o lllM, 
que .. dlmUlllrl Dll'INDl!NCIA; y por clro ledo .. ntCHitl que tlngll cltrtl 
UllRTAD pere dlcldir 11 ecapll o no obedtctr 1111 eutcxldld. Loa conctptOI que 11 

hin lllbrlyldo '°" MlicOl pere upllclr 111 CIPllCidlld de lnllutncl•. 

Le eutorldlld •• tnttndldll como 11 dlrtchc de dirigir la1 ecthridadn di ctro1 y que 
61101 lo eceptena. Kalz y Kllhn, indicen que la eutorldad 11 une fecuHld llgltimll, legal 
y IOclalmtnt1 WfÚdl. El diccicneno dtfint I• dtptndtncl• como I• poaibHldlld di 
1ubordiNICl6n, y • I• llbtrtacl como 11 cer6cltr di dlcl1i6n frlntt a dillinte1 
1H1metlvn. 

41 John K.-., •"-olllldel pankr", ~ 1916, l!divili6n. pp. 16. 
•2 Slepllcn PP. "C ............. o ... ",tLSIL. PP· 273 . 
• , Hanapcon. ILSiL. pp. JJ. 
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En une ~. • 9JICIPCi6i"I re181iv1 de lol qu1 ocup811 lol nivelo mil lnferlor11, 
todOl loe emplHdol requlnn y de hecho prectiCll'I el poder, tadol nec:e1itln Influir 1 
llllRll'8 di C8dellll di lllllldo; no ob111nto, en lol nivele• bljoa 11 prob9ble que M 

ejerza padlr, ye ... qui 1111118 cMpendenci8 de oo individuo • olro relPKto 1 
atljetlvo9 ~. 111 V1Z di tipo no Ol'gll'tlzllcionll. 

Pero no todol pueden y liben mer.eJer el poder con plena efiCICi1, por lo que P8'ece 
oportunO COl'IOClr con pr1Ci116n 111 fonNI 111 que 1e m1111fie1te 11 poder y 111 fulntll 
qui lo proporcionln. En ldel8nte, 1 medida que .. VIYI exponiendo .. ver• IU 
epllceci6n 11'1 el tr.bltjo. 

U.Z:I LOl Tl'08 O FOIUIA8 DE PODER 

En funcl6n di 11 nllur.iue del uunto en que M requiere ejercer poder, 11 toma como 
Cl.clnl '*9nclel 18 menere di proceder. SI treta di tr11 modo1 bálcol que en 11 
prKticll M NllciaMn y rara vez M excluyen. El politólogo John ~ Gllbrlith, 
.... lollguilnll: 

Pocllr condigno.• SI ..... bajo 11 mn1111Z1 de algo qu1 ocurrlr6 81 individuo, lo 
bllllnll penoeo, fllic8 o llllCICionelmente, de tel mener1 qu1 renuncie a re1lizer 1U 

llftlPll volunt8d 8 fin di IVitlrlo, por miedo 81 euligO. 

Pocllr CClllll*ll910ito.• Ella ofrece 11 individuo une rec:ompenaa lo 1Uficienlement1 

v8lloll per8 "· qui renuncia • 1u propia prefel'lllCl1 1 CMlblo di dicha recompenn. 

Pocllr CCll'lllDIDMdo.• El el qui .. rulizl por medio di 11 eceplacl6n concitntl di 11 
IUIOrldld. Ella puede 111' cultlvldl por 18 lduclclOn o 11 per1u1Cion como un 
ICOndlclonlmiln ...,iJcitO, o bien, dlctldl por 11 culture mi1m• en qua 11 con1ldlr1 
11 IClpllclOn di I• IUlorldld como 1lgo normal, epropi1do, lo que serle un 
ICORdidonlmllnto lmpllcito. 

El poder condigno, un11 vece• e1 vl1to como el poder coer1ltivo y 11 llrlbuldo 1 101 
geNntn qu1 pueden bloque• algunl lllCllldld del empleado, como 111 promocionn 
u atrol bentficio1, MlgMr un11 mol11111 u holtilizer a lol 1Ubordlnado1. Por el 
contrario, 11 podlr compensatorio o de premio 11 mayormente eceptldo en vi1te de 
qui quien lo ejerce es cmpez de proporcionar Htisfaccl6n • 1u1 empleado• con 



" 
lncnmentOI ....,.._, e "ingrlloa ptlquico1" camo el Mnllmienlo de orgullo, 1POYO Y 

~. 

El poder c:ondlc:lonldo, M 1U CUO, edqulere el Mnllclo de .. legilimidlld. LC19 
IUbordinedol IOft inlluldol por el glt9i'lte, quien debido e IU nivel auperior, llene el 
derecho de hlcerlo. Bljo •lt• llpo de poder no hey necellded de premi8f o cutlgw, .. 
Influencia n erecuva 11n mn di1CU116n. 

U.U LAS FUINTll Da. POD1R 

Lea fuentl1 aon loa upecto1 de donde H deriva el poder, cinco 6mbllOI bien 

dlferenciaclol, como H mpred1: 

LA PIRIONALIDAD44.• En 1oc1e1 laa ICICiedeclel modemU exilte una tendenclll a 
ceder ente mquellol que conHl'Vlr'I clert8I cualidldn perlOll8le1. Loe ntuc:llol lobre 
licler•OO hin uplolldo ate recwao, como una opcl6n pwa ejerclr poder conaiclera 
clavel ... caraclerl11lcu del dnarrollo mental, lnt111genc111, 11mpatle, tunor, 
1olemnlcl8d; valorea como .. honradez, y hlbllldacle1 como la expre1lón de lde11 en 
ttrmlnOI convlnclnlft, eloculnln. 

A1iml11T10, 1n .. competencl• dll eje!'ciclo dll poder, •I manejo de •atoa recuraoa 
peraon1l11 puede w frucllfero. Al reapecto, H une la c.pllCidad perau11iv1 que H 

convi•rt• en un poder balado en el convencimiento y 8PQYado en lo que H conoce 
como el ClrillTl8. 

Una persone con cepKldad de mo•tr• conduct•• de competencia, equidad y rnpeto 
pueden ejercer poder hacia lo• 1ubllllemo1 que lo ldentlflcan como un modelo a 
aeguir. 

LA EXPERIENCIA O CONOCIMIENTO •• Cuando los subordinados plenaen que au 
superior eu1nt1 con 11 lnfonMClón y hlbilidad par1 mejor1r la 11ficl1ncl1 del trlbajo, 
1ument1 1n ello• 11 propenaión a -s>t• 11 1utorld1d y por lo tanto, 11 Influencia". 
Luego entonce•, qul1ne1 controlen inform1ción deHllda por otros, .. airven de 1111 
para m1nipul1rlo1. De 111 peraon11 expert11 en 1lgo, 1u 1xperienci1 garentiza bueno• 

•• Victor 11. Vrom, "Moch·acl6n en 1111 dlrecci6n", lr1. tcimprcsi6n, Mc•lco 1990. Trillas. 
'' Hamp1on. lllUIL. pp. 331. 



f9IUltlldoa ., IU Ktlvldlld, lo que al mllllllO tiempo la1 concada podar sobra 101 

lnaxpartol o po111dor91 de HCalO conocimiento. 

Sa dice qua una par.ona ajarca podar IObra otra 11 polM y controla algún recurao qua 
6ate Mmlila pwa 11, y al conocimiento •• 8lgo qua no todol captan por igual y a 

todOI haca falla. 

LA POllCION.· La poalcl6n qua ocupa una paraona dentro da la jararqula 

organluclonal .. una fuanta da podar, up P. Robblnl. En nunlnl cultura aon 
balUnle UIUalaa 1 .. ntructuru de fonna piramidal, an qua cada •lamento e1 una 
unidad de !Miido, .. clac:lr, de podar IObra otro1 tanto•. qulena• por au concllci6n 
IUboRsinada componen el tramo da control y aon loa r-ptore1 dlractoa dal podar. A 
au vaz, la pr6cllca de podar entre unldada1 da mando conHCUlivaa conforman laa 
cadanu da !Miido, aicpre1i6n dal podar por po1ici6n. 

Mucho H ralacioNI aeta fuente con la legitimidad da la autoridad, an tanto qua la 

poalcl6n concada el daracho legal da control IObre I•• cu11tiona1 dal 6mblto qua H 

lr8te, an nuaatro caao, del orgarilucional. 

LA l'ROPllDAD O POIUION.· Según l<eNWlh G., an t6rmlno1 acon6micol, le 
poHai6I\ parmlla el eccaao el ajarclcio dal podar m61 comllrl, pua1 ... fundamanle an 
la doblagmclón da la voluntad ajanll mediante la compra franca y ciare que no1 ramita 

e la ldN da qua al dlnaro lo compre abaolutamanta todo. En una fllbrlce, al proplatario 

compre entre otru cona, meno de obre y ti- podar psa aometar al obrero. 

P .. la aocladad cepilellala, la propiedad .. la únlCll fuanla da podar, au po1tulado da 
la propladed prtvede lndlCll qua el poder e1t6 an laa mano• po1Hdoraa. 

LA ORGANIZACION.• Pare el politólogo citado con antarloridld, la organización en 

calidad de amprne, e1 an 11 misma una fuente de poder, a la que ae confiere un valor 

aapacial por encime de la propiedad y la personalidad que sólo tlaMn efecto con el 
apoyo de .. orpnlzecl6n. 

Une orpnlucl6n exige de 1us miembro• un alto nivel de auml1i6n y obediencia, y 
hacia al exterior, lo mllllllO da 1u1 cliant.. an le forme da compre y uao de aua 

productoa o aarvlcio1. A paur de esto, el logro de le 1uml1i6n del Público elllarno e loa 
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prop6alto1 ClfgllliHcionalet, • da ~ •• OMlda la IUITllll6n del p(ibllco 
intemo; de modo que, 11 fuerza dll podlr extlmo de 11 orgMiZICl6n · •• efectlv1 en 
funciOn de IU poder int9mo. He equl la llfll'I urgenci8 de IOfllllll' 1 loa empleldol 
111te1 que otr1 cou, p que elloe aon loa prlnclpale1 reprnenllntn di la empre11 en 
el exterior'/ .. medio .,.... hlcer extenllvo •I poder. 

En 11 exigencil del IOll'lllimllnto di lol propiol lrlbljldofel, 11 ClfgllliZICión M Vlle 
del poder compllllllOrio, pun le Importe que el Individuo nt6 convll'ICklo por 
completo de la bondllcl de loa objlllvoa Clfglllluclonlln, pere ur poder 1ogiw et 
compromlao cormpandllnte. De lo oonnrio, el poder de la emprua M vuelve d6bil 
ente •I llnbl9rú ......... 11 por denlro hlv brolel de clilMtlmllnlo. N6tue que 11 
poder de la Compellla trupall lal fronteru pnlpial, prellncle oontrolar en lo polible 
a lal lnatltuclonn con que .... i.ciona. 

U.1.1 !N CONCLUllON 

Evidentemente, ... fulnte1 de podar, PIM a IU dlferenclaclOn '°" po11ble1 de 
conjuglr, dando lugar a un poder con pot111C11 lncalcullble. Dentro di 11 orgenizaclOn 
ea flClibll uocllr todal lal fuent11 mencionldl1, peraonelldad, experiencla, po11c10n 
'I propiedad. Deldl el punto de villa de 11 Fltlca, 1 todl fulrzll correaponcle olrl de 
igull megnltud, '/ el caso de 111 empre111 no •• 11 ucepciOn, ea bien llbldo que 
llmpoco debe permitlraele 11 conaecución de un poder delbordlnte, p1r1 ello 
1P119cen lol 6rglnoa regulldore1 de astido, 101 1lndiceto1 'I otro1 que oblt1CU1iz1n 
tu crecimiento. 

L1 comunicaclOn organizaclon11, con tod1 oportunidad tiene 11 capacidad de 
1nllclp1ru '/ hablliter el terreno pera neutr1lizar la lfectlciOn entre 101 poderes 
enfrent1do1, de menera que el dlllo no 111 1111yor. L1 comunlceciOn puede incluso 
fort1lecar el poder di la org1nizaci6n. 

il.U EL LIOEWQO 

El tema del lidermzgo esté ligado con el del poder, incluye los puntos referidos a la 
Influencie '/ el logro de objetivo1; podrla lfirmar• que 1 diferencia del tema enterior, 
donde ca11 todo1 101 empleado• ljerclen poder, equl M tr1t1 de una facullld prlv11iva 
de uno• CU8l'ltOI por IU categorl1 de llderea. LOI lidere• Ion e1caao1 en cid• 
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orpnil.ecl6n, por lo MgUlw' .. le• ldentificll con lo• flM'ICladorH y dlrigentn 
.,,. ....... llnimlMI lle. 

P .. ltephen P., el llclerugo e1 le CIPKided que tiene elguien per8 Influir en un 
grupo y gulerto ... abtenci6n de ... meta di .. colec:tivided; .. ncMble que .. 
definlcl6n •cal id6nllcll • le dll poder. 

Por otra perle Katz y Kahn, opiMn que •I lidlrugo implica une relec16n de doble 
Mnlldcl, el egente que Influye y le per-. inllulde, ClreClerlltlce determiMnte Plll'• 
eicpliclr el concepto, puee n dificil hlbler' de lidlrugo como UN1 h8bilidlcl pel'IONll, 

upl~. M depende edem6I de le 1itueci6n y de le glnle que ve • MI' influenciede, 
como ternbltn •• 16gico que no puede heber un llder en un grupo donde todu lu 
S*IOMI aon iple1, tiene que haber alguien que de1teque y poH• cerecterlsticea 
penonelM ......... 

San llllWplel loe eltudio1 que H han reelizlldo labre el liderazgo y que han tomado le 
forme de lleorle, modelo o llmplemente Hludioa. 

Le preHnle upoalcl6n • limite • re1C81er elgunOI punlOI fundeméntlllH que 1irvan 
per8 integrerlol et cuerpo de I• propuesta hecha por le Comunic:Kión et manejo de loa 
RH. A contlnuecl6n H le1 preHnta con le mayor claridad P1r• poder conlinu3r con 
dicha propunte. 8• pertir6 del hecho de que todo acto de influencia en el campo de la 
empreui •di liderazgo, et modo de ver de Ketz y Kahn. 

Fuere de elle 6mbilo, et liderazgo es percibido a través de quiene1 lo ejercen, como 
objelOI de 1upreme importancia en las sociedades; una muestra de ello es que en los 
reletOI de Hl1torie, 1iempre es trascendente la presencie de los lideres y lo que ocurrió 
• IU alrededor, como 11 el eje de referencia fueran ellos y no los acontecimientos. El 
hecho 81 que 101 llderH son aquellas person11 capaces de protagonizar los sucesos 
en que muchos hombrH mlls son afectados. 

Ali, el liderazgo adquiere matices 1ocialH. en cuanto a que no se trata de 

movimlllntoa Individuales; puede hablarse de Napoleón en Francia, de Hitler en 
Al8111anla y de Emiliano Zapata en México, como individuos que arrastraron a sus 
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CIUIU Ql'lll CMtid9d di comp.criolu. En el mundo di IM arpnlucione•, lo mlllmO 
lignificsn Konoluke M911ushita, ThomH WMIOn y Lee l8COCCa I*• IOI grupo• 
Mlt9u9hlte, carpcnci6n IBM y Cryllsr, reapedlvMllnte. Todo• •llOI dirigieron •I 
rumbo di IU 9mpr9lll epoyedo9 por 1119 MgUidorel, y podri8 decirH que IÜ'l lo Meen 
y lo hán ...... futuro, ye que los princ:iplo9 ~ que lmplMlwon dllde 
,_tiempo, siguen vigenlH. 

E• COl'IÜ1 que los lideres H rMPlld9l'I por cie1to11 V11orn que 1o1 convieMn en 
modelos gule. No obUnle, Ada lldlr tiene ~ propia, no todol ellos 
aon igullel, como IM ~ en que ugsn t.mpoco lo '°"· Alguien dlC8 que 
un Hdlr n "•I tlombre edlcu8ldo en el momento ldecu8do", •In que 111 •llPl'9•16n •• 
priv.UV• clll g6nero macullno. 

D•vid R. HMlpton, mentiene 111 dl1tlncl6n entre do1 tipo• de llclerugo, ubu por un 
llido 81 lldsr que define y da fCll'ITlll •I c.6cter y cultur• propio• de un. «a-nlzaci6n, y 
por •I otro, •I que Influye sobre IOI ernplndo• l*a la conHCUCi6n di loa objeliVOI. Al 
primero lo llame LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL, pue1 H enc:81'ga de lr8111form8r 
11118 inllltucl6n imperloMllUda en oir. que, por medio de valorff y principio•, 

cohnionll • lo• intagr8nlal di la nUrn8 pera que plenlen, 9ianl8n, y llCt'*' 
uniformemente, P8f8 que H ldenllfiquen y comprometan con 111 compalll• y encuentren 
en IU trallljo .... parta 9ignlfic8tiva di - vida. El Mgundo, •• llamado LIDERAZGO 
TRANSACCIONAL, pun n CXllllidlr8do un procno interperlcln81, enc:amlnlldo 
únic8manll • Influir en lol cllm69 P8f8 8lcanz.r IM 11111a n1ablecldu, .. dillingue 
porque no llega • 111 CfMCi6n de 111 iNtllUcl6n ni incluye I• l8rea de I• planuci6n, 11 
orglnlzlcl6n y 81 conlrol como el lldlrugo lrlnlfonnlcional y H bum di llllnlr8 

auperflCial en 111 nonnlllividld di politicu llmillnl•• de UM verdadera mlli6n de 
MgUimlento. Un lidarargo ~I puede 1111nlfelt#u en el logro de IM rnetu, 
por •I uao de 111 tlenologl1, 111 motiVICi6n inleml u otra• vlrilble1, pero no en 111 
voluntad propi• clll buen clnernpefto, nto •• que el lldlr nnuccion81 n C8p8Z de 
llegar al logro valltndoH de divarso1 mttodo1 organiz8c:loMle1, pero UC8flll • IU 

control 111 voluntad conclente del 1Ubordin8do. 

P•r• el m11mo IUlor, el llder tranlformacional cumpla 11 función de ctear y hacer 
cteC8r la in1tituci6n porque H preocup• por dejar en ell1 Un8 cultura c:orporaliv• que 
refleje y proporcione el Hntido di IOI v•lorn repreHnl8tivo1 di lo auyo, y H C8p8Z 
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de. cacllfics 1U flloeofla an la memoria de la empr.•. impfimlr una fomla de 
campcwtamleneo acurde con lal pollll;:n organizacionalat. 

Un lldlr Impone aua valorea como un modelo primordial, por a]lmplo, la tandancill de 
lnnOv• loa poduclol de la empreu, la periela para coni.ctar cl1ante1, coatumbru 

~ 'I lrlldicionali1tu, la búlqUada de una calidad auperlor a la 
ooqllle!ICl8, lle. Lo cual lambl6n u rellejaclo en la •ltruclUr• de la organiZacl6n, en 
la oennliacl6n o daolntrelizllcl6n del poder 'I an la rigidlZ o llexlbilldad 11\te lo 
Mtlllllcldo. Con .. ljlmpllflcecl6n dada .. llillble .. C#6clar personaliUdo que 
... la inltilUCl6n, le permlla conlar con IU caracterlltlc:u da 1U fundador. 

. . 
.. ha nudo da 1#'1 lldlrUQO de palronel admlniltratillol qua pretande ablrcar lol 
rlnconM de .. planeaci6n, la ejecucl6n 'I •I control, donde ... relacionll 'I .. 
OCll'IUllCllcl6 can lo1 empluclol H utiliZAI para lnlluir en ello• 'I conHgUir el final 
plalUado. 

Como una etape tOlalmante diferenle de liderazgo, el tranuccional .. rnn ellrecho y 
cuual, rMpOnde a la autoridad "por po1icl6n", má que por convicción y la melU 
perwguidll a cono plazo no H 1n11r11.n por la trucendencia. Sin embargo no H 

pueda dllcir qua "ª inútil, de hecho ae practica. 

U.U ltAIGOS EN LA PERSONALIDAD DEL LIDER 

Por coneiderarH al llder un agente portador de habilidades extraordinaria•, con 

c:ep9Cidade1 por encima del común de 1a1 pereonae, pero que no • de 111' un Hr 

humano, lol 11tudio1 IObre el liderazgo han optado por llegar a la conclusión de si 101 

lldlfea po1Hn etributo1 1obrenaturales o si cualquiera puede hac:eree Hder. A esto H 
IWll-. ta lnveetlQICl6n sobre 101 rasgos, aunque últimamente la balanza 1e ha 

inclinado por la ru6n de que las aptitudes de liderazgo aon aprendidas 'I no innata• al 

individuo. Sin embargo, 1obre la contrapoalc:i6n entre el cari1ma y la Influencia del 

ambiente l*8 detlrmlnar una personalidad de llder, no 11 ha dicho la última palabra, 

Incluso a la primera H la con1idera en muchol c:a101 producto de la H(IUl!da, o Ha 
que el carisma tambitn puede aer cau11do por Influencia del medio social donde 1e 
ClllM'olló el individuo. 
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El cierto qua lol lldlrn PNlllller'I vlrial CllrlCllrlatlcal que pueden clllcrlblr une 
tlpologla de cualldadal paraonaln no dndallabla para al an61111a dll lidlrazgo. Por 
otra parta, como al hambre 111mp19 la ha lntareuclo conocer •I origll'I de loa hechol, 
.. l6gico qua la impolte ..... c6mo .. qua aurgan cualidlidal "' .. pellOnlll 

mponublaa de lol "grandn loglll9". Lo mllmo qua pMe en une orpn1Uc16n. 

Le invnllgacl6n lobr9 .. hlp6taal1 dll liderazgo 9dquifido .. ha foltalleldo .. 
enconlrar In unll gllllf8llclad ele lldlrn, lal ClrcunllanClel qua lllOliVlnln IU 

dlllnVolvlmianl, dando lugar • .. nacnlclad ele .... ~ a lol 
antacadaolll de au formecl6n. Por lo tanto, •• 11 conlelllo IOCial donde M da1Wra118 
al Individuo, 11 factor dllarmlnlnle '*ªconvertirlo en llder, 11 ••qua ha de Mrlo. Katz 
y ICahn parac1n apoyar 11111 afirmaci6n cuMdo MllalM que no 11 concibe .. 
Diltencia clll liderazgo en un grupo donde todol aon Iguala, pue1 H aagwo qua 
dlpandlanClo ele ... dlferanclal de amblanl• donde cada •lamento cnc16, habf6 
dlferancial "' ello• milmol. 

Loa pollbla1 rugo• qua idlnlifican a loa llclarn, de acuerdo con .. teorla ele .. 
admlnillraci6n aon: MgUrldad "' 11 millllOI, competancla IOCial, motlvaci6n para 11 
deMfYllllllO, datermlnacl6n, orlglnaliclad, OMdla, iniciativa, c:apacldad aJll)rHiva, dote• 
de conduccl6n, habilidadel da comunicacl6n, ate. Le Hiia podrla aar irurmlnabla 
denotando upecto1 limilare1, conocido• como vlrtudH de penonallclacl. 

No todo• loa llclern poMrl 11toa ra1g01 en igual grado, 11empre hay predominio de 
alguno•, aunque tampoco todol 101 lldara1 aon Igual de eficient11 en un1 m11m1 
lilulci6n, todo dlptndt del grupo .. qua peit..- y de lol ObjtllvOI qua peraiguln, 
lo cual 11l'lllcionacon181 incllnacion11 perlicullrn de cada uno. 

Stephtn P., delCribl que .. lnvntlgación In e1t1 lln11 ha hc8lldo 11 lntent.­
Htabi-r una ..i. de rugo1 con1tant11 que fueran 1pHcabla1 a todl una 111"'8 da 
lldara1, 1in con1iders loa grupo1 que pr91idlen. De modo que loa ragoa· arrlbl 
mencionadol aon ptl'Clptlblal en funcl4n del comportamiento ejtcutMo, no clll grado 
en que 1111- cada uno. Polleriormlnle, ante 11 wtntrlbllldad ele .. tMrl1 labre loa 
ralgOI y 11 dificultad de tncuedr• una cantldld de elloa, un grupo de plic6/ogol 
empezaron a dedicar mú atención a 111 conduct11 dll lldar, con lo qua 11 nperá 
que, de encontr1r 11 forma promedio en que 11 conduelan t1to1, aarl1 po1ible entrenar 
a 111 person11 comune1 y corriente• para convertirl11 en ilderes; con el fundamento 
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di que 181 conducta• por lo 19gul• IOl"I rnanejeble1 o 1M11ipullble1, mienlrll que 101 
rugoa elC8I*' 81 conlral del lnvntl~: 

L8I teorf• conductu1le1 11 conclnlnlron entonce• 111 11 11qU91111tiZICi6n del 
camporllmillllo que llff1 ld6neo en 11 lldtr y fue •I como aurgllron de 1u 11tudlo 101 

llllllldol "11tlloe di lldlnlzgo", 1PO'f9ndo 111 teorl• Ullll """"' rnU ICCHible di .., 
lntlrprelá y, a 11 vez, llllnljlda dentro dt I• org111izacion11. 

u.a.a 011.oa DI! LIDl!IUZGO 

Dndl la cl6cldll di lo1 Hllftla, 1lgun• Unlver1idade1 de 101 E1tldo1 Unido• qUI 
dldkWon IU llludlo a la conducll de lol lldlre1 con la Intención de flnllmenlll' I• 
teori• conductullel del lldlrugo, •ncontrlfOll dol cl•H• dillintu de conducta, pero 
·llmbl6n ablllvMln que el deHmpefto lllclz de un grupo dlplndl1 por igull di 
llnbu clalll. Lal dol podl1n Hr utilizada. O.Ida 1ntonce1 11 definieron do1 tipo• 
di lldlrugo, uno ldlntlflcado con cada c1111, cuy1 p.-tlcul1ridlld er1 lptlCilble en el 
tipo de prop6lllol que PlfHllUlan con m1yor inter61, entre 101 flClore1 qUI lol lldera1 
tilllln blljo eu control dentro del 11tacllo de 111 empre111. Sa ancontr6 qU1 uno 11 
orilnll apecillmenle 1 lal tare• organiZICional11 y el otro 1 111 peraor111 (RH)4'. 

Allmlamo, Clda tipo de lldlrugo H ldlntlflc6 con 101 ldjellvoa de "1utortt.rlo, no 
lulorilllio, autocr6tico, dlmocrélico, particiP11ivo, etc.", según corratpondiara. 

UDIR ORIENTADO A LA TAREA: Las ICllvid1da1 de los lldarH muy cantr8do1 en 
loa objlllVOI orpniZICionalel liendan e dadie1raa 1 11 11lgn1ei6n da 111 llbores entra 
el grupo di ampleado1, a explicar 101 procedimientos da trlbajo y 1 recalcar 11 
importancia di cumplir con 101 pluo1 de producción, entre otro• qua de1t1c:an por 11 
IUPlfPOllCl6n 119 lel tanta. 

Ell111tllo di lldlrugo H c:arlClariZI por 1u axce1iv1 preocupllci6n por qua et tr1b1jo 
•lga bien, lin Importar tos azfuarzo1 da 11 gante productiva. Se ta reconoce como un 
estilo autocdllco, rallrictivo, directivo y aoci1lmanta di11anta". 

" llalnplan. lllJ.IL, ..... ~80. 
"lllml. 
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Al rellCiOÑIMI• con la produc:tMúd y la utllflccidn en el ltlblljo, multe tólo 
poaitivo pwa la prlmere. Enlre equl la poalblllcled de bulCS mayor proclucci6n 111 

dllrlmento de la c.pecided del lrlbaj8dor. 

LIDER OIUINTADO A LAI PIUONAI: Ln Mcionel cumplida por eate ntllo de 

liderugo, coneillen en un comportmllento de llder KOISible y lllliatOlo con lol 
IUbordNdo1, en tno que elCUCha • 1o1 mlembrOI del grupo 11 tilMn IUgll'enCiu 
par• el deHlllP9f\O del trebljo y pere eyuderlol en 1118 problema per9Cll'l81H. A HtOI 

lldere• 1o1 diltlngue 111 CClnlidereci6n h8cie 1o1 dlmM, el ~ por au blennt8r y 
una fuerte relacl6n con lol emplMdOa y con la gente en Qlf*8I. 

Se le• conoce como cllmocr6ticol, PlllidpetlVOI, pennllivoa y tollrnn41, En ate 
untldo, no flll9de...,....,.. que un llder de orlent8cl6n penoMt muncre incrementol 
IUll8nc:iele1 en la productividld, en c:embio ll 11181'1tenG'6 un embllnle orgll1izeclonal 

de 1118 .Ulllfeccl6n en lo• empleadol y una impoltente coMal6n de grupo. 
Oculonelmerlte, nto puede pennlUr une fKil collboreci6n de equipo en el 

deMf11P91\0 de lal tereu. 

De •cuerdo con lol Hlilol de liderugo, H pueden definir do• funciona• del llder, 
~llH par• nueltnl propuHte de ComunlCKl6n: 

1. - Le ejlcuci6n de la1 terH1 y logro de la1 met81 organ1Z11cionele1. 

2.- Le c:onMrveci6n del grupo y el rnentenimlento de le identidad corporativa. 

Podemo1 re111mir que el Ideal bulC8do, H una claH de lidere• que incurran 1obr• 101 
do1 e1ti101, que cuente con un equilibrio entre la importancia que pre1te e le terH 'I e 

la• per1one1, pue1 •• inc:ue1tionable que el llder H el repon1able de que el trebejo H 
realice de le mejor forme, pero no podrle connguirlo 11 no etiende IH nemtldedH de 
101 empleado•; preclHmente un poco de Hn1ibllided le pennillr6 entender que 111 
labor tlllllbi6n debe alCMZW pare 101 RH, 1in 101 cuele• ningún objellvo n po1lble. 

Debe advertirle que entre ambo• Htilo1 de liderazgo, pe11 e que relPO!lden • partH 
opu11t81, no 1116n por completo polarizades, le conducta del llder H encuentra en 

"H1mp1on, ~. pp. 412 
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une MCllle .,.clual, • vece1 con mayor tendlnci8 • lu ..... y IMnOI' • lu pellClll8I 

o viceverU. LUIQO entonen, el hecho de que un lldlr no lleve un equilibrio 8decu8do 
no neceurllment8 lignjfic8 que 1116 KtU8ndo equlvocedo, tal vez Mt6 llendllndo 111 
lilu8cl6n como 11 mamenlo lo requl-. El decir, que cu8lldo no 111 polibll el 
equilibrio "*9 111 orillll8cl6n • lu 18fe11 y 1 1111 perlOl\ll, 11 lldlr hll di rnpondlr, 
dlp111dlendo di 111 litulCl6n snllllll. • 111 111C11idldla orpniUciclnllll y. IM\I vez 
lltitfechll, NlllCClllll• 111 neulrllldld. 

:U.U COMUNICACION Y LIDERAZGO 

11 NIOmlmOl 11 Wllldo bldir9cclanll dll lidlrugo 11'11111 organlucionll, .. dllQltn 

11 .,.P.. que julgll 111 CllllU'llclcl6n 1yud8ndo •I dlurrollo lflcill'lll di tln impartlllll 
procao~I. 

LI comuniclcl6n 11 un lllmlnlo que 11 8CCIPlli bul8nt• bien 11 objetivo di logo'8f 111 
1111111 arpniuclonllll y, •I mlllllO tiempo, mamen. y conMN• 11 grupo unido por 
une ldlnlldld corporatlv• común. P1r1 el primer upecto, 111 comunlclci6n tiene 111 
cep8Cid8d di lrnpilmlnllr lol medio• de comunicllcl6n, valga 111 redund8ncl1, y di 
klrormlci6n formlia, en lol que 11 1xpre11 perl6c:llc:11111nt1 cu6111 aon 1111 l8flll 
prlorillrlll, loa procedlrnill'llOI di ljleuc:i6n O limplemlnll que hllbll -Cll di 111 
111u8c16n que llr•vl111 I• marchl dll funcionamiento organlZICIOftlil, por ejemplo, 101 
logrOI, 1111 flllu, lle. El lldlr IC111111'8 11101 1111C111l111101 como un 8POYO di recordación 
y control IObre el IVlllCI lllborll, lo que reaull8 di lmporlllnci• lnv81Ulbl1, Y• que en 
varlu OC111ionl1, 111 cri1i1 en 111 empresas aon por falta de lnform8clón que aminore 
111 lncertldumbrl de 1111 1118 o no trabajando bien, y por la falta di un control IObr1 la 
producción C8UUd8 por lo enlerior, a veces 11 produce de m6s o de menos en tanto 
que 11 tr8blrjldor no 1118 muy Involucrado con loa requerimientos 1apeclfico1 de 11 
comp8111•. Peor todlvl1, • veces pasa que en la organización ni siquiera e1t6n bien 
definido• loa objetlvo1, entre las diferentes cabezas directivas, en cuyo caso, la 
comunlCllción 11 un fletar que ayuda en la coordinación de l•s actividades, por 
ejemplo, ellbor8"do un e11l1nd8rio de ectividldea colectivas y empleendo algún canal 
informativo 11«• dllrl• aeguimiento en una difusión que llegue a todos los empleados 
lfeclldol. 

En principio, la Comunicación organizacional, en lo que concierne 11 liderazgo, se 
llllCllf08 de en1llnr las fonnas en que la definición de objetivos y su aeguimiento son 
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difunclldoa .-. hecerlol dll conoc:irnlento de le comunlded de emplNdol, pue1 con 
NgUrld8d, un ello gr8do labre i. PlfCIPCl6n de I• meta lnatltuclonale• fKllitll •I 
compromilo de lol lr9bljldorn, c.nto mú 11 dejen de Mnllr que le pl1n .. c16n 101 

ntá conliderlndo y que no aon ltjenol a lo1 finn orpnlzaclonale1. 

Por airo lado, con l9lpeCto • le C011H1118ci6n dll grupo y •I mant111imiento de la 
identidad corporativa, le comunicación promueve algunu facultadu. L• coheli6n 
lnterperaonal no u algo que pueda originarM por mandato del llder, lo llnico que ti 
puede hacer ea alenlarla 8 trMI de la redel de comunlcacl6n horizontal, 
ucendlllt• y cluclndente, no obllNyendo el nu¡o comunicativo en todU direccionn 
• r111 de eres un amblenCe de conllanZa y colaboracl6n entre todol 1o1 ~leal 
inlemol, ampludol y directivol. 

La cuHur• organlzacional, aquelle que inaplre le idllltificacl6n de los trabljadore1 con 
la organiucl6n y le da cierta l*IOMllUci6n • le einpreu, implica una atta difuli6n de 
valorn .UCO. y prdalionalal que han de circular 111 diveraoa medial comunicativo1, 
ya uan vi-In, audibln, etc. 

El comportamiento del lidlr, ademú de pr9Mntar I• majorel habilldadel 
comunlc:ativa1, debe MI' reflejo de una amplia pma de prlncipioa y ntar 111 
CCll'lgl'*1Cia con ellol. En la palabra de Miguel Angel Cornejo, 1o1 lidem en 
CUllquler tipo de organiUcl6n deben tener 111111 profunda fllolofl• ullllnclal y 111111 

enorme vili6n concaplual • hlat6rlcl '*8 que puedan llev• • 1U gente, • trMI de 
prooaaos tranlformadorn, hacia direclricH que permitan un trabajo mú lntegr8do y 
dlgnlficlnle, y mú que nadl. al aprovechamiento de lol recuraoa en formll productiva 
y racional4'. Con uta ~ afimlecl6n, el autor manlf .. 11a la doble funcl6n del 
lidlrugo, viltU con Mlerioridllc:I: la vili6n trenlfonnaclonal y le tranuccional, 111 le 
que dallllca le importanclll de le primera dabido a IU trucendlllcla. 

De igual modo, el lider puede aer lolarnlllt• un agente tranamiaor de la cultura 
organizaclonal .-. que au propio dnempello •• perfecto, con un nivel auperior de 
habilldade1 para le comunicaci6n de 101 menaaje1; como emiaor que ••, ha de 
caracterizarae por una alta capacidad expr11iva, raago1 que de antemano deben 

49 Mlpicl Anpl Camcjo. 'Mbico-Alil', Zda. Ed .• Máia> 1991, Gracl S.A. de C. V., pp. 170, 



105 

poHll' toclol lol lldlru. Y por 11 hubiera an 61 alguna defic:lancia al rupec:to, vale la 
pena.,,..,.,... en et.,... de la Comunlclci6n Organizaclonal. 

una vez que al lldar n capaz da raprauntar y difundir la culll•• da au organizaci6n, 
H hallar6 muy cerCMO a deurrollar la ldlntldad y al Hnlimlanlo de partananci1 an 
loa IUbordlnadOI, en 1#\ clima que permita la Influencia con miru al cracimlento 

organlzacional (de individuo• y empre18 junlo1). 

Finalmente, la calidad da la comunicación parauuiva n r .. 1 a loa propó1ito1 dll 

lidarugo, cuenta entra IUI camino• con la publicidad y la propagandl y no tarda an 
Influir intlnCionalmenta IObra IH conducta• c:olactiva1. Allmlamo, 11 lldlr da la 

aqñ.. puada amplurla1 para diriglrae a 1u1 di1tinto1 públic:o1 y obtanar lo1 

muttadol daHadol. 

3.1.4 EL CQNFL!CJO 

Todu lu orpnlzaclona1, lin axcapción, a lo largo da IU axl1tanc:la ICll'I participa• de 
múltlpla11ituaclona1 contllcllvu. Como cualqul1r 1i1tama complejo qua H muav1 con 

una divarlidad da funcional, H va lnmarao obllgldamanta en la intardependlncla de 

factora• Mlbianlllle1 o 1ituaclonal11, cau1ante1 de conflicto. En general el principal 

motivador da probllmu n la difarencllción de lntareaa1 corraaPonc11ent11 a cada 
antldad que intarvl- an el funcionamiento da le organización. 

El conflicto, c:onclplO conocido por todo el mundo, no goza da 1#\8 definición unánime, 

cada quien U- IUI proplu ldlaa para entenderlo; 1ln amb1rgo, para la presentación 

dal lama, aa tomar6 11 definición propuest1 por P. Robbin1, quien lo perciba "c:omo un 

prOCllO en al cual A hace un esfuerzo intencional para anular 101 e1fuerzo1 de 8, 
madlante una c1 ... da bloqueo qua hará que e no con11ga 1lcanzar 1u1 metu o lograr 

- inlar9lal"'°· 

E1 tambi6n 1#\ procaao aocl1I dabla al Interior di lu organizaciones en tanto 1e refiere 

al daaampallo y actuación da 101 RH, por lo cual 11 dl1cutir6 1u Importancia en 
relación con la Comunicación Organizacional. 

'° Stcphcn PP. 'Coltlponlmiento ... •. !llUiL. pp. 299. 
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A contlnu8c16n u Mee une ellpllc8cl6n -.ta ec:erCll de In lmplic.clonff del 
conflicto, ni como del 1M111JO que de 61 u Mee el verlo como un pnlC8IO merececlol 
de plenUci6n eclmlnlllrlllive, todo con le finelided de ,__ que de principio e fin 

no puede pr9IClndlr de le pertlclpecldn comunlcellve pere eu IWIOlucl6n. 

A pe ... de que ti conlllcto u de en tode le geme de nivele• orgenlzeclonelel, 1U 

menejo ea uno 161o, o IU que un modo lflcez de dnerrollerto n edepteble e todol 
IUI niveln, ebljo U mencionen elgunol de ello1: 

De orgenlzecl6n • peraone 

De otgenluci6n. grupo 

De orgenlzecl6n • orgenlzecl6n 

De grupo • .,.,__ 

De grupo. grupo 

De grupo • orgenlzeci6n 

Segoo lnvelllgeclore1 del comport1111lento orgenlzecional, u he encontredo que le 

conceptuellzeción del conftlclo ha IUfrido une tren1ici6n hl1t6rice heate nueatro1 din, 
primero entre 1930 y 1940, imper6 una concepci6n tradicional; Mgundo, la teorla 

conductual ae mantuvo entre 1940 y 1850; y delde entoncea rige la teorla 
lntereccionl1te; cede une po- un enfoque peculi• IObre el conflicto, que u ellpllce 

mú o menoa en 101 1igulentn t6rmlno1: 

CONCEPCION TRADICIONAL.• So1tenla que cualquier 1ituaci6n problemttice debla 

evitarse, ya que Indice la exl1tencie de un desorden o deacontrol dentro del grupo. 
Pare eate concepci6n, el conflicto ea une conaecuencie di1funcional debida a la 

comunlceci6n deficiente y e la Incapacidad de la1 eutoridede1 p.-a control•lo. Une 
poaible aoluci6n a 101 problema• nece1iteba conocer 111 ceu111 y correglrla1. Hoy ae 
considera Hl9 po1ici6n un recurso 1impli1te. 

TEORIA CONDUCTUAL.· Entiende al conflicto como un rnullado natural e inevitable 

en todo grupo, pero que no siempre 11 negativo ni .. culpa e la1 autoridade1 de 1u 
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prHll'ICla; lnclulo • ftlljor llceptmdo porque alguna• vece1 redunda en beneficlol 
pn el grupo y puede propic:iar un cambio hacia el mejor rendimiento. 

TIONA INTDACCIONllTA.· E1ta c:onc:epci6n 1upone que el conflieto no 1610 puede 

retult8r politlvo pwe le orgenlzaci6n, lino que cierto gra de conflicto H 

lbeolul8lnenle lndlsperlllbie s-• el grupo. Mem6I de ecepttrfo, lo •llente por le 
rez6n de que el eetedo de trwlqullided lrlll6nice y pelivlsmo provocen lndlfeNncie 
lnle el cemblo • lnnoveci6n. En cemblo un nivel permilible de conlliclO, llbl9 el c:emlno 
de le eutocrltlce 'I le creetivlded, lmportlnlM pere todo crecimienlO orpnlncional. 
Conlider8l Ido el cllnemillllO del medio emblente en le ec:tuelided n ju110 optar por 

La teorle lntereccionllle del conflicto e111 que tomeremo1 en e11e trebejo, eunque con 
le .......,. de que no todol lol conllictOI eon bueno1; elq)licll le concepc:i6n que el 
8ltedo de prableme debe lleger IOlemente e un nivel permi1lble, que no ulge de 
conlrOI. Se tomer6n en cuente 1610 mquellol conll1cto1 que de menere indirecta 
lnlluyen en le canucuci6n de lo• objetivos y cuy1 repercu1l6n incida no en el 
lndlVicluo, lino en el grupo. Lo1 conlllcto1 dl1funcionlles, por el contrerlo, son 
l'IChezlldol porque .,,.,_,, como b1rrer11 i-1 el de1empello eficiente. 

El enfr9nlemlenlo de un problema es funcione! en le medid• que f1vorezce la marcha 
orpnlUcionll, por ejemplo, con le e1llmuleclón de mesas de dl1CU1lón donde los 

emplMdol upreHn dl1tlnto1 punto1 de vi1te y les dlstinles 1ltemellv11 para llegar 1 
un1 IOluclón conveniente para el grupo. 

Exllte une peredoje respecto e la teorla, misma que se enlaza con la concepcl6n 
lredicionel: 18 COMldera que por lo general todas 111 culturas promueven e través de 
lnllltuclonH como le f1mlli1, la escuela y le religión, una serle de valores opuestos al 
comportemiento conflictivo, en los que se imponen medidas de precaución ante la 
emeneze de efectos dallinos, y por lo tanto el conflicto tiende siempre a ser evitado, 
111181 que penHr en un método para manejerlo y 11carle provecho; nadie garantiza 
que le pennl1l6n de un confticto traeré consecuencias positivas. 

En eontre de le concepción tredicional que no 1dmlte riesgos, la teoria de la 
illlerllcei6n con el conflicto propone un proc:edimlento para manej1rlo. P.Robbins le 
lleme proceso de edministración del conflicto y lo divide en cuatro etapas: Oposición 
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pot9nelal, Cognlcl6n y ptrlOllificec:i, Conocimllnlo y RelUIWdol. A cantlnumci6n M 

expone con 11111yor de1811e. 

U.4.1 IEL PROCEIO DEL CONFLICTO 

P.Robbina upllC8 la 11111191'a como M deMnvuelve el conflicto en las organlzacionH. 
Su ultilldacl para el admlniatrador de lol recurao1 viene del conocimiento que le 
permita eu vl1uallzaci6n. El procetO ••como ligue: 

ETAPA 1, Ol'OllCION POTENCIAL· En •la primera etapa aparecen las poaible1 
cauunta1 del conflicto como las candicione1 que lo propician, que '°" condlnMdU 
en trH 6rdenel: . 

a) Comunlcacl6n.· Ella • la que mú "°' lnteraa; repreMIÚ una fuente de 
fuerzal en opoeicl6n cuando eurgen problemu Hl'll6ntlcoe. malol entandidoa y 
Nido en lol canala de comunlcaci6n, lo que H reeume en la l'Nllzacl6n de 
111111 comunlC8cl6n dlfectuola. Cada vez que • envl• un menuje y el r.oeptor 
no lo inlllpfete de la menera como el emleor quiliera, H aun confullonll. 
Igual pua cuando la lnlormaci6n del menuJe •• tneuf'iclente o -llv•, puede 
provOC81' una decoclillcacl6n lnlPfOPieda. Por lo dem61, cuando • ~ una 
mala Mllcci6n del c6dlgo '9ferlllciel que no conc:uerde con las circunlWlclal 
prnente1 nece la apolicl6n. Lo millllO en •I proceeo de flltreci6n donde el 
menuje trlnlmitido M ve trumutendo el puar por v•lo• niveles y al flnel de 
eu dellino pierde la formll con que .. originó. 

b) lalnleturl.· El gr8do de eepeclallzacl6n de lal llctlvldeda (complejided), la 
eplic:Kl6n de las regla1, polilicu y procedlmientol (for1111llzaci6n), y la lll8nlr9 

de dlleglr I• eutorid8d en la emprna (centrelizaci6n), '°" 111111 fuente 
lmpol1ante de conll1cto1. 

Toda Interacción ii.;o loe concepto• de la •INcture orgenizaClonel, en tMto que 
mentlenen una releci6n de doa o mú individuo•, puede ~ diferenci• 
personal•• opo1itora1, como por ejemplo, la eceptecl6n o rechazo de le •igneci6n de 
IH tarea1, la compatibilidad de 101 miembro• con reepecto • 1u1 meta pereonale1, lo1 
e1t1101 de liderazgo, la utilfactoriedad de 101 premio• y la rivalldlld de un grupo frente 
a otro en et intert1 de objetlvo1 competente1, IOll IÓIO algwla1 de la1 1ituacione1. que 
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en funel6n de le lllluchn CIUNn po1icionM contrerill, pero !ley Oltoa mU pelplblH 
y tal vez de ;neyor hcuencle: el li1tem8 de fft8tu1, cuendo loa de meyor jer1rq11la 

gozan de mU Hbeltade1 y privlleglot; la dlvwaidad de objetivos que bulca cada 
d9partam9nlo, •llepolllendo loa auyoa a lo• lljeno1, etc. Como .. ha vl1to, loa 
ejemplol 1«1 lllmltadol. 

e) Varlabln ,.,.......,. Loa dlaentlml1nto1 peraonale1, de acuerdo con loa 

1latemat valorallvoa de cada Individuo, 111 mlamu ..ac:terlltlc11 de 1u 
.,.,_.ildad y lea diltintu percepciOllll e int~I que cada quien 
hace de loa hechol, dan lugar a dlltlntn ldlo1lncraciu. Loa valorea, p!Wjulclo1 y 
conoapcionel que cada empleado menffie1ta aobre 11 entorno otg8nlzacional y 
Ú'I lobr9 le convivlncla cotldl-. generan ldeologla1 antag6nica1. Ejemplo• 
de confllcto1 de asta naturaleza .. dan cuando cierta actitud o comportamiento 

n corNCto o normal para alguien, mientra• que para otro1 11 lo contrerio; por 

decir algo, cuando INI tarea determinada ea realizad• por algunos con un 
gllto umlivo de materia prima, a ellol la1 .,.,._ natural, pero otros lo ven 
como una falta de conciencia ahorretiva. 

!TAPA 1, COGNICION Y PERIONALIZACION.• Una vez que las candlcionn 

cautalll fueran clllpejaclu, que no 11 lo ml11110 que 1llminada1, en la etapa de 
opoalcl6n potencia!, la oognlci6n 1ignlflca que 11 conflicto puede manlfl1terae entra la1 

perta antagOnical, ya que •ata• aon concilntll de IUI dlferencla1. Por IU perta, la 

peraonalizacl6n contilte an dlapertar 1entlmilnto1 de an1ladad, ten116n, fru1traci6n u 
holtllldad en loa lndlviduo1 lmpllcado1, como impul10 para atender la 1ltuacl6n. 

Clartam1nte puede tener11 la cognición del conflicto sin la peraonallzeclón, 1110 ea 

que, tiendo concienlH de 111 divergencias, nadie actúe y el confticlo se queda en un 
nivel de lndlferancia, en un estado pasivo y tolerante. 

ETAPA .. COMPORTAMIENTO.· Ea la etapa en que se realizan las conduelas 

encaminada• a obltaculizer la1 me111 de otro1, o 1ee, la intervención de accion111 

egoctntrlca1, l9flejada1 tanto en formas 1utlle1 y muy controladas, como en 
inlerferlnciH agrnlvH y fuera de control. 
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E1 en nta ~ donde """'1 i.mbl6n ID conduclu tendilnlel 11 llllnljo del 
conllicto ligLlilndo la orillUcl6n corrapondlente a la 1itU81:16n. IClnnelh W.Thomu", 
idlntlfica cinco orilnlaClonel eepeciflCU, buadal ... l6lo dol dilnlnli0ne1: .. de 
uertlvidad, voluntad de Nlilfacer lol ltWeH1 PfGPIOI; y cooperacl6n, ~ de 
utllfacer IU nec.lidadn de lol demU. a.u orillUclonel Plf8 IM'lljlr al cantlicto 
IOfl IH llguiantal: 

a) Compllencla.· Comportamlanlo uartlvo y no cooperativo. E1 cuando la 
c:onducta .. dl.'lga a Ulllfaclr ... metu pMicularll, lin Importar ... 
concac:ulnClu qua .raclln a .. Cllnt,.,.. dll canlliáo. 

b) Colabonlcldn.· Compol1amlanlo aurtivo y coopaqllvo. Cuando lal partee en 
c:onmcto lntanlM utilfacer lol inlal'•H• da todol y bulC8l'I un multado 
ben6flco conúl. Et compoÑlllllnlO de collboraci6n tienda a ralOlver •I 
problema, en llrllo qua al aurtlvo .. enfoca • la dllcull6n lbl.na da la1 

altlmatlvu da IClluci6n. En ••ta combiMCi6n, he da impoMrM la c:olabotacl6n 
aportMldo lol punlol po1llivo1. 

e) Evltacl6n.· Comportamiento no ... rtivo y no cooperativo. Conei1ta en alajlrH 

del cantlicto o euprimlr la• diferencias. E1 la conducte que Intenta evadir la 
manifallacl6n llllerna del de1scuerdo. Clbe advertir qua mucha v-• to1 
ampludo1 Interactúan por dependencia y prefieren 1uprimlr su Inconformidad. 

d) Adecuacl6n.· Comportamiento no ••lllivo y 11 cooperativo. Se da para 

Htl1facer al oponente, en detrimento de loa lntarHH p1rtlcul-1, Incluye une 
diepo1lci6n al ucrificlo propio. 

•) Compromiso.• Es el comportlmlanto intermedio entre le eserlivldad y le 

coopereci6n. E1 cuando les po1icione1 confllctivaa deben renunciar a une parte 
del lnter61 propio, se opta por negociar cediendo emboa pera llegar e un 

compromiso reciproco, en el cu11 no haya vencedor ni perdedor; el objeto de le 
disputa u comparte o de lo contrario, se ofrece recompenaa el aparente 
perdedor. 

11 Stcphcn PP. "COllOPOflllllicnto .. .", ~ 
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E1evldlnleque1*8 cede tipo de conflicto ha de llPlic8rM le otilnt8Cl6n edecuede. 

ETAPA IV, LOI RllULTADOS.· 1.11 inttrllCCi6n ...,. et cornport8ITllen de lol 
agente• en conllicto y 181 conductP con que M maneje, que puedan HI' lu del 
8dmlnlllnldor, ci.n cebldll • lol rHultedol, unu -• tuncianllel y otru, 
cllrunclclMln. U cliler8ncl8...,. 6llol M ~ UI: 

-....... funoloMIH.· Lo aon cuando 11 conlllcto he Mt'Vldo peri mejor• 8lgún 
upecto del dlllftlPlllo organiUclonel. DiverlOI utudiol ICll'CI del tMll hin 
concluldo que el conlllcto .. conatructivo CUlndo lllljare le e1lldld di 181 decilionl1 
grupllel, ellenll le cnetiVldld el bulClr nuevu idlu y IUgMnCIM. Ofrece un 
ll'llblinte rnalullvo de prabl9mll y no N 191 time, liberlndo 181 '-klnll que ..¡... 
En le po11d1rlCl6n de 181 nuevu ldlu, el oonllicto ntirnule le rMY1lullci6n de 181 
ITllWI y ectlvklldll , en Clll1bio 111 1viteci6n, puede 8Cllioner le ICIPlKi6n de 
pllrllUmill'lto lnldlculdo• y hull pellgrow peri 11 grupo, o ten l6lo reforu 11 

llllbl8nte pnlvo, 1 rielQO di volll8rH lnoper.nt11 en un futuro. 

lllnult1dD1 lllfunclonlle1.• Lo• aporten 111 1itUllClone1 conflictlv11 que w el 
dllll'llfllllo del grupo. Cuendo lu part11 en conlllcto ilegen •I grldo que M vuelven 
inoonlrollbln, • origina el dlacontento cllfinitivo que vi- • dilOlver loa vlnculol 
OOlllUl'lll, 8Clbllndo por dlltNir •I gNpo, y por 16glce, al •lma de la Ol'g.nlzeción. 

Otr11 c:onMCUlllCllll negetlva1 son el di1tanciamiento comunle1tivo y el retardo e 

lnterrupcl6n de 111 l'lllllll de I• empresa. 

Debe conaidlflrll que un nivel elevado de conmcto tiene repercualones gravH par• 
tode 11 organluclón, puede nmej•raa 1 una enfermedad qua contamine al clima y que 

· dlapun CUHl• elfuerzo 1upremo para rehabilitarlo. Puede reducir I• satisfacción del 
empleedo y I• productividad, debido al estancamiento si el conflicto abarca 6rea1 de 
gren tl!Nllo, esto 111111do al consecuente ausentlsmo y rotación da los empleados qua 
no resillen 11 11tuaclón turbulenta en la organización. 

U.4.Z LA COMUNICACION Y EL CONFLICTO 

Como se vió, al conflicto bien manejado tiene la capacidad de motivar un mejor 
desempel\o y contribuir a la eficiencia organlzacional, pero en Igual medida es capaz 
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de poner en rl•l90 la cantinulcled en el funclonemlenlo de le comp9/lle, 1i no H que 
1u exi1tencl•, 11 no logre controllrlo. Ea por Hto que todevle I• concepción tredlclon11I 
cuenll con un epoyo importM!e. Por lo regulw, loe problemu tienden • .., evitlldol 
por IU connol8ci6n negetiV& 

Independientemente de 101 reaullldol que tenge el conllicto, tembl6n ••el pepel de la 
Comunie11ci6n OrgeniUc:lonel ordener 1i1temu de prevención entH que 101 
problema .. preaenten. 

Se obMrv6 que I• comuniCllclón deficiente u une fuente de conllictoa, per• lo c:uel 
·Hrle conveniente 1n1Hur el •llldo en que H encuennn operendo lal redel 
comunlclllivu, en el aenlldo 11161 empilo de la pellbr•. tenlo 81 interior corno h8clll el 
exterior de la empres•, formeles o informele1, etc.u, con el fin de excluir lu fallal 
IOClllludu. 

En OC11lione1, la• orgenluclone1 no nwnU•nen un flujo bien Htructurldo de 
comun1Cllcf6n, con1ideren que ••ta M de de forme IUl6nom8 y no prHtan •t•ncl6n • 
lu def'lclenclu. 

Tampoco H r•o que 101 empleedo1 de cualquier nivel jer4rquico ignoren •l e1tudio de 
la comunle11cl6n y M vean inCllpecll8do1 per• prectlcarl• con eliCllcfa. En todo ClllO, 18 
Comunie11ci6n organiuclonel, antes que nede, lleva • cabo una función de •n•orla 
para facilillr la interecci6n laboral mediante el envio y recepción de comuniClldos 
informativos. No olvidar que la comunicación por al 1óla sustenta la coordinación de 
las 1clividade1 org1nizeclon1les. 

Con anteriorid•d '11 hizo hlncepi6 en que la 1olución de conl1icto1 nece1it• de un 
ambiente de confianza y colaboreción, pero faltó decir que sol•rnente I• comuniCllcfóo 
efectiva origina un ambiente HI, y que la •rmonia y cohesión del grupo Ht6 
determinada por el grado de aperture a la relación comunicativa, di1pue1to por las 
polllicas y costumbres de la empresa. Asl que puede urvir de mucho e1limul11r el 
contacto comunicativo entre personH, divisiones departamentales y hasta entre 
organizaciones, por medio de la implement•ción de canales apropiados al merco de 
una convivencia respetuosa que haga menos pesada la obligación del trabajo 

':Véase apanado posterior de comunicación e información. 
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lnerdlpendlente, c.racterlatlco de toda organización; no exl•t• una en que el treb1jo 
de un empleado valga por alalado, todo deaempel\o •• complamentarlo en un 1i1terna 

aocial. 

Aloltunademlnte para la comunicac:i6n, 18 e1t6 lr8tando de Mrll humano• (RH) de 
grande• facutt.de• q111 no tienen otro medio mn Importante q111 61te para 
relaclonatH entre el, por lo tanto lo mejor 11 ejercitarlo con efectividad. 

Volviendo al terna, hay otra entlda.:I que debe rnencionarn por au enorme capacidad 
conftlctiva frente a la organización: 101 1indlcato1. Ali como Olroa organlarno• 
regulldore•, Plll• en M6xlco 1011lndiC1101, como la Confedlraclon de TrabaJadore• 
de M6xlco, cul aon una dependencia de gobierno; requieren un tipo de comunicación 
eapecializada, podrla pen..,.. en iu R1lacione1 Pública• como el racurao ideal q111 
mlllluviera una relación ••trecha y .-ldora de conflictos. 

Dicho• organlarno1 repr11ent1n una 111111naz1 para 111 complllla1, 1u influencia 
de11r1vuelve confiicto1 de grand11 msgnitudla como 111 huelgas, 1in embargo, 
tambl6n pr111r1tan la oportunidad para la Intervención di una comunicación 
planificada, que suavice la• confrontacione1 e incluso 111 auyente, mediante un trabajo 

con1tante. 

Por otre parte, •• común que en las organizacione1, la opoaición di diferenci11 
perlOl\aliudaa, cau11nte1 di conflicto, aean canalizada• para au aolucl6n por medio 
de un rnecanlamo b11tante popularizado, conocido como el buzón de quejas y 
augerenclaa. E• una l611ima que 101 inlentos de cambio y d111rrollo organlzaclonal 
hachos por loa empleado•. tan sólo lleguen a un buzón y apenas sean leídos en voz 
baja. 

SI 111 queja• y augerencías fueran atendidas con la seriedad que merecen, el buzón 
serla un excelente mecanismo comunicativo; es recomendable insistir en su utilización 
formal y devolverle la razón de su existir. 

Ya que el aurglmiento de conflictos es casi un hecho inevitable en las empresas, la 
solución puede iniciarse obedeciendo a la teorla interaccionista con la formación de 
mesas de discusión dirigidas por un "facilitador" o "agente de cambio", que cuente con 



lol eleme"'°• de 18 comunicllcJ6n coledlve y HPll conducir lo1 problemu rumbo e I• 
10lucl6n. 

Per• concluir H puede llflrmer que le preHncie del comunlcólogo en la orgenluci6n 
e• impreacindlble, tanto pare evitar canftlcto1 por medio de 18 lmplemenlaci6n de 
cenalH, como pse la IOluci6n de lo1 mi111101 el momento que H manlll811en, 
retomando la propue1te de lntaraccl6n y participando como medi8dor neutral e tu 
parlH enteg6niClll. 

a.u CULTUM ORCMN!ZAC!QN6L 

A diferencie de toa temu ye expuellol, te culture orpniuclonet no n un procno 
IOCial propiamente dicho, lino mú bien 111111 .,.. de nludio lntlmamente releclonede 
con mqu6llo1, et tl.mpo que H manllle1ten.Tempoco e1 un proceao que pueda 
deaerrolleraa de modo Independiente de loa demú, e1 en todo cuo 18 forme de 
lntarpreter lo• proceao1 IOcialH de la orgenlzaci6n, en lo que H refiere e la 
lnteraccl6n peraonel. 

El campo de le cultura organlzaclonal debe nr analizado dentro del marco del 
Mantenimiento de 101 recurso• humano1, ya que rec6e profundamente labre ello• , y 
en eapeclal en e1ta fasa de 1u admlnl1tracl6n. Por Hte motivo, e continuación 11 
explicar• con brevedad la naturaleza de la culture organlzaclonal, pare luego definir en 
qut t6rmlno1 el tema H vincula con la Comunicación y cómo puede apllcarae e la 
oparaci6n de 111 empre111. 

En principio H tomen 111 definiciones de algunos autores al respecto. Pera Stephln 
P., "la cultura organlzaclonal designa un 1i1tema de 1ignllicado comLln entre lol 
ml1mbro1, que di1tlngue e una organización""· En tanto, Fem6ndez Colllldo, la 
entiende como "el conjunto de valorea y c:reencl11 comunmente aceptedo1, conclente 
o inconclentemente, por los miembros de una organización"''· 

De las anteriores 11 posible inferir que la Cultura Organizacional 11 refiere al sistema 
valorativo, diferencl1dor de las organizaciones y que sirve como gula del 
comportamiento en el trabajo de los individuos que las integran. 

"S1phen PP., "Componamlen10 ... ", 21Uil.. pp. 440. 
'"'Carlos Fcmándcz Collado, •ta c;omunicttci6n en las organi1.aciones•, México 1991, Trillas, pp. l IO. 



Elle llatema de v•klrn clHcribe I•• caracterlaticu de todO lo que comprende el 
rnunc:to de le empre•, de lo que •• y lo que deben ser loa empleados, le estructura, le 
tecnologle, lea metu, lea cancluct•• edecuadu, etc. Luego entonces, al la cultura 
....,_ le valcncl6n y la crHl'ICi•• eobfe loa aspectos ennurneraclo•, impone 
tambltn lea peuta deM8blea de la conductll lnclivlcluel 'I colectlva, determllllllCIO 
cuMclo un campartamlenlo H bueno o m•lo para la organización. 

Mn cuenclo une orpniución no •• plen.Mnl• conocedor• de lo que Implica IU 

cultura 'I de eu inllUencl9 en •l deaempello de eu1 emplelldol, cuen111 con una cultura 
delemllNclll y determinante de IU exlllenclll. Ella Involuntariamente habl• mediante 

IUI ~~·ele lo que ea le organización'/ de como 18 hacen IH 
coau dentro de elle, por ejemplo, en I•• herrllmlenlH de trebejo, loa mueble•, le 
forme en que .. oi;eniu, lu relaclone1 de poder, el tipo ele comunicaclón, en fin, en 
todH ... COllUmbfe cotldl111111. E1to1 •lemenlo•, a IU vez, aon lo que FemMclez 
Collado 11- menlfe1tac:lone1 cullur•lea, • I•• cualH clHifica en I• 1igulentH cuatro 
cetegorl•:". 

1.· llanlfee*'-- conceptU11l••·elmb611ca.. R•aponcler a la menar• de 
explicarH al hombre, el mundo 'I 1u1 relecione1, • tr•v61 de su filoaofl•. la ciencia, el 
eite, el mito y I• religión. Incluye la filoaofl• orgenlucional, principalmente la mialón, 
I•• ••lnlltgln, loa objelivo1, 111 prloridadea y lo1 programas. 

2.· MMlf•teclonH conductu1IH.• Son 111 pauta del comportamiento e interacción 
de 101 miembro• del 1i1tema, incluyendo las maneras de hablar, la1 conductas no 
ll9fblle1, loa rilualea que ae realizan, etc. 

3· Manlf11taclon11 Httucturalea.- Son aquellas que pretenden asegurar el 
cumplimiento de loa objetivos, el cuadro normativo. las rélacione1 de producción y de 
operaclón, el ••tilo de liderazgo y la centralización del poder que rige en la 
organiuclón. 

4.· Manlf11taclon11 mat•rl1lea.· Las constituyen los recursos tecnológicos. 
económicoa, 'I flalcos necesarios para la productividad y para la aaliafacción de las 
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Mellidlldll de lol 1mPINdal, por ejemplo, IH in1tallcione1, el mobill81'1o, el ecluipo, 

* ! 1 

! 

Por medio de I• llmple oblelveci6n de •atal menlfellecioMI • puede u.;. • 
cetelogmr ta perlOlllfided de tal orgeniUcionn, • veces • IH ldenliflce :como 
1rec11c1one1111a1 por su etto nivel de formelizecl6n 6 lmovecloru, porque motivan ta 
experimentacl6n de nuevos mtlodo1 y le crutlvlded en el deaempel\o. ' 

Sin embergo, el eatudlo de la culture Cll'glnizlcionll no .. limita • ldenllflclr lu 
peculleridedll de 1118 empeu, IU lntencl6n funcl8rnental, n el nll1i1 ~ ta 
utlllreci6n que tleclll de ellll tal organluciann. Sagíln PUClle y Atho•"· Ulllen 
ciertos cempoa heci8 los que puede dirigir• le Mrle de velore1 orgenizecionlln, u 
decir, donde • vllUlliU concretamente 111 mplicecidn de le c:ultw•, auglereft Hil 
campos relev.,tn, upllcedll1 de le ligulente manera: 

1 

a) L• e~• como entldecl.· Se di el ceao en que la culture provee a ta 
compelll• con velore1 y creenci11 ecerce de 11 misma como una entlded con le 
que lo1 lndlvlduo1 conviven, H ldentificen y edemll1 lll perttnec:en. 

11) Loa merudCle exlellons de 11 compe111a.. Aqul, le veloraci6n rec6e ~loa 
producto• o HrViciol que ta complllla exporta • I• IOciedld y .,.. to• fectorea 
que fhOreeln esta ClplCldld, como la calidad, I• punlullllded de entrega, el 

buen Mt'Vlcio y ta ettnci6n • loa requerimientos del cliente, entre otros. · 

e) LH opereclonu lnttmn ele la compallle.· Comprenden 101 ~ del 
daHrnpel\o, loa co1to1, le productividad, la lnventiv• y la habilidad pare re101ver 

problame1 de plenuc:ldn y ejecuci6n. 1 

d) El ~ ele la compelll1.• S• h8ce referencia • 101 factore1 con que .. 
etienden 111 nece1ldlde1 del personal y RH, en relecl6n a su furlcl6n y 

po1lci6n.La cultura organizacionel de1ign• el 1i1tem1 valoratlvo sobre 101 

Individuos en funci6n de IU actuaci6n . 

"ldm!.. pp. llZ. 
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•) L8e ..i.clonH Complftla-Amblente (eocladad y ntado),• Expllce lo1 vaknl 

lobr9 laa ~· externa•, la irnportMcia que de e In expectetivH y 
ulgenclu leplel de 111 comunidad donde eat6 ubic.da. 

f) Reltlclonea Complftla-cultura en que opera.• E• la veloración de la• creenclH 
fundamentalu de la cultura general, Karca de lo que u bueno, por ejemplo, 

uumlendo valorea como la honradez y la juatlcie. 

U.1.1 ALGUNAS FUNCIONES DI! LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

E• de gr., lmportanCla el papel que juega la cultura en I•• empre1a1, debido a la 
lnftuÍncia que ejerce lobr9 1111 partu organlzac:lonale1. Por ahora ae ruerva poco 

especia para 111 •11Plicaclón de In diveraaa funcione•. ya que a lo largo de IH 
HCClonea que preceden ae lr6n vl-lizanclo en menor y mayor grado; a continuación 

la expllcacl6n M limita 1610 a la mención de algunu de ellH, aeglln IH aportaclonea 
de Stephen P .. de)Mdo loa detallu para el propio deaarrollo del tema: 

1· La cultura organlzacional define lo1 llmite1 entre una y otra empreH. 

2· Tranamite el untido de identidad • IUI ml•mbroa. 

3- Facilita el compromiao personal con los lnteran1 org1nizacionale1. 

4- Cohe1lona a lo1 grupo• e Incrementa la estabilidad aoc111 de la organización. 

5- Controla y da Mntido a todo, gui1ndo y modelando la• actitudea y el 
compoctamilnlo. 

Nouno• autores Hllalan que •• hace un1 diatinclón entre 111 culturaa fue11e1 y lu 
d6bllu, en cuanto al grado de Influencia que tienen 1obre el empleado, lo cual ha de 

.., conaiderado para conoeer el alcance de IH funciones de la cultura. Ali, aquella 

emprtH que cuente con un 1i1tem1 de valorea definidos con firmeza, tendr6 una 
cultura organlzacional m61 funcional; mientras, una cultura débil en una empresa está 

cercana a la carencia de un cuerpo valorativo que la Impulse. 

En adelante M utilizar• por lguel el concepto de organizacional o corporativa p11ra 
dealgnar a laa culturas propia• de una compallla. 
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U.1.2 ¿COMO IURGE UNA CULTURA CORPORATIVA? 

En gener11, 1tempre que Mee una nueva organlución, ya viene acompallada de una 

Hrl• d• plantumiento1 IObre lo que Hr6 en al futuro, para qu6 propólltol 11 ctaada, 
con qu6 mt1t6n y con qut condiciona; de tel ,._a que org111lzacl6n y cultura 

IUl'glft 81 mlllllO ~. 

Se ha definido la cultura orgenlzaclon1I como une peraonificact6n en la empre1a, en 

tanto que 1u funcionamiento • guiedo por un 1t1tama de vllorw1 y CNlf1ciu; por lo 
milmO •• factible panHr que en Clda cu1tur1 org1nizacional ntar6 rellejadl la 
perlOllaltci.d de IUI fll'ldldorel, IU forma de percibir •I mundo, IU lcleologla. LOI 

cr11dor11, que en otro momento 1i-1amo1 llder11, '°" qu1tine1 conciben una idea 
origin1I de lo que ha de Hr au empreH, 111 como llenen v1lore1, y prejuicio• lobr• lo 

que 11 el trab$. ..to• w6n tran1mitido1 a lodo• 101 inlegrente1 y con mucha 
flclllclad H lr6n arraigando en virtud de que una empreH naciente Inicia con un 
lamlllo paquello, con uno• cuanto• 1mpludo1, que c:IHde un principio 11 IOIMnlll\ a 

la c:liraccl6n c:lel llder-tundldor. 

R111ulta obvio que un1 per1ona proveniente de une cultura de co1lumbr11 
conservedor11, no ti- po1ibilic:llde1 de fundar una empreaa de car6cter agre1ivo e 

innovador, lo m6I 1aguro ea que 1u compallla t1mbi6n 18'6 conservador•; valge e110 
como un ejemplo 1UP9rfici1I pero que pone de menifiesto la Identificación entre la1 

culturas de func:l1c:lor y de empren. 

En este nnlido, la mayorla de las org1nizaciones mantiene a lo largo d• su vida, la 
mi1ma linea que 1e marcó en el inicio, si es que siempre 11 dirige el milmO fundador, 

pero 11 cambia de llder no cabe duda de que los principios lrén cambi1ndo no de 

repente. Tambt6n 11 po1ible que a los cuantos 11\os de haberu creado una compallla, 

11 vea en le nece1td1d de cambiar los valor11, debido al mismo dinamismo del 
embiente elllemo y dedo que no puede subsistir sin relacionarse con la 10Ciec:l1d e1 

obligado cambiar de culture organizaclonel. Ahora bien, e1te cambio no 1tempre 

sucede con plene conciencia de "querer cambiar de cultura", el procelO ea m6s 1lmple, 
los objetivos del sistema van evolucionando con et tiempo, dando cebide a nuevos 

valorea. Por otra parte, el d11plazamiento de cultura premeditado tiene casi nula 

ocurrencia, aunque también ea factible, como se ver6 más adelante, en este caso, 10n 

tos lideres loa encargados de diseñar el nuevo sistema de valores, quienes con toda 
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141Ígurid8d le lmprimlr6n lo1 rugo• de 1U propl• per10N1lid8d, ••I• lendenci• •• fuerte 
CU8lldo .. tr8lll ele Imponer deci1ione1 •un grupo. 

All .. conllrm8 I• hip61Hil de que I• cullur• corpcntiv• •• ~ni• • I• cullur• de 
IUI lnic:l8dclra o de IUI lidere•, de1'-ldo I• Ir•~• de lo1 prlmeroa. Como 
ejemplo•: El compromlao ele "McDOMld'1" con 101 v•lorH de •rvlcio, limpien y 
1'8Pldez, fue propuealo origlnelmenl• por 1u fund•dor R•y Kroc. S. dice que IH ide•• 
de Thomu W811on ~ de I• lnve1llg8ci6n • lnnov8Ci6n de "IBM", ••I como el 
vellido ele lol empludo1 y 181 polltic81 de ,__,8Cl6n, liguen vigente•, •unque IU 

fund8dor muri6 en 1951''. 

U.1:3¿COMO11! MANTIENE Y TRANSMITE LA CULTURA CORPORATIVA? 

LlnH1 srlb8 • eac:rlbl6 que I• cullur• •• propue118 y difundid• haci• lodos 101 
empludo1 de 18 orgMIDci6n, • p8rtir ele lo1 funcl8dorH o de lo1 lideres. E•I• 
lr8namlli6n lcleolilglca, 11 ul • le puede 118m8r, • d• da 11181181'• pr•ctica IObre 18 
merchli del de..npello 18bor•I, no ned• ~· en un Hntido informmtivo. 

CUMdo I• cullur• de 18 corpor8ci6n H dlfunclld8 • lr•v•• de 1l1tamH lnform•livo1, 101 
canele1 que uu aon lrnpreao1 u or•las, aln embargo, par• m.yor efecto se buaca que 
1u 8PllC8ci6n aupera I• función verbal, dando lugar a 111 distintá1 mmnifeataciones 

cullur•IH. 

En 101 caao1 en que I• compallla no advierte en lo ma1 minimo la naturaleza de su 
cullur•, que 1ln duda I• tiene, 61ta 1e refleja en la conducta de los empleados (RH), en 
111 polltlca1 y en todo el 6mbito del trabajo, munque nadie 1e hay• ocupado de 
lr•namitlrla o comunicarla. Por ejemplo, es evidente en la forma como los subordinados 
se dirigen a 101 1upervisores, mostrando actitudes de aceptación, en mayor o menor 
grado de la •utoridad, o en el tipo de eventos que celebra la empresa, demostrando el 
valor y la Importancia que prestan a acontecimientos especificas. 

EA H I• formm como los valorea son transmitidos 1iempre y en todo momento , cuanto 

~· 11 I• empres• cuenta con recursos dedicados • su difusión, en cuyo caso puede 
noterse une preocupación latente por mantener vigente la línea mercad• por los guias 
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• lnlri1 ele 11 llillor19 de I• OfQ9111uci6n y de lu diVltlU 119'*Kiont1 de 
•mpla9dol. Todo ••to implica que he di conMN- I• misma misión, heiendo 
abHrvado que equeli• claM de cultura dio relUbdoa en al pu9do. Pero en 
ocasiona• el Mlbient• empuja •I repl911tnmiento ele IU mew, y en conHCU11ncia, de 
I• cultura, par• lo que •• necaHrio cont.- con alguien que .,,_¡e la 1iw.c:i6n 
proponiendo •l giro que ha de tomar I• comp91\1• psa no corr• •I riesgo de m91ltlf19r 
principios fuir• ele tiempo. 

Debe coneidlrarN que loa tiempos act1181e1 preaanlln cembioa • todo el cont.xto 
IOCial, lfactando IObremanlra 11 C1111PO di lu orgMJzaclonll • En lu i.'IHimu fec:hu 
h9n cambiado algunu t6c:nlcu de produccidn, proplciadol por I• lncluli6n an la 
curtur. genenil ele concepto• como I• reduccl6n de COila•, la competlUvklld, lal 
lllructurU plll'l•I, entre ollo1.Por IU parte hn\9 •I concepto de productivid9d ••lt 
evolucionando, ant11 er• entendido como 101 resultados de lo producido, a v.ce1 alto 
y a Y9Cll bajo, hoy la producllvklld significa lllclencia y no 9dmit1 nivelas bajos. All 
pun, I• neceaidad di forl9laclr, o en 1u dlfRto, cambiar 19 cultur• org111izaclonal 11 
he wetto mú relavMt• en el mundo que vitlM dellR'Ollando vlnculol comerclala• y 
produellvo1 entre nK1one1, dll'ldo cabid9 a enfrenl9mi111lo1 de cuttura1 -llimenll 
modo• de tr9119jar- dillinto1 que dlbln 11161 bien .cop ..... 

Por otre pmte, la tranaicl6n cuHur•I llmbi6n 1urga 9UlcllMticament• labre 101 
1mpleado1; con frecuenc:i• 101 lndividuo1 tienden • co1oe1r .. en empreH1 que de 
•l11una manera mutllr911 v•lor11 id6ntico1 • 101 1uyo1, lo cu.i no reprellnl9 ninguna 
dificuli.d di adapl9cl6n. Por lo contr•rio, cu•ndo hey IM)'or dilpañdad entra los 
empludol y la organlucl6n, ellos miamos tienden a lbandonmrl•, 11to •• una 
conaecuenci1, al mismo tiempo, de Mblr re•liudo previl!Mnll una mal• Hleccl6n 
de empleados, donde 11 contr.i.n personas que no encajan con fKllidad an la 
ideologla di I• empreu. 

Femtndez Coll•do, ••ume que entre la cullur• y 1u1 manif11taclones h•Y un• 
interdependencia dintmica". y• que el 1i1tema cullur1I se ve reflejado en I•• 
manifestaciones pr6ctica1 y 6sta1, • su vez, refuerun y m1ntienen viv• • I• cuttur•. 

" Fcmándcz Collado,~. pp. 110. 
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Todo lo qua IUClde 111 una orpnizeción H la concreta "maniffltKl6n" cultural Y IU 

~ conllltuye 11 mantenimiento de la ml1111a: el comportM!lllllo no verbal 
ljlrcido en la proximidad fllica de 101 interactuante1, las postura corporele1, la 
ip8riencl• y vestido de las personas, la conducta ttctll, etc. son ejemplo• 
,..,,...ma11vo1 qua lllClenwl un 1lgnlflc:edo •IP9d•I qua h8C9 referencill e la cultwe 
de IOI emplMdOI de cierte orgenizeclón. Por otro lado Hljn lo• c:omportemlenlOI 
verbelel, loa modOI limplel O IOfilllcadol de comunlcarH, el UIO de modilmOI 
llngQl11ico1, de expre1ione1 reglonale1, jerga• profelionele1, y el comportamiento 
propillmenle dicho, Incluyendo las do• enterlorH, e1 notable por au drematizeclón de 
101 velorH cullurllle1 bUlco1 de I• empreH. De la obaervacl6n de elemlllto1 como 
loa menclonlldol puede lnlerprellrH el reconocimiento dado • lo• que de1tecan por 
su ribtjo, la forma como H deben conducir las junte•, 101 requ111101 para ecceder e 
loa allol dll'9Cllvo1, cómo deben Hr 101 uludo1, las ceremonla1 que merecen fe1tejo y 
11 forma de relllCionerH con 101 agentH externo•. En 11, todo comportemlento y 
actitud dan muestre de la cultura corporativa, qua he de menteneraa vive mediante la 
pr6ctlca cotldillna lnvolunterill. 

Loa procelOI de IOClaliZllclOn qua llevan • cabo loa emplaado1 de reciente lngraao no 
son Olrll cou qua un proceao de lldaptación e la culture orgenlUclonal, son el 
aprencliU¡je de las conduela• y actitudes apropiada• en un tiempo y espacio 
dllerminlldo, que han de a1umlrn poatarlormente. Por 1u parta, P. Robbin1", indica 
cuatro factores con qua 101 trabej1dore1 apranden y mantienen la culture: con I•• 
hlllorial, 101 rltuale1, 101 1lmbolo1 meterlalH y con el lenguaje. Luego de analizarlos, 
n encontr6 correapondancie con lo expuesto arribe, e1te enfoque de la clasificación 
de mecanlamoa tranaml1ore1 de la cultura, comprende lo qua sigue: 

tllTOIUAI.• Son 11 tipo de historias comúnmente reconocidas como los mitos de 
lilullelonn en la ernpra18, en los que los prot1goni1t11 son ca1I 1iempra las primeras 
jararqulaa, ml1111a1 qua mediante un hecho anecdótico, permiten ver 101 valores 
ln1tltueionale1 como algo qua ocurrió por casualidad. Estas historias se transmiten en 
narraclona1 lnformale1, dando cuenta de deci1iones qua deban mantenerse a futuro, 
fundamenten el prHente en et pasado y legillman ••i ta1 política• a aeguir, aunque no 
1lempre son verdaderas. 

"S1ephcn PP .• ºComponamicn10 ... 0 .1'S!..9L, pp. 451. 



RITUALES.• Son IU 8Ctividade1 repetitivas en clelto1 periodos ltmpOrales, que 

e>Ípreun y ...ruerzan los valores centrales, les metas principales e indicen qui*le1 son 
IU peraonu "1mportente1" en le empreu, por ejemplo, elpa fecha de 1ignlflceci6n 

eapeciel donde M r--m6rito1. 

llMIOLOI MAT!RIAL!I.• Son todos aquellos objetos vi1ible1 tanto en tu 

inateleclone1 de le compallle como en et erregto persone! de los .....,..edo1, que 

repreunten los valorea mú arraigedo1. Por declr algo, le con1truccl6n de 11n11 pllnla 
en un edificio modeml1ta, nunca refleja uso de tec:nologlU antiguas; te culture del 
Ej6rcito Nacional muutre lnllexlbilidad en el uso de uniformes, eo1te1 ele pelo, 
mientra que au1 inltaleclone• muestren proteccl6n infranqueable; lo1 privileglo1 
materiales de 101 ejecutivos hablan de las comodidades valorada• en la empreae. En 
fin, le imagen que registre le orgenlzeclón en el •IPKlo, se fundamenta en 1u1 valorea 
culturele1. 

LENGUAJE.· El lenguaje siempre he sido una Mllal de di1tlnción cultural. En te 

menare de exprenrM loa miembros de une orgenlzecl6n lleven consigo loa valorea 

rHpecto e le educecl6n, a te formllllded, la confianza, unclllez o aofi1tlceción. 

De acuerdo con lo anterior, toda manifestación humane en al organización difunde los 

valorea cultural•• y ayude a mantenerlos. 

3.1.1.4 COMUNICACION Y CULTURA ORGANIZACIONAL 

Le propue1te de comunicación para este tema se basa en la 1iguiente cita de 

Fem6ndez Collado: 

L• cuttura de I• organlución y IH 1J8ulH de comunlcmción que se est•blecen enlre sus mlembnls 

estin estrech•mente unidas. i.. primer• va • •fectar a IH segundas y determina llfl mucllo8 

cmsos, au frecuenci•, 1u cmlld8d, su gr•do de formalidad y su dlreccJ6n60• 

Asimismo, la cultura determina el estilo de la comunicación; según los valorea que &e 

mantengan, le comunicación podré fluir con mayor o menor libertad, con 
espontaneidad o con limitaciones expresivas; puede ser multldirecclonal o tan sólo 
descendente, ya Ha que 101 valores permitan la relación de Igualdad o diferencias con 

'º Fcmández Collado, !lJLSiL, pp. 11~·1 IS. 
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bue en el poder; 11'*19 alerUr rú1 o menoa .. comuniceci6n inlonnll, en función del 
f91P110 que .. tenp por lo• medioa lnform81e1. Por otr11 pmrte, 1in un li1teme de 
v.ioru .UCO. bien dlfinidol, .. 1 vez H di1toralone el contenido de lo• menuje1 y de 
.. inrorm1Ci6n y provoque lncon1i1tencl• comunlC8liva. 

Respecto • .. funcl6n Integrador• del grupo, .. factible que •i .. comunlclción fluye 
In toda direccionft, ain bamlrH HINctUl' ... I, w6 lllÚ f6cll que loa empleadoa H 

lnvolucrwl mutu8ll'llnle y .. coordinen pare I• obtlnclón de to1 objetivo• 
Ol'gllliUclonll, ., c:amblo, al .. 1nter8CCl6n comuniclltlv• ea fregmenl8Cla aurglr6 el 
8llj8lnllnlo y 18 clelconli8nu, dl1111inuyendo et compromiso empludo/organlz8ción. 

En vlú de que .. cultura define la• pauta de comunicaclón, como mucha• otrH 
coau, 1U lnllliai• dellnldo 11'*19 -rc:arnoa al conocimiento de la cunura Htablecld8 
111C011ci1ntemen1e. Aal pun, et prapó1ito inicial del COllllMlicólogo debe Mr lleger • la 
definlci6n concrelll del cuerpo filOl6fico de la organiUción, para deaputa difundirla. 

En primer ttrmlno, par• definir el 1l1tama v1loratlvo, el encargado de IH 
comunlcaclone1 puede v•lerH de IH técnicas 1proplad11 de lnveatigaclón para 
rece. la lnrormacl6n naceHrle. Y en Hgundo t6rmino, una vez capt8do• 101 v•lorH 
y creencia organlzllcionelH, el comunlc:ólogo cumplir• con la reaponllblllded de 
difundirlo• y ayudar a 1u fortalecimiento, medi1nte los di1tintos midloa que maneja; 
ello 11 la cultura va bien encaminada, de lo contrario, colaboraré en el cambio de 
dlrectrlce1, lmp'-lando programa1, planea o cemp1lla1 efectivo• con el fin de que 
I• organlzeción haga propio• los principios que ae fijarán para la continuidad de sus 
objetlvol. 

Dentro del INIP91 de la difu1ión, reforzamiento o cambio de valorea M Incluye el 
derecho de manejar todos los medios de comunicación accesibles en la empresa, pues 
H busca dirigirle • los público• internos y externos, con tal de que la cultura ae 
conozca, H acepte y oriente tas conductas a la aplicación en el trabajo. 

Una dificult8d con la que tal vez tropiece et comunicólogo, ea cu1ndo la cultura es 
d6bll Y tanga que empezar por delinear los valores convenientes •I giro de la empresa, 
luego promoverlo• y lograr que se lleven a cabo, es una dificultad que posiblemente 

con1uma un tiempo mayor para su solución. Por fortuna, 11 Comunicación 
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orp\IUCIOllll puede ll*rferlr en le plenNcl6n del lidlrugo. y 1U releci-1 de 
poc11r, donde puec1e auoenr 1e foml8cl6n de modelol conductuai... 

Parte de lo menciOMdo, en cuento • le l8l'U del oamunic610go, FerÑl!dU Colledo lo 
expllce blljo el tltulo de la "edmini1tr8Cl6n de lo• recuraoa 1imb61ico1•11, en le que M 

refl«e • le identidad que debe formarM en el Individuo mechnte fectcn• polltlool, 
hi1t6rico1 y ceremonleln, emplNndo logotipos, prololipol y llogenl. El eutor retoma 
elemMIOI que le Comunlcacl6n orpnluclOllll delignll como oomponentH de I• 
ldtntlcled y la imagen cotpOretive, milmoa que abercen un cempo de emplltud 

conaldereble que loa heoe merecedora• de un11 explicación poltarior mn dttellada. 

Por lo pronto, cabe lllbrey• que le .... de un egente de oomunlced6n Ollfllille ma 
que ned8 en ramltlrM el conoclmlnto de IU menlfe1tacl-• cullurllle• y dlvulpr!u, o 
en su cuo, dwi.1 el encauamlentO edtcuedo; pwa enloces le emprH8 oonter6 con 
una culture prople y, lo que H ma impocterU, funclOllll. 

1.1.1.1 IDENTIDAD CORPORATIVA 

E• Hle un tema que no puede entender• Ml*HO del de ,. cullln orgenizllclOllll, 
6118 81 en le pr6ctice, 18 fulnle de IU dilCUrlO. 

En le IOciedacl rnexlcenll un gr.-i n!Mnero de orgenlncl-• conceden poca 
importencie • le dellnlcl6n del liatema culture!, Y• que H poco lo que el respecto M he 
Htudledo y menos Ul lo lnveatlgedo. En M6xlco eún HI-• lejos de I• creeci6n de 
empre•• que M raapelden en 111111 culture organlzacionel, poctrla aflrmerae que 
predomina la concepcl6n de que runci.r una compallla y elleblecer 1u culture son do• 
COIU separadas, cuando en raelldad son una 161• y M forman al miamo tiempo. 

Ea común encontrer que lea empreH• grandes son las que m61 cuidado le tienen, 
puesto que 1u desarrollo depende de numerosos públicos y dtltlnan recurso• 
eapeciale1 para promoverse en el mercado dendo • conocer 1u peraonalldlld, y por lo 
tanto, 1u cultura. En otra palebr••· lo que v• creando 81 una ldtntldlld corporativa 
que la distinga de otru empreHI. 

•• Fcndndez Collldo, im..m. pp. 119. 
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Puede MbllrM ll'ltoncla de le ldentldmd r9COnOCide por loa dlveraoa públicol que 11 
pen:ibln, no obltlnl1, le perte que nos lnt.,. .. equl de le ldentldld c:orporlliv•. 11 
le que 11 l'lfilr9 • le 8'ecteci6n del público Interno de 11 propl1 orpniuei6n, pere no 
perdlr el rumbo di! ntucliO IOble lol Recurlol HUlllll'IOI. Lo derMI tllllbitn 11 
campr.-idldo por 11 comunlcecl6n pero en e1 ne de 11 Publk:kfed. 

NUlllll'OIOI Htudloa hin prOblido 11 inftuencl1 que tiene .... flClor p1r1 el de•rrollo 
de ... orpliZec:lonll, motlvendo •I de•mpello de IOI RH, en principio porque 11 
~ corporllive prelCtibe 11 ldlntlficeci6n de 101 inllfelll penonele1 di 1o1 
ll'l'tpleldol con lol de 11 empreu, lo cuel no 11 privlllvo di 11 ldentldld difundlcll por 
111 grendel compel\111, n un objetivo !ruedo p1r1 todo tipo de elle1. All pue1, 11'1 lo 
tue1ilvo nt.-moa el teme en fUnci6n del objetivo que peralgue le comunlceci6n, 
tenlll'ldo como bue I• culture orgenlzecionel y ll'lfCICldo • 111 nec11idldll y 
dell!nplflo de loa RH. 

Le lclenllded c:orpor1Uv• ea definida como 11 expr11i6n crom6tiC1 y filol6fle1 de una 
orgenlzecl6n, mediente 11 cuel proyecte au peraon1lld8d. Es une repre11n18Cl6n 
merul, cognlllv1 y lfectivl del 1111111111 cuttur1I de 11 empre11. El dellfllPlllO del 
perlOllll 11 8feclado por 11 ldentlflClci6n entre 101 empleldo1 y 11 orgenlzecl6n. Une 
hullgl n el ejemplo mú contundente que 11 pre11nll en 111 empre111 donde no 
llCI• une 11111 lnvolucrecl6n de loa Individuo• h1Ci1 au trlbljo; dll igull mener1 11 
conalcler8n lol lltol Indice• de 1U11ntlamo, 11 frecuencl• de loa retlrdOI y 11 rollcl6n 
del ptrlOflll, como una IClltud cerente di motlveclón p1r1 collbonlr con loa objetivo• 
llbcnlel que di• con di• vll'I complltlndo 11 ml1i6n corpor1tiv1. Con menor fecilidad 
• puede vw 11 fllte de inlcletlva y 11 1plll1 hecl1 101 1111em11 y tecnologl1 de la 
enlPflM, cuyo origen pudo dlrll delde 11 ml1m1 f1H1 de colabor1Cl6n en la definición 
delol~. 

L• ldentldmd corporlllv• cuendo exi1te en 101 empleados es la fuerza que impulaa el 
cumplimiento de1internedo de los distintos roles, ya que 11 organización se 
fundamente en la coordinación de funciones para llegar a un resultado unificado. En 
cemblo no puede haber avance• en un ambiente que no estimula el desempello 
partlciplllvo, por medio de un eaplritu de ayuda en el trebejo de equipo. En otro 
lll'llldo, el compromiao de colaboración alentado por la identidld corporativa, debe 
~11 como un flClor motivacional, IOCll'ldo la parte mA1 11n1ibl11 de 101 
tr~1: IUI valores cutturalas acerca del trabajo, mismos que en el mejor de 101 



126 

ca101 pueden llevllflo • percibir • le organizeción como IU propio hogM y • lo• 
complllerol de equipo como IU fllmilie. 

A prop61ito, el dilCUflO de la idlntlded CO!pClfetiv• difundida de manere verbal, -1• 
ecompel\al'H de fr .... o ~ que refuercen penumlenloa como •I alguient•: 
''Per• un hombre no hey Nldli mú lmportent• que IU femllle, IU religión y 1u 
empttU". En tllol 11 elude 8 doa de IU futntel mU irnportMltl de Vtlortl, Y le 
lntegreci6n que 11 augiere .. I• orpnizeclón-, por 11 mi1111e 9PQftl untlmlento1 de 
lcltnlided el tmpleedo, mú ú cuenclo 6111 conoce mú de fondo 1 le emprlH, por 
ljtmplo, ...,. - trMlllCCionll, 11 •ltedo ICOll6mlco llCtuel, y •• l'llUltedo del 
ftfulrzo propio, que jwlto con el lrlblljo del grupo 11 re1U1M tn Un11 contribución • 11 
IOCilded, por mtncionlr tlgo, e1101 '°" elguno1 ftctore1 de loa que hen de perticlper 
lol trlbljedorll pere llnlir eptgO ... inltitución. 

A IU VIZ, I• integrecl6n lteti.jl .., poi de I• productividad lliminendo I•• ec:titudel 
111g11tive1 como le del0bldilncl1, I• rebtldla y I• 1vulón de In 11r111. Per• eliminer 
11te tipo di 1ituecione1, •• precito forúllecer I• cultur• organlzecionel y hacer que 
tod• repreunllclón meterlel y concluctual, provee 11 compromlao de 101 trlblljedort• 
en I• idtntificacl6n retplC!o 1 au corporecl6n, tu puello y de 11 mi1mo1. 

L• idtnlided perlOllll H 1u1tente en I• concepción de pertenenc:i• • I• org1niz1cl6n, 
eunque ello únicamente H pleame en la mant1lidad del Individuo. Con I• tendencia de 
identificación 10111Umini11tldo1 1lguno1 1lmbolo1 vi1u1le1 lleno• de lignificado que, • 
fuerza de le repetición y de mant-rlo• pre19nl11 en el conocimiento, logr•n su papel 
de reforzerniento. No 11 ca1u11 que 1lgun11 empreHI hltgan que 1u1 empleado• 
porten 11 logotipo inatilucionel 1111111 en 101 anillos y en cuelquier objeto peraonal, més 
•11111 de viaualizerlo en I• f1ch1d1 del edificio corporativo, en 111 puert11, en 111 
carpetas, etc. E1ta 11 tambl6n una función comunicativa muy intereaante donde 
adquiere mayor etención 11 11tudio de la identidad corporativa, la que ab1rca un 
campo amplio que no H limita • Influir 1obr1 los públicos intemo1 y alcanza • todos 
101 público• po11ble1. 

Dicho de otra forma, la identidad corporativa adquiere la definición de la planeación, 
diseno y 1umini1tro di recuraos comunicativo• dirigido• a toda la gama de públicos 
que interactú1n con I• empresa, con la finalidad de destacar su forma de ser, lo que ha 
sido y lo que pretende aer. De este modo, la organización emplea la comunicación de 
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muy verl8dll rarm. P1f11 CfMI' en loa receplorff la "Imagen" de lo que lignifica, 

algunU ~. tanto en la figura arquitect6nica de - inllalacionea, oomo an 
activldadal promocionalaa. V an asto tom811 parta las dillintu rama de la 

oomunlcaci6n. como 1a publicidad, la propaganda • tnc:lulo la mercedotlcni•, puesto 
que la lmllgan carpcnllva .. manifiesta en todu y cada una de lu ., ... 
organiUcionalM. Sin embargo, al abjatlvo primordial por ahora u con1truir y 
11Pf9Mntar la penonalldad de la comp.illa , volviendo a la neculdad de IMl'lllnar y 
dlf\rldlr la oullln porque ella H la que dllarmlna la ldantidlld del grupo. 

El utudlo de la ldlnlldad corporativa como una actividad en lu organiUcione•, tuvo 
su 6P,OCa da cleMnvolvlmiant en lo• ellos posteriores • la Segunda Gulrra Mundial, 
.....,.. an lol Elladaa UnidOI, pero contra lo que podrla auponarae, no aurgi6 • 
partir dal estudio da las cullurU organiUciOnalft. 8ul primlrol practicantas y 
l'MllUdllrM ruaron dlMlladaru gr6f1C01, ftl)IClallzadol en 1u .,... del dllll\o da 
almbolol, logotipol, upoalciona• y axhlblcionl1, lldaln6a del dlaello y anvalltje de lol 
produc:tol comarcialH; mu no tardaron an advertir que ••i.ban frente a una actividad 
que complWldlli el manljo da la comunicaci6n an toda au1 dlmllllionH, y fue uf 

como • dio forma • lol concepto• da ldanlldad corporativa (anlll reconocido en •I 
"dlMllo dll Miiio de la ampreM"), Imagen corporativa y ComunlCICi6n corpor81iva'2. 
, .. enlonaal, le forma má común de denomln. 111 floreciente materi1 fu• "Di .. l\o 
Corporetlvo" (DC), limMndo .. a la rHlluci6n de elemento• vi1ualei como el logotipo, 
11 e1tilo tlpogrtfico de lo1 1111111181 de Mllala1 y el diHllo del entorno. 

hgl:ln F.H.K Henrion, c:on 11 desarrollo de la identidad corporativa, 101 fabricantes y 
dem61 indu11riale1 deblen preocuparse ya no 1610 por aumentar las ventas, sino 
IM!bltn por ur conciente1 de su responubilldad 1ocial respecto a 1u1 empleados, 
cllanlel y al ~o da la IOCiedad con que .. relacionaba'". Se reconocla entonces 
que la Identidad corporativa no eran 1610 1lmbolo1 y logotipo1, y qua se aataba 
eqgeranclo •I Pll!Mll del Dinno; ahora destacaben los aspectos culturales, las 
••treteglH comuniclltlva1 y algo muy importante, la planeaci6n de la comunicación. 

La matarla incluye manifestaciones visualaa y no visuales: al comportamiento 
intereclivo, relacionea IOClalea, empreaarialea y polltica1, donde la comunicación 

'2 "-¡ Rlsll. ""'--1 de imagen corpora1iv.". Mt!.dco 199 I. <JustR\·o <Jili. pp. -t I . 
., lllRn. 



corpor811v• •• uno de loa medios Pll'9 h9clr lleg9r lu lllreleglU de ld9nlld8d • lo• 
grupo1 re1P9dlVoa. 

Henrion Hflal9 que dllpu69 de 19 Gulml, I• mmyorl• de empruu que en 111 
ICtu.llclad gozan de,.,,.. como IBM, Ford, Glner•I Motora 'I WntinQllOUM, junto con 
flrm111 ii.nc.r111, pelrollferu y llneu ..,..., lintlenln 19 urgenci9 cl9 lmplernent9r 
,,,..,,,.. de Comunlc:9cl6n Colpoqlivm, cuyo CllllPO M canvlrti6 en uu 
preocupaci6n de 191.itu dif9ccl0nll. Hoy, en 1U IM'JO'f• 191 arpnluc:ionel del tipo 

de lu rnenciOMd8I cuem. con un ~ exclulivo dediclldo • I• 
comunk:9cl6n corpcnliv•, donde M venlillln IOI UUl'llOI de 111 idlnld9d. 

L• 1igulent• cit9 del 9Ulor retam9Clo clll cuem. de la lrnpor1Mci9 de plllnlfKS 111 
comunlcaci6n en el cempo de 111 ldenlid9d corpcntlva: "Lo1 ejerciciol del dlMl\o 
ntttico y• no bll11M. De hecho 11 no Dill• uu cl9rll •ltr8tegl9 de CC11111M11c:9c:, el 
dlHfto puede convertlrl9 en un hermolO fr9CUO''"· 

Al millllO tiempo, la cit9 plantM uu e1pecie de fuli6n en1re el DiMllo y 111 
Conwnlcecldn, que en ningl)n momento M .,,.rt1n del 1111- cullurlll de la empreu. 
L9 re1Ui1Mte n que al diMl\o grtlico de logotlpo1, lol color .. y 111 tlpogr.rl• 10n 

e1p9e11 de trllllllllilir men1111n vilUlle1, 9COfde1 • lo1 v•lore1 orpnlucionaln, que 
f9fuerZln 111 idlnlid9d corpcntlv•. Rlcu6rdaM que el cliMllo no • llmii. •I logotipo, 
truciande al nlv•I de la~. I• deccncl6n y I• ratulliel6n, entre otro•. 

at LOGOTIPOS 

En I• hlllOrl• del elludio de 111 Identidad Corporatlv• M 119 mo1tr9do 111 tr•ICendlncl9 
del ,,..,.i que ¡ueg. al logotipo, 11 bien no .. lo 11161 Importen!• de I• ••lrategla de 
Comunle9Ci6n. Ha podido nol9rff que I• el9borKi6n del logo, en un principio fue tare• 
de 101 dlMn.dorel, c:onoc:eclorel •lfl9ClllllZ9dol an el trazo 'I •I dibujo; llendo •I ... 
del diltllo una dllCiplinm praocupada por •I .na y la e116tlc.m, h9 lntroducldo en 1U 

daaempello valore• di orden común p•ra l• IOClldad. 

El DiHllo gr611eo, mucha• vece1 e1 entendido como 1ln6nimo de creatlvidmd con el 
lépiz y el papel, lo cu11 H 1ln duda un• c.mpaeidad virtual en cuanto • I• mnatria de 

•• l!km.. pp. 42. 
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..,., lr8nlmllir lignlflCldoe • tr•vé1 del dibujo, llll!Plemndo lignol y tlmbolOI que 
,......... "migo". Este migo •• lo que llhor• conocer- como loa v.iorn que I• 
emprmu llenlt y que quier9 pPNMr par• ür •conocer tu ldmntldlld. 

~l. ,.aultll que lu figura, 101 colores, los tmmñ• y la textur•, entre otro1 elemento• 
que conrom.n el lago, ti.n.n un llgnlflC8do (menUje) ciue H proyecl8 en la visión y 
el canoc:lmilrm del npectmdor, 11q11mll• .,._. que lo v. y n la reoeptora de dicha 
mMifntllci6n viluml. 

Por lo genermi la IMllUcl6n del logotipo, para ser bien planNde como una e1tretegia 
de oomunlcaci6n, l9qUier9 que el ejecutor penetre en lo niU profundo de la 
oroMIUcidn para conooar IU hllloria, IU cultura y IU mlli6n, y de ello• toma loa 

.i.mentoa rwcea.lom que repreHlllen le •aenci• de I• orpnizaclón en et gráfico. De 
mtll en ma, lo rntarU • pPNMr lal caracterl1ticU y el Pllfil 111'1 propiol como 
dlallnlivot de la mmpreu. Existen en •I otro •xtremo, e11so1 del logotipo• f.ilido1, cuyo 

diHllo no logrll proyecl8r nada ,.l•livo • la organización, y 11 •• que acaso aon 
.ndiVOI, mpenu Mlgnen ldentidmd •I nombre in1tituclonml, mll el ldHI peraeguldo 
• que, con a6lo oblerv• el lago, el receptor Interprete la naturaleza organiUclonml. 
ldenllficlr la cullln y i. mlaión en un gráfico H proyKtar ldenlldmd y fomenl• una 
Imagen c:orpcntlv• en et mmblente. 

El lago de i. emprmu IUele coloCllrH en un alnnúmero de eapacloa: en I• fachada, en 
la papelerla oficial, en et unlformm de lol emplHdot, etc., con i. flnalldlld de hacerae 
.,,....,.. y n.normble ne loa público1 internos y extmmo1. En el ClllO de los 
primmroa, H cumple la funcl6n rel6rlce de llev• a la organlzacl6n consigo • cu.lquier 
pste que el mmpludo vaym, •dem61 de pre1terte identidad y pertenencl• re1pecto •I 
ámbito lmbcnl. 

Tretanclo de mbarcer IH princip•IH propiedades del lago, • contlnumción ae narr• algo 
IObr9 I• p1lcologl• de los colores, a fin de interpretar lo que sugieren al 1ubconciente 
del eapectmdor. 

ACERCA DE LOS COLORES 

P•ra muchos grupos de profesionistas como diselladores gráficos y comunicólogos, no 

H ningún secreto que los coloree tengan 1ignlficedo, sobre todo los primeros, quienes 
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con todo prop6allo mlnljln loa colorea J11r11 tflnllllitlr menllljl1 eapeclflcol. Por au 
plll•, el Individuo conüt no conoce • ciencia cieite el lignlficedo p1tqulco de 
equelloa, pero no her dude de que el mlr8r lo percibe, y • eu lilulcl6n le que 101 
proltlionelu IPfOVechen pare ptl'llHldlr. 

En oontreate con le pure llumlnecl6n o le obtcuriUd, lo• colorea. vuelven •I objtto que 
lol polH menot mon6lono y ma llllmell1lo, y finllmente pniduc:M el el receptor 
alguna• de lel princlp9IM funcionff palquicu del ..,. humenot, NQlln Jung, como ti 
penwniento, el Hl'llimiento, le intuici6n y le MnUCidn: "El azul n el color del cielo, 
del eaplritu, del penumlen&o; el rojo U el color de le IMgM,OI le pul6n, dtl 
lll1limlenl0; el amarillo• el color ele le lul, del oro, de le lnlulcl6n; el,,_. .. el color 
de la Nllurllleza, del c:nclmieno, delde ti punto de viate paicol6glco lndicll le funcldn 
clt unucl6n (fll'lci6n de lo MI .•. )""· Luego, M hin hecho epliclcionet de ntoa 
valoro en oficlnu, tellerel, hogares, etc. pse auaciter lo que limboliz.t en lol 
indivicluot. 

Le plicotogle dlltlngue dot cllln de colorea, 101 fr(OI y lol c61ielot, en lol prlrneroa 
incluye el azul, el verde y el violeta, y en loa Mgl#ldoa, •I rojo, ,_. y tmerillo, 
edemú de nigner •cede c1 ... equelioa que guerdtn proJCimided con e1to1, tomando 
tn cuente au tonelic:led, fulgor y brillantez. 

T1mbl6n u describen tendtnclu entre I•• dl1tlnte1 categorl11, u dice que 101 
coloro cleroa y lumlno101 producen ertc101 po1ilivo1 y e1tlmul1ntH, pero que corren 
ti rieago de volveru delmtaurlldol; 1 diferencl1 de loa opecoa y epegldoa que 
pueden traer eftc101 neglllvoa y edormtcedorea. Como puede,,.,.., en genenil u 
Ita diatlngue entre cl1ro1 y oblcuroa, d6ndolea funcione• poettlv•• y negativH 
reapectivamentt, como el di• y 11 noche. 

A continu11Ci6n H hace I• edlpi.ci6n de algunas freHa expreseclH por Cheveller, 
alguiendo au mlame Une• liter1rla poética -ca de loa colorea b61ico1. Por mi p1rte, 
alenlo que 1u1 p1llbr11 merecen I• tr1n1cripcl6n id6ntlca, puea hlbllndo de colorea 
ea mejor inalter le lmeglneci6n que intenter de 1u 1iglliflC8do una expreai6n lógica. 

61 Jan Che\'llilf. "Dlccioulio di lol limbolos". Barcelona 1~88. Herder. pp. 6. 
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AM"""1.0.• im.ito, vlollnto, 8gudo haata I• Htridenc:ili, o bien mmplio y cepdor 
como UM coledli de mel8I en fuaión, el 811111rillo H el m6a Cllliente, 8JCP81laivo y 
81diente de loa colen•. lúy uM lnflnld8d profunda entra el -1110 y el blMco. Es el 
vahlculo de le juvenlud, 18 tueru • 18 etemid8d diviM. Como en metal ea dor8do, en 
IOl M 81Mriilo, .malo alto coclici8do". 

ANARANJADO.· A medlo camino entre el -illo y el rojo, •ala color simboliza en 
primar iua- 81 punto de equilibrio del •1Plritu y de 18 libido; pero tal equHlbrlo tiende • 
romperse en un Hnlldo u OltO y M convierte en I• revelaci6n d8I - divino o 
llllblemll de le lujuria. El equilibrio de I• libido y el 91Plrltu aa tan cllflcil, que el 

~ M convierte t8mbi6n en el color slmb611co de 18 infidelidd'. 

AZUL· El uul H el mú profundo de loa colorea, en 61 I• mir8da M hunde ain 
ancontrer obet*:lllo y M pierda en lo infinito como delente de Ull8 perpetum evul6n 
del color. Ea 81 m6a lnm8ter181 de loa colorea, I• Mtur•leza gener81menta nos lo 
presenl8 l6lo hecho de lr8111PWanci•; de vmclo 8CUlllUl8do, vmclo de •ire, v•clo de 
8gU8, vmclo d8I criut o del di811181lta. El vmclo ea elC8Cto, puro y frlo. El uul 81 el m6a 
frlo de loe colorel y en su v.ior 8baoluto el m6a puro, 8P81'1• del vmclo total del bl8"CO 
y el negro. Los movimientoa y loa aonidoa, uf como i.a formu, deup11rec&n en el 
azul; en 61 M llhogen y deavanacen cu•I páj8ro en el Cielo. Ea el C8mino de lo infinito, 
donde lo real M trensform8 en im8gill8l'io. Azul cele1te •• el Cllllllno del en-ilo y 
c:uMdo H ~. -a1 1u tendenci• Mlur•I· paaa • serlo del -no. E1 el color 

de ... inftuenciu bier.Mchor••"· 

BLANCO.· Slgnlflc8 or• 18 •u1&ncia, ora la suma de los colores. Considerado a 

menudo un "no color" •• I• de1v•necenci• de lo m•leri•I. Actúm aobre nue1tr• alma 
como 81silencio8baoluto. E1 Ull8 nada llena de alegrl• juvenil, o por decirlo mejor, una 
ll8d8 •nte1 de lodo nacimiento, •nles de todo comienzo. Blancura hueca y pasiva es el 
color del •Iba; Ull8 e11mlaa blanca de disponibilidad como el vestido blanco de los 
comulgentes y I• novia h•cia su boda. Semejante blancura neutra es blancura 

.. llkm.. pp. 17-19. 
"llk!!!.. pp. 93·94 • 
.. llkm.. pp. 163-166. 
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mat.m.1 v mlllllntlel como •I pri/1111' 11qu1c1o alimenticio; blanco, luz de plat. v ~ · 
luna'•. 

NEGRO.• Contracolor del blanco, •• IU Igual en valor abtoluto. Simb611camente •• •I 
,,,., entendido por 1u aapecto frlo, negativo. El negro •ICP'8M la puMúd lbaoklla, el 
••lldo de muerte consumado • irradiante; H el color del duelo, no como el blanco, 
11no de manera m111 *""1adore. Da una lmpre116n de opKidad, eapelMllento, 
p1Mdez. All, un peao plnledo de negro parecerj 1'11111 pelado que plnledo di blanco'". 

ROJO •• Color del fuego y de aangre, H p-. muchol pueblo• al primero de 101 
color••· por ur el que Ht6 Ha-do m6t a la vida. Pero hay do• rojo•, •l ll'IO nocturno, 
hembra que "°'" un poder centrlpeto, y el otro, diurno, macho c.ntrl(ugo, 
remolm.ite como el IOI, que lanza un brillo labre toda la1 C01U oon potencia 
iNMn• • lrre1i1tlble. Enc:Mna el ardor y la belleza, la fuerza lmpul1ora y generoaa, el 
ero1 libre; ~ lal virtudl1 Clllllf«U". 

ROSA.· SlmbolillllO tloral e1 la manifHteci6n del rou. La rou M ha c:onvtltido en un 
1imbolo de llllOI', del amor puro, Entre el blanco y el rojo, el roaa equilibra I• pureza de 
uno y el lmpetu del otro Ohcl•ndo •I color de la ternuran. 

VERDE.· El wns. ••el calor medio •ntr• el frlo y el calor, lo alto y lo bajo, •• un color 
tranquilizador, IWfrHcanle, humano. Verde H el color dal reino vegetal que M reafirme 
con lu agua1 generadclraa, verdl •• el da1plftar di la vida, n tambltn el color dal 
conocimiento,,. 

VIOLETA.· Color de la templ.-izll, hechO de une Igual proporcl6n del rojo y el azul, de 
lucidez y da acción reflexiva, de equilibrio entre 101 aentido1 y la mente, le pa1l6n y I• 
lnteligencle, el amor y la ubldurla. Igualmente 11 tranlfu116n Hplrltual. El violeta n el 
color da la obediencia y 1uml1l6n". 

69 ldmL. pp. 119-193. 
10 ldml. pp, 146-750. 
71 ldm. pp. 110·190. 
7l hkm.. pp. 191-193. 
1J ldmJ., pp. 1057-1061. 
74 J.dm!., pp. 1064-1075. 



b) LOl ILOCIANI 

l.ol llog9nl eon ~do• como lu frU11, lliyende1 o idul verbllles que 
generalmente ven llOCilCIH con el nombre in1lltuclon11I o con alg.:.n upado referente 

a su fllolofla, problblamlnt• una eicpre1i6n que hable de algun11 cltuac:i6n pretendida 

o que ya permanece en 11 organización. 

El 1logan .. otro de loa recurtOI empleados para dar fuerza a lol principios fllol6flc:o­

culturalu de la orpnlucl6n, baUncloM en la ,..,..ici6n conllMle, ya •• oral o por 
elCrito. De Igual forml 11 un elemento que 11rve para 11111nife1tar una parte de la 
ldentldlld corporetlva. Su mancl6n tiende • identificar• con la forma de penur de lo• 
recaPtore•. ello H, r9llljlr un panumienlo o Mntimianto de intert1 corrúl entre lol 

p(lblicol 'I la Ol'QllllUCl6n, para lo cual M pretende que •• f6cil de entender, que 
utilice t6rmin01 HllCillol y que al conjunto de palabrH que integran la fra11 ... del 

menor rúnlro poaible PlfO lin perder cohafencle. 

Por 1u parta, •I de1tacldo publici1t1 Eul1lio Ferrer", hll r11llzado una obra en I• que 
ll!Pllcll parfec:tamlnte 11 funclon111idad en el mtlodo de tom1r como ball una "trilogl1" 

de concaptOI para la allboracclón de 1log1n1 efectivos; en 1u libro describa ejemplos 

realizadol por una dlvtrlidecl de gente dedicada • le publicidad, que enfocan su 
trmbljo no 1610 en la ellboracl6n de fra111 in1titucion11le1, sino tambltn pll'a productos 

comercialft, C91'11pafta1 polltlcll1, etc. de todo aquello que busque la memorización en 
lo1 p.:.bllcol, a fin de enc:ontr1r una idenliflcación de la persona con el objeto en 

cunti6n. 

En ella HCción lo que lntarH• el prescribir el hecho de que la dlfu1i6n de un slogan 

puede contribuir e la fonnacl6n de una identidad corpor1tiva. Arrib1 M habl6 un poco 
acere1 de 111 e1racteri1tica1 y funciones del alogen, 1hora se cit1r6n algunos ejemplos 
rule• que l'llMtlenen el objetivo de fomenler 11 Identidad mediante 1lgunos valores de 

11 cuHura OfQll'lizacion11I: 

"Calidad como forma de vidl" (METALSA) 

"La m611Y811Uda lngenierla" (CHRYSLER) 

'Trlbajando un p110 adelante" (PANEL CONCEPSILOPEZ MORTON) 

"Eulallo Fcrm, •u lnftucncl1 del Ira en la vida mexioano•, Mtxlco, Trillu. 



.,. 
"En Cyclla un mundo mejor H nue1tro reto" (CYDSA) 

"Un1 aól8 Clltcs.d In todO 1t 1111.1ndo ... 11 mejor" (NISSAN) 

"P•1MI'11 primlro ... primero Ulled'' (GNpo fllllllCilro SERFIN) 

"8111 &\VER, .. bueno" (grupo BAYER) 

"Por mi rlZI hlbllr6 •I nplrltu" (UNAM) 

"Unl dlclll6n irUliglnt1" (BANCOMER) 

"Plll que uatld vlvl llllUfO" (ASEGURADORA MONTERREY) 

"Tec:nologl1 en movimiento" (GENERAL MOTORS) 

Como puede aprecisM, CICll fr111 1n111za 1lgU111 virtud del HrVlclo di 11 empreu y 
en ~ loa 111P9dh101 empl11do1 11 comprometen y lct\'.lln di llCUllfclo con 
11 lly9ndl, mlentru blnto, 101 1g1nt11 externo• ldentlflClll loa V1lorH conceplU1l11 
con 11 flrm1, 1Un CUlndo no aoluclonen 11 dl1yuntlv1 di creerlo• o no. 

e, LA IEAALITICA (HIGIENE Y SEGURIDAD) 

L111118l6llC1 H un medio con que 11 puede ln1trument11 11 utilizacj6n di 11peeto1 de 
kllntid9d corporltiv1 en 11pre11nt1Cione1 di cerK\11 vlauel. Por ejemplo, 11te 
1l1t11111 di Cll'ICteriZlclone1 gr6flce1 que tienen 11 p1p1t di Indicar 11 locellncl6n di 
11j)1Cio1 1apeclflco1, como 101 dl.1t1nto1 dlpllt1mento1, zon11 di rleago, comedorH, 
etc.; mquelfol que CCll!Wnmente 11 conocen como "letrlrol", tienen 11 ClplCidld de 
reforzar 11 ldentldld 11 en 1u el1bor1clón ocup1n r1ago1 como 101 colorH y 11 

tlpogrlfl1 lnatltuclon1lea (ob11rv8blH alempre en loa logotlpo1). Empl11ndo recurso• 
creatlvo1, 11 111\1l6tlCI puede 1U1111111 1 101 objlto1 vlau1111 que m1nteng1n vlncuto1 

de 11lmil1Ci6n con loa v1tore1 corpor1tlvo1. 

En toda org1nlZ1ci6n, por 1111111 oflclal11, deben exi1t1r 11llal1mlentos y 1vlso1 para 

prevenir la 11gurld1d • higiene indu11r111, de manera que el conjunto de Indicadores, 

tinto de prevención de ICcidentes. como di medid11 unitarias ion un pretexto 
ba1tante vlllido pa11 lmprlmlrle al territorio referenclaa de identidad corpor1tiva. 
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1,U CQMUMCM:IQN 1! WfOBMACION 

L• comunlceci6n 1111 lu orgmniucionea •• un proctlO IOClml. de lnv•lueblt 
lmport91Cia, • trayja di 11111 M origiNI 111 inttrKCl6n de loa indivlduoa pertlMClente1 
•I 11111-, 'I dlc:he lt lllr9cCi6n Incluye todo lo que puede 119W tn Ull9 Grlllfliuclón. 
Lu ...imc1onea di podar y lldtrezgo, entre otrH, aon lmpenuble1 11 no H funden 
IObre 111 bale dlt PfOC810 comunicativo. De elle modo, no hmy unm orgeniucl6n que 
nbfie con eficllclli lgnorendo I• funcl6n de 111 comunicllci6n; en cembio, 11 aon 
mucha 1111 que aubllllman au impartencill, muy prob9bllmlnll • cauu del 
dllCOnOCimiento 9CtrC9 de aua fecultedn. 

A úlllmu flchH, con •I surgimiento floreciente de 11 Comunic.ci6n ()rgllniuclon•I, 
loa proctlOa productl- y lldminl1trmtlvoa H ven aocorrido1 en tenlo que 101 eatudio1 
lniclllln di 111 CO lllCOl llrmnln que unm fuente di f•llu c:onaldlrmble1 eren loa 
ln9dtcllMloa lllltmu oomunic.ti-. 

All puea, 11111 INleria hll deurrolltdo grmn pmrte de l• tecnologl• nte11uri• .,.. que 
.. dlMmpallo comunicllllvo reaponde • IH nte1111dmdaa de 111 emprau. 

L9 mú tlplce forme di ubicar • 111 comuniC9cl6n en lu orgmniZllclonl1 11 1111 la1 
ralllc:lonta interplraonlln, lllldienl• 1111 que M trenamite I• infonMclón r1fer111111 al 
lrMNljo, u decir, ... ec:tividedla que h9n de realizarH y de qut mentrH, por lo que I• 
infonnecl6n M oonvilrlt en unm mctivlded lntimamtnlt vlnculade con ti proceso da 
comunlc:llcl6n; immglnue loa problt!nm1 que puede 11Cerramr el hecho de que los 
...,..... ~ y de taru1 no Htn lficllcl1 por inadlcuadoa. 
Vtrdaderemlllle ea 111111 gren preocupación lograr 101 efecto• de I• comunlcaclón 
laptredoa en ... empreu1, I*• trtn1millr I• lnformacl6n que c:act. tmpl .. do 
ntCllllle .-re rNllUr au• llbores. Precisamente, la Comuniemeión Orgenlzaeional 
dlllM:e 111 dillllncl6n que H conatrv• con I• comunicación común y corriente, aquell• 
que M dlurroll• fuera del Mlbilo organizaelonal. No ob1tmnte, aqul se harán 
COl'llll'lleriO rnpeeto • loa do1 tipo de eomunlc:aei6n, Incluyendo lo lllbor•I y lo común. 

Allmiamo, I• comunicación bien tratad• 11 dlrlv• en 111 1iguient11 tre1 funelone1: 

1- DI Información.- Porque avisa y da euent• de las diversas situaciones que vive 
'I requiere dar a conocer la empresa, al tiempo que involucra. 
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2· De motlvllCl6n.• Porque la intaracci6n dlrectivollUbordinado nlCHitll de una 
ral1Ci6n que upraM con praci116n 101 role1 que corre1ponden a cada quien y 
a1l M pueda evitar la inClrtidumbre. 

3· De contnll.• Porque 11rva P1f11 imponer IH ~- de actuar y facilita la 
coordinacl6n de verlos indhriduOI en varia activldade1. 

EltH funcione• '°" al millllO tiempo, la cauu principal de atendar al a1tado an que 

M desarrolla ta cemunicacl6n. Puede - c6mo la organizacl6n dlpende de 6118 
para 1u funcionamiento; 1in embargo, la comunicaci6n H limitada en In amin•• por 
varia• razona1, por lo regur. M da an funcl6n de la polltlcn y son 101 directivo• lol 
qUI de acuardo con la ntructura (complejidad, formalizaci6n y centrallzacl6n), dlHllan 
y regulan 1o1 flujo• comun1cativo1. 

Con anterioridad, en la HCCi6n dedicada a la ral1Ci6n entre el Podar y la 
comunicacl6n, H bplicaron tras tipo• de comunicacl6n, ucendante, descendente y 
horizontal, millllU que dillinguen Mertlnez y No1nlk, pero no como una tlpologla, 1ino 
como IH direccione• an que fluye el procelO, aunqUI entonce• valdrla agregar una 

""'· la tran1varul o diagonal. 

E• evidente que lllcle en ••tu deflnicione1 e1cepa de ro obvio, pero el 1ignlficado 1e 

revela 1i la1 Htudlarno1 en la utilización de In redel, pare lo cual v16mo1 este otro 
concepto: 

RED.· Sagan Phillip Lewil, "El una t.ie de e1tructure1 llevadH a cabo por una 
organ1Hci6n para lograr un antendlmianto de manera ordenada y fluida". Entra tanto, 
Mlrtlnez y No1nlk la definen como 101 caminos que 1lguen 101 men11je1 dentro del 
e1paclo organizeclonal, ocupando las llne11 formales e Informales de comunicae16n. 

Lee ndn formaln.• Son IH vlas oficiale1 lmpuellas por 11 jararqula y especificadas 
en el organigrama ln1tlluclonal, y que pueden dirigirH en cuelquler dlreccl6n. La 
comunicación de redel formal11 M localiza en loe canal11 oficial•• y debido a un 
carécter informativo y/o Imperativo, H manejada en le mayorla de ca101 por escrito en 
medios impre101, entra loa que M cuentan: 



• Mlmar8nduml. 

• Circu18r91, 

•Clltal, 

•Rlportel, 

•Junlaa, 

•Vililla, 

• AudlovilUalel, 

• PubllC8clonH 

.• Revlá inllma 

• Peri6dico mural 

·Folleto• 

• Reglamlnloa 

·Menualel 

• lnl'omlal, etc. 

IJ7 

•. •" •. 

. ··,; 

Se crea qua le principal vantaja de ••la v9lilbla de comunicación ~ redel formale1, 
• qua el menuje H difunde a todo al entorno evitando qua cada quien haga 
interpr9tllcionM personata1 y confuu1, o bien para evitar la filtración tendenciou, 
adem6I lol comunicado• a1C1ito1 ion permanente1, verificabl11 y di claridad rigurou. 

LM redea llironn.IM.• E1ta1, por al contrario, no emanan de 101 centros jerérquicos 
de la campaftla y no aon comunicado• oficl1le1 propi-1• dicho•; toda la gente 
ti- la facuHacl de hacerla circular. A peor de que la comunicación por redes 
infonnalet puede darle en todas direcciones, 101 autores mencion1do1 la reconocen 
mejor en In dlrecclone1 horizont1les. Debido 1 que no tiene limitaciones normalizadas 
a1 mll1 abundante, lo qua la hice contener gran diversidad de caracteristicas, por 
ejemplo, Clli liempre H de tipo oral y facil"• la relación interperaonel, difunde los 
mennjn que no dilPOf'IGlln de otros canales, propicia mayor retroalimentación, d1 
ulida emoclonal ante exigencia formaln, ea mé1 r6plda, puede contener méa 
lrlarmaci6n aclaratoria y ea nexible; el problema ea que no siempre .. refiere a temu 
de lndole OJQanizaCiOnal y en su caso, si el menuje pasa por varias personas puede 
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1ufrir alterec:lone1 en au contenido. Le comunlCllCl6n de ne nMur.ieza • ioc.nza por 
ejemplo en: 

• Conver111Cione1 personal•• en c:omuniclci6n verbal directe, 

• Juntu de trlbajo, 

• Comun1Cec16n telefónica o lntlllfón, 

• Teblerol (avilOI), 

·Buzonea de augeNnelu, 

• Evtntoa variol, 
• lnfonnecione1, c:omentario1, rumorn, charlu, 

• Reunlone1, etc. 

Lo• ejemplo• mencioMdoa hulll el momento Incluyen toda lea fOllllU poliblu de 
comunicación en IU organizecionea, pun toda ec:tlvldlld laboral implica comunlceci6n. 
El dificil tomar dlelaionn al no • tiene lnfonTllclón pertinenlll y .... tiene que aer 
comunlcadl; loa planea, lila IUgefel'ICi81 o lila ideea mú brillentes no pueden tener 
deaenlec:e 11 no aon comunlcedu. Por lo lllnto, H lmpreacindlble que loa dll9Clivoa y 
todCla loa indlViduoa que componen la organizeción cuenlen con hebHidlldH y 
1i1temaa comunlcetlvoa que lal permitan IOlucio1111r loa PfQblemea CIUUdoa por laa 
reclea inef'ICICU. 

Debe conliderarae que el lnll'llenlmiento de loa RH, fUe del procno ldminiatrlllvo de 
upllCICi6n en tumo, e vecn n aoatenido con cierto delculdo en elglnll ~del 
Clima organiuelonal, mea tru lo enttrior, quede prabllClo que et· prooeeo de la 
comunicllCl6n no admite f811aa, laa conaecuenclU aerlen gravn. 

Por lhore la propue1111 del prnante trati.;o conli1te en inal1tir sobre la neceaidad de 
que la in1tltuci6n llaga uao de todos loa recuraoa que favorucen la llClivldad 
comunicetlva, lllnto en el Interior como hacia el exterior de la ...,,....., modificando, 
1rreglando 'I lobre todo, utilizando llClecuaclament IU dillinllls Ndel, lldemM de 
emplaar la• ttcnicu útile1 para difundir toda la materia infonnativa que prwciaen para 
cu1lquier efecto 101 integrn•• de la empreH. 



En vista de IU lmporWncl•, C8be d8finlr cómo •• que H li•v• a C8bo la comunicación, 
enlendicl8 como un procno aoclal. 

1.1.1.1 l!L PROCl!IO DE LA COMUNICACION 

P .. expllC8r el proceso de I• comunicación, abundaremos retomando algunos punto• 
del modelo propue1to por K. Bario en el que se resallará la importancia de 101 1iete 
elementot fundemental11 par• la consecución de I• efectividad del menaaje. Ello• 
son: la FUENTE EMISORA, quien en función de un propósito inicia I• comunicación 
elllbor811do un MENSAJE, 61te adquiere forma a tr•véa de la ENCODIFtCACION 'f 81 

env~ por medio de un CANAL hacia el RECEPTOR, quien interpreta el mensaje 
mediilnt• I• DECODIFICACION 'f da respuesta al emisor por medio de la 
1'9trolllimentmclón. Este acto comunicativo se puede representar de la siguiente 

1118118r•: 

PUINTI- CODlflC. - MENSAJE - CANAL- DECODIP ... RECEPTOR 

' !.................. ....... ........ Aelroallmantaclón ................................ .! 

PeH • 1u sencillez, la comunicación no siempre se transmite con facilidad, logrando 
IOI objetivo• denado1; cada uno de los elementos tiene la capacidad de crear 
dl1tortl6n 'f .rect1r la meta planeada. La importancia de estudiar el proceso de 
comunicación redica en la posibilidad de habililar todos los elementos para que la 
eml1l6n de 101 mensajes sea productiva. 

Por 1u p•rte, la fuente inicia el mensaje al codificar un pensamiento y tal codificación 
1e v• .rectada por la habilidad que se tenga para comunicar, incluyendo el habla, el 
ruan.miento 'f la facultad expresiva; también se ve afectada por el manejo de la 
lnform1ción que n quiere comunicar, las actitudes asumidas respecto al mismo, pues 
•ctú• cierta subjetividad sobre el mensaje; y por el sistema sociocultural al que 
pertenece. Todo ello determina en qué condiciones se elabora el mensaje. 

El mensaje puede sufrir distorsión dependiendo del código y símbolos que se 
Hleccionen pmra transferir significados al conlenido. 
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El Cll1ll eer6 caiaa de dllt0rll6n 11 no .. el 8ClecUado 11 menMje o 11 objellvo ·de i.' · · 
comuniceci6n; MIO Implica la veloclded y el tiempo COlllUlllidol 1*8 hlÍcer 1¡.QS ·¡1·. 
,.,,.,,.... 81 o loa dlltl,,...., 

El r.ceptar, equel que nduce el llgnlfiCedo del menaje nece1it8 hecer une 
decodltlcaclOn edecuedll, 11 1111"' que el emllor puede dlatonlonlr la comunlclcl6n de 
ecuerdo con lal llmil8clonM piop1u de hlbllleled, conocimlenlO, ectilUclM y 11...m. 
IOCiocult&AI, de 111 modo que puede recibir l.WI lllllnUje dlltlnlo • ... ¡ntlncionll 
or1g11111e1 1 C11111 di une filtrlci6n pertlcular. P.. nto .. NCOrllllldlble que la 
fuente canozc:a de enllmlno llgurlll Clfldel'llticll dll NCeP1« como aon la eclllcl, el 
HXO, nivel IOC:lcllcllMmlc y lu tendencill di uso de meclloa de comunlcleiOn pere 
pocllr ecerCWM 1 ti. ' 

LI retroellmenl8Cl6n •• 11 comprobKl6n de 11 lliCICl1 con que H hl trM11111tido 11 
menuj1. SI codlfic.c:l6n y dlcodifiCICl6n correapondln dando continuldld 11 ciclo di 
11 comunlclci6n Hr6 indicativo di bueno• r11ult1do1. 

L11 C1U111 de dl1tofli6n explican por qu6 11 menUjl decodificado por •I receptor no 
lliende 1lCICtlmlnl1 1 .. , nece1ldedl1 dll lmlaor. 

U111 vez locelizldol lo• •lemlnlo• que pueden oculoner f1ll11 en la c:omunlclcldn, .. 
conven11nt1 repllnteer au efecto lobfl 11• funcione• di 11 comunlcaci6n: 

1) El .,.i lnformltlvo de 11 comunlClci6n •• intluldo por 11merchabueneo111111 del 
proceao. Eapeclficlmente, en lo que H rlli•r• 1 11 toma di dlci1iont1, 111 opclllllff 

que t1ng1n loa empludo1 peri elegir 11 rumbo di au dlllmpefto, dlpenclen de .. 
e111Udld di lnforrlllci6n (rubro di menUjll) con que cuenten. En t*"1lno1 di 
conocimiento y cr11tividad 11 empl11do m61 informldo tendrt un cllaempef\o 11161 
lllllflClorio. 

b) En cuanto 111 función mot1vaclor1, 6111 •• proplci.U por 11 comunlcacl6n, con 1111 · 
ae 111111 1 11 fljllc:l6n de met11 concr1t11 y 11 envolucremllnto reciproco de 101 
empl11do1, lo CUll, 1 11 vez motive en 11 retroelimeni.ción de Mbef' loa avances en 11 
conHCUci6n di 101 objetivo•. E1t1 función cobre lmportlnci1 11 con1lder1r que todo 
individuo •• motlv1do 11 trabljo cuando Hlilfaee nece1idlcll1 de r1l1Cionl1 efecliv11 
por medio de 11 comunicación. Al miamo tiempo, 11111 relaciones predl1ponen la 
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fomleci6n de •lllmlelllo9 de perte11encia e lntegrsión Mclll I• ....,,. .. y el trlbajo. 
El 8Utor 818phen P. Rabbinl, Mlllll• 111\8 función má de I• comunic8ción, .. tr•t• de 
111 uprMi6n emoclon8I que 181 vez podrl• lnclulrH equl, lndicll que con ellll H permite 

111 menifelt8cl6n emoclon8I de loa Hnllmienlo1 y 111 utllf8CCi6n de lu nece1ld8de1 
IOCllllH, y8 que ,_. muchol empludol, IU grupo de tr8b8jo COllllituye I• princip81 
fuenl8 de lnt8r8CCl6n IOClal. 

e) El c°'*'ll t8mbl6n u ejercido medi.nte 111 comunlC8Ci6n, en toda• I•• 
orpniUcloMa .. utlllu 118'• controllir .. comport8mlenlo de loe emp!Hdol. Lu 
rtllicioMI .,... dlrectivoa y 1Ubord1"8do1 H ell8blecln por 111 comunic8cl6n, puello 

que dllcribe loe rola lndlvidu81e1 y 1111 poUticu de 111 ....,,.... Aliml11110, lu 
..iecionn que H d8n el Interior del ll1tem11 orgMlucion81 entre 101 1Ubai1tamu, 
conocldoa como lu divl1ione1 depllrt8men18le1, tenclt6n un mejor deHnvolvlmlento 1i 

11 comunlc9cl6n intem8 e1 bien ll18nejld8, d8ndo Clbidll 1 111 coordlnlcl6n de 181 
1Ctlvld8dll lllborlles de 101 di11into1 grupo1, en pro di une 161• mete. 

U.t.z IL RUMOR 

81 hll eHnt8do que el rumor con1tituy1 un ejemplo de red informal de comunicación, 
por IU Hl'lllj8nZ8 con I•• pl6tie11 y converucione1, no 1iempr1 de contenido 

Cll'plliUclon8I. Sin embergo, el rumor t8mbl6n H dll en un proCelO y cu8lldo H 

l'9fiere 81 contexto de I• compalli•. vale le pena anelizarlo, sobre todo porque 

repre1ent8 un mlCMlamo ev1luetlvo de 101 1l1teme1 informalivo1 de I• empresa. 

Meitlnu de VellZCO y Noanik lo definen ••I: 11 I• parte de la comunicación informal 
que H d8 1610 con equello1 comunicados sin fundamento o evidencia formal y que se 

lr8nlmite l~lmente • tr•v61 de 101 C1Ml11 lnform•les, es decir, 1in ir dirigida a 
pemina upeclfic81ni1igulendo canales e1peclficos". 

M8rl• Mollner, en el diccionario del uso del e1pallol, lo especifica como noticia vaga y 
no confirmede que circul• entre la gente; corno ruido confuso de voces. 

"Marllncz de Vcla1.co )' Nosnik, "Conmnkm:ión orGani1.acional práctica". Mé.'iico 191116, Trillas. pp. M. 
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De cumlquter forme, 11 MllnleZll de loa rurnorn H ne 11 tOIMl'llOI en cuenta Ju 
C8f8Ctlt'llUClll PfOPUllllll por M8riluz Rntrepo", en lo toclnl• • IU procllD 'I • IU 

dilCUrlO: 

EL PROCESO DEL RUMOR 

Colectivlded • Se dli entre muchu per1DM1 

Rtd • Se d8 de llllMf8 tr8111verul y rmiltlple 

Espontenled8d • Se genere en forme nelurlll 

Velocldlld • Hlcll IUI ..-riclol en poco tiempo 

Cotldl8nlded • Hace perle de I0111C011ltcimlentldierio1 

EL DISCURSO DEL RUMOR 

Oralldlid • Se rula • trev61 de I• voz 

Anonimato • Lo que dice no tiene •ulor definido 

Relato • Son hl1torla1 IObre per10na1 y econteci lento• 

Marglnallded ·No e1 .,.rte de 101 dilCUflOI ofici,le1. 

En otro orden, H dice que el rumor mide le bondad de 101 1i1teme1 comunlCllcionall1, 

en tenlo que 1u surgimiento Hllal• deficienci .. y mal ±nejo de la informac:i6n. Ello ea 

evidente el analiUr 1 .. ml1111111 e11uu1 que originan el 1Nmor. Pera RHtrepo, el NmOr 

expresa un de1eo de ·~u1tlci1 1oci1I", el dino de ree1t1blecer le comunicación". 
Mientraa, Martlnez y Noanlk ,.1Umen 1 .. 1igul1n1 .. 1re~ cau111: 

a) El lnter61 que 11 11- por una 1ituaci6n. E1to l. cuando la ln1t1tución difunde 

lnformaclone1 no .certad .. IObre lo que 101 I público• con1idaran focos de 
lnter61, o bien, lo que para ello• es importante. i 

1 

b) La ambigüedad, lo Incierto y/o lo confu10. Ocurre con frecuencia que ta 

organización anvla comunicado• superfici1l11, ~ue no abarcan concretamente 
la 11encia del men11je, cuando el ami1or no bonoce a fondo el proceso de 

77 l!k!!L. pp. 16. 
' 71 J.4gn., pp, 21. 

! 
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comuniCM:idn; .. recordlrll que cllda componente del modelo H capaz de 
PRMICll' cliltonl6n., 1• lnformaci6n. 

e) u f8llll de infonMcl6n ~ de l• litUllCión. Puede luceder que por un 1impl• 
dHc:uldo de loa erargedol de I• CC11T11.11ie8ci6n lnteme, H pie(d8 de vial• I• 
necelid8d de inform8r reapec:to • une lilullción ., que el pllbllco H encuentr• 

lnvolucredo. EM Cll'enCi• de informeclón tendrll reapue118 medien!• •I Nmor 
lleNndo loa hUecol de Incertidumbre con menHjH y comunic.cione1 

ulreofic:l8lel. 

Por otro ledo, • fllctlble que eunque no hlly• euHnCi• de lnform8ci6n y que los 

comUntc.doa ...., ~· cl1r01, tambi6n 1e preante el Nmor, Y• que I• 
trenamlli6n de 111111111191 no liempre H direct• entre le fuente y 101 receptore1, 61101 
IUllen HI' extenao1 y por 181 motivo elce11Z81' l6lo informecl6n indirect8, por medio de 

comunicecioMI ve1Hte1, cuy• informelidad H cerecterize por el proceso de filtreci6n 

Hlecllve de loa pertlcipen!H de le red. 

Un comunlc8do form81, olici•I y por demll• eficaz, e medide que ae transmite en 

recimoa o de boCll en boCll H v• convirtiendo en rumor. "Cede peraone aleccione de 
ti llqUllllo que Hlllfece de •laune forme 1u1 propie1 nece1idede1 y expectetiv11. 
1118dilndo nuevoa elemento• en su interpreteci6n''79. 

El Nmor es entonce1, une rad informal de comunicación con le variable de poder 

lr•nsformlll' el contenido de loa mensajes y desviar los propósitos organizacionales. A 
menudo aus COl'IHCUancies aon negativas, por lo que es preciso disellar algún método 

pere controlerto, si bien no es fllcil eliminarlo por completo. Los inveatigadorea citados 

erriba, definen cuatro cemino1 de acción frente a los rumores, 101 que a continuación 

aeeicponen"': 

¿C6mo control• el rumor? 

1- Reducir I• ceu ... del rumor.• Cuidar que no heya c:,abida e Nmore1 a partir de 

tea relee• ceu11111, emplear un sistema preventivo, mejor que correctivo. Una 

orgenizeclón preocupada por mantener bien informados a sus públicos, que evita la 

,, lllm!... pp.65. 
"' lllm!.. pp. 66. 
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ambigliedld de aua "*"8je1 y atiende IH necnkllde• de información de aquellos 
tiene m!nimaa poaibllidadH de qua aurja el rumor. 

2· Mane.lo de los hlcfln,. Une vez que ae ha detectado la circulación de un rumor, 
la• fulnt•• lnfonnalivu deben dar a conocer lo• hechoa reat11, tal como ai hicieran 
una ...rutaci6n, pero lln mencionar 11 rumor exi1t1nte para qua no robe atención aobr• 
lo veni.dlro. 

S-111,lorar otro foml8I di comunlucl6n.· EmplHI' fonnn de comuniCKl6n formal. 
Si loa emplMdoa reclbln la infonnacl6n clera y oportllnlllllnte por vlu oflcialea, H 

evitan rumotH . 

._ Atencldn a loe ftllllOfft.· Sin impoltar la naturaleza del rumor, H neceurio que 
lo• directlvoa aepan de d6nde 11 originan 181 Mlbigüldacle1 y comparar con loa 
inter1111 de loa empludo1 ~ra 11ne1r 101 focos de di1tor1i6n y limltllnt11 ele la 
comunicación. 

Sa ha obHrVado que un punto de vital importancia para cortar la propagación de 
NmorH 11 et Wli1i1 de ta Infinidad de rede1, teniendo en cuenta que el proceao de 
comunicaci6n debe operar de la mejor manera. Hay un elemento eapecial cuya 
lflClividld puade ulv• muchos rleagos de di1tor1ión y por eso merece una atención 
mú delanlda, M trata del menHje. 

U.U llENIAJll A PRUEBA DE DllTORSION 

Se augieren nueve recomendaciones para la elaboración del menaaje: 

1· Que la información 11t6 dirigida a satisfacer una necesidad real del público. 

2· Que la información aea de alta credibilidad, que en gran medida se ta tran1fiere la 
fuente emisora. 

3- Que al lenguaje y et tipo. de conceptos sean adecuados at público que se dirige. 

4- No incluir en et contenido conceptos que se presten a contusión. 

5· Enfatizar 101 hechos objetivamente y no las interpretaciones. 

6- De ser poaible alladir conclusiones en el mensaje. 



7-11 di reducir 111 lnClrtldumbnt IObre loa hech01. 

e- QUI 111 WOrmaci6n ... concrete y no 1\lbjelive. 

IU 

9- Q~ 111 ~lf0ml9Cl6n IN lo mlil completl po1ibll. 

Por ~. clic:hll f9CCllllltlClll• no 1610 tienden 1 evillr 11 fomlullcl6n del rumor, 
1ino .. tlll'lbl6n contribuyen a ~ eftctiva toda comuniclci6n. ·Y •• esta la 

que debe predomiNr ant11 que dlllrHrH de11111lado en et ••ludio de loa 

COllUHICACION NO VIRIAL ' 

revlaado 111 polibilklld de cubrir con efectividad la1 nece1idade1 de 
pero ... merenciu .. han limitado al CMlpO llngülltico, 

1111 comunlcacione• verbale1, ya Ha orall1 o por escrito. No obstante, 
memo 11 encuentra I• comunlCICl6n no verbal, 1q1.11ll1 que no utiliza 111 

lranlmltlr menu¡ea. 

~
lclcl6n no verbal empezó a ur lnveatlglda hllcl• 101 llloa Htente y no 

precl • en et contexto organlzacionel, 1lno en lo 1oci1I y p1lcol6gico. Sin 
, IU adlptKl6n el mundo de I•• empresas •• bien recibida en tanto que, gran 

ptrte la C01n1.111Caci6n llevada a Clbo en IH organizacione• responde a relacionea 
Í~. donde 101 individuos, 1in Hr lo1 único1, son excarent,1 emisores de 
~ "'.° Vlfballl. Por otra parte. au importancia, tal vez rebeae a las 
comun~ lingillllica1, y1 que 1agún Albert Mehrab1an11, especialista en 
ccmuni~ no Vlltlll, encontró con IUI inva1tigaclon81 que el 93% del impacto de 
un_. dlpelW de la comunic:ac:lón no verbal. A 1u vez, Birdwhlatall12, indica que 
et 85% det llgnlficado de loa mensajes es expresado extralingüislicamente. 

A conll~ 11 cita le interpretación de Saundra Hybels a este tema: 

1 

Loa ~ no v9ltlllet Incluyen ,_ 1que1to que •• comunlc8do y que no es especlficamcnte 

vetllll (eiqnudo por lllldlO ele pilllns) e1 dedr, 18 m-rs en que une penona utilla el tiempo, 

et .J.cio. IOI movlmieftlOI del cuerpo (cont•ctos vlsu•le1, expresiones faciales, gestos, poses y 

1 

11 s.u..iJ~ "La c-nkaci611". Mé•iro 1976. LosasConson:io. pp. 81. 
11 Goldlllllier. -..sll. ..... Ut. 
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movlmltnla.), 11 VOZ V I09 Olljlla., - pelle IMnclll ele tadOI I09 -- qui ltlVlll UM 
penonaU. 

L• comuniC9C16n no V9fb9I ti- 111 doble Cll'llCtlfl1tlc9 ci. Ktuw conciente e 
lnconcient9111811t•. Conciente CUllldo el emilOI' ti- 111 hllbllld9d d9 ~· • 
prop61lt0 101 el9llllnl01 Dtr9llngQlllicol, CUllldo ube ~e lo que qui­
lxpreMr por todol lol 1Mdlo1; e lnconclenl9mlnle, CUllldo •I emlaor no tiene lblOluto 
control o ni 1iqul•• oonoclmiento labre lol fKtorn no vertl9lft y au ligniflcldo. 

E1te (lltlmo ClllO H relllciOM con el rleago de perder I• efectlvld9d comunle11tiv•. 
debido • que la dlmena1-1 de 111 conduele no verblll de 111 fu9nle pueden 
contredecir I• po1lci6n de un comunlcldo ollciel, o 111 v1z no le den 11 tono de 
lmportencie o grevlded ldec:uedl, por ejemplo. 

PeH e que le comun1Cllci6n no verbel lmplle11 referenci .. • le comun1Cllci6n Informe!, 
1110 no le rnll relllVencil, pu11 reault• .:.111 que el receptor de 101 menuje1 ponge 
etenci6n e lol elemento• extrellngQl11lco1 que ecompel\ln le eml1l6n e fm de obtener 
un 1lgniflCllClo mú completo y verdldero. 

En 11te Hnlldo H pueden menclOMr tr11 funcione•" del tipo de comun1Cllci6n 
expue1to: · 

e) ComuniCll' 11 contenido emoclonel del l1ngullje. 

b) Permite e loa pertlcipent11 en el procelO Inferir liluecionel •xtr11llngül1tlCll1, VII 

Indicio• no verbel••· 

e) Puede reforur, 1u1tltulr, contredeclr o complementer 111 1ellelH verbal11. 

Por lo vi1to, •1111 funcione• ven !Ma lejo1 de la necesidad de eicpr11l6n, sobre todo 
cuando no 11 po1lble le comuniceclón verb•I. 

" Saundr1 H)bel1, muIL. pp. 11. 
H Cioldhabcr, 1!1.-'Ü. pp. 153. 
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3.1.1.4.t TRU DllllNllONU DE LA CONDUCTA NO VllUIAL 

Cilrt8menCe, toda configur8Ci6n y actitud mini- repr.Hrú contenidos que pmra 
manlfeatartoa no requn de enunciado• verbalea. Golhaber aport6 a la inveatigación 
de la comunlcKl6n no verbal, un eaquema en el que ae a.paran lu di1tintas JIMH 
IJdrallngQllllcu I*• -11zar au algnificado de lllar*a independiente, en lo que llamó 
lal "Tru dlmlnaionea de la conducta no verbar'. lu c:ual11 H explican como 1igue: 

1) El cuerpo, IU conctuc:ta 'f apwiencla: roatro, gellol, ojoa, .iem-1, po1turu 'f 
movimilntoe. 

2) La voz: voh)men, tono, ritmo 'f fluidez. 

3) El medio ambiente: npaclo y territorio, tiempo, arquitectura y objetos. 

Ant11 de ~ a una explicación m61 detallada, debe edvertlrae que la obnrvaclón 
de lu conduclu deducen 1lgnificado1 generalizado•. Sin embargo, la generalización 

no liempr9 •• acertada, exl1ten excepcione• que no habr6n de lgnorerae. 

t) !L CUl!RPO 

EL ROSTRO.· Se podrla decir que la cara 11 una fuente inagotable.de expre1ione1 no 
vllbalel, loa leve1 movlrnlento1 de cada parte del rostro, frente, ceja•, ojo1, boca, 
lengua, labial 'f barbilla comunican algo de la persona. Y de toda• estas partes 
ninguna 9116 IUjete al control conclenle; por ejemplo, nrla dificil que un Individuo 
ocultara IU edad, IU MXO y rau reflejado• en la cera, y • l*tir de los cuales se 
deducen el juicio, preferencial o lntolerancla1 de aquél, sin que ha'f• mencionado una 
161a pelabre. 

Ali, la e.a refleja indicios de cómo la fuente percibe el mensaje que' esté 
comunicando, y a la vez, el rostro del receptor 11llala la forma como recibe el mensaje. 
Tamb~ la cara expre1a emociones como la felicidad, enojo, tristeza y miedo entre 
otras. 

LOS GESTOS.· E1to1 casi siempre aon manifestados en relación con loa movimientos 

de mano1 y lu expresiones faciales. Con frecuencia acompallan las expresiones 
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verbal11. Por ljlmplo, un lllluclo de IMMI revela "-o dlblllúd, euperiorldacl o 
inferiorided, entualalmo o dellnterá, HQUfidad, frialdld, etc. 

LOI OJOI.• LI forme en que .. dirigen In mir8dll indiCM la lnlenci6n de mentener 

contlCto con olrU '*'°""· El conlacto WIMI Plflllll• el conlKto interplrlonll, de la 
m1111111 forma que la evltaci6n de cruz.- una mirada, lo impide. 

El contacto vi1Ual llClúa de n,a manara, MgW\ Hybela, ayuda a demolnr que H 

preata atanci6n a indica lnclull6n, cuando IOI inlel'colllUnlcl H miran a loa *8 H 
lienlln rnú unidoa; irQnlifica el Mntimlento del menuje, y por lo tanto la da mayor 
credibilidad; y proporcionll relroalimentaci6n cuando la mnde del interlocutor Indica 
qunr manllnlr o...,,.,., la comuniceci6n. 

La autora advierte que el lignificado del contacto viaual lllOllrando interja por 111 
plMlca, ~•I• HQÚI\ lu cultural; '9flere ejemplos en que el hlcho de mir• 
directamente IOI ojol, actitud apreclade en Occidente, H ofenlivo en el Medio oriente. 
Tamlli*\ la IUloridad y •I contacto viaual H rellCi- poaillvamenta, algu~ de 
mayor autoridad ruliza mayor contacto vilUal. 

POITURA V MOVl•NTO.• la poatura de une peraona eJCpreu tu Klilud hacie la 
litueción, al llempO que la poatura incluye el arreglo y 111 poaicl6n del cuerpo y 
extrtmldadl•. Por ejlmplo, H nota enneliamo en una po1ici6n de brazo• y piernea 
cruzada; allliedad, en movlmlenlo• con1tante1 y nervioloa an los pie•; temor, en la• 
mano• que cubran 111 boca, etc. Cuando una 1iluaci6n n ~ ~a una 
persona, au posicl6n 111'6 lenu; por lo contrario, en una lilUaci6n que no repreaenta 
dificultlldl• llllnlienl a la pereona Mlajada, lo cual H notar6 en au poaici6n. 

El inter61 de alguien por atender la comunicación, a vece• •• evidlnle con una leve 
inclinación hlcia el comunicador, mientra• que 111 indiferencia •• dara 11 la poatura de 
la peraona H de1vl1 dll equel. Dicho inter61 otru vece1 H retlljedo con reapedo al 
tema o hacia el comunicador, no preciHmenle hiela la comunlcaci6n. 

Según l<napp", la postura •• interpretada tanto por el emiaor como por el receptor, H 
puede inferir la peraonalidad, el e1tatu1 y los valorea a partir di las actitudes 

"Goldhaber, ~. pp. 161. 



149 

l)LAVOZ 

Le Clllllllnimcl6n vocel no verbel, c:onoc:idm como el ~. •lludla lu 
e..eter!IUcM de le veloclded, tono, volumen, ritmo, relOlllllCia, fluiclez, le rlu y el 
llentO, entre otrll, CU'/8 lnllulncia puede trMlformW de cllllintu meneru el Mnlido 
de lo que .. dicl ~mente. Albert~ Mftale que le velocldld con que .. 
hlbl8 depende de le lllliedld Ml'llida por el hlbl8nte". El tono emplHdo con ironl• 
pone.en dlldll el menu¡e. El volumen de le voz. fuere de cliltenciu meyore1, refleje 
enojo o '*9ClfP emoclonel; el volumen bliO • vece• refleje timidez o inMgurldad .. 
El ritmo provee de monotonl• o dlneml1mo • I• comuniceci6n. Y I• fluidez indice 
hebllldedn de hlllle 11 no PfHll1le errorH. 

EllU cerecterflllcu de .. voz, aegUn Kfemert', augleren .. eded, el IUO, •I tipo 
oorporel, el ellltw, le~ IOCioculturel, etc. 

1) IL lllDIO AlllaNTE 

IHPACIO y llOVIMllNTO.· El lntereaent• obMrver que •I meMjo del Hpac:lo .. 

IWlecioNI con el e11111u1, cuaido mayor •• 61te en une penone. meyor •• au 
diapo11cf6n territorllll, incluao tendr6 mayor prlvecided y meyor protec:cl6n del miamo. 

En loa Clf8CIO• de priveclded M ••llblecen 101 derecho• de otru personas pare 
intlfferlr, en este cuo, 181 perlONll de meyor eutorldad lnveden eapecloa reMrvedos 
pere lol de llllllOf jlrerqul•. 

Le cllll8ncla fllice entre un individuo y otro expreu también 1u di1t111Cia afectiva, a 
menor di1tencill de por medio en la comunicación, mayor involucramiento 
interpersonal. Con ello se defina desde la frialdad hasta el entusiasmo. 

Hell" he esteblecldo las slgulentH clases de distancies: 

• ll)llell. ILsll.. pp. 111. "Goldlllber. ILSIL. pp. 165. 
u Galdluiloor. 91Jil, pp. 161. 
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•> lnllma.- Onde el canCecto tlllco helle lol 45 cm. 
b) PlllOll81.· De loa 45cm. halte loa 1.20 mta. E1 le di•lencie de emigo1 y de 

releciclnel pnonelll, de conri.nu. 
e) 8oclll.- De 1.20 mtl. • 3.eo mtl. Como la rn11~1a de 111 re111Cione1 formale1. 

d) Pllbllce.· De 3.eo mta en adalanle. En alte cuo I• comunk:llCl6n lnl.,.,..anal 
quede fUlra y M pierden de vill8 alQunOI apecto1 de la camunlcecl6n no 
vMl9I. 

89gÜn McCtoakeyl', en IM organlUcionH 11 upeclo del que dllPOM cede empleado 

txpllce 1U nivel jrirqulco, ul como el hecho de ~ un luQs en mnu redondel 
expreu lguelded y la Clbeceru en mnu rectengulam 1C1n prlvilegledu. 

TIEMPO.· El tiempo de una pet'IONI eclquiere lignificado .. rlleclonerto con la 
coordinación del liempo de olr01 y la dilf)01icl6n del tiempo propio depende de la de 
lol demú. A lll8YOI' ••telul M ti- meyor di1P01icl6n 10bre el tiempo de olrOs, ••I un 
1ubordinado no ditpOM del tiampo de 101 directivo1, o elmenot •ll6 mú 
condiciorÍado. 

S• hen r ... lzedo abMNacion .. IObre •I Hnlido d• la puntualidad, donde 111 cu1tur11 
determiNn IU v11iecion .. ; 1in lmbllrgo, mucha• vece• queden expllcede• por la 
lnfonnalid.cl, di1Ciplina o lo conlrerio de 111 perlCll\e, lo cual tiene origen en la 
educecl6n y le~ de 11qUella, HgÚl'I Helpln. 

MelMI de lot llemanlol comunicllliYOI no verbaln VillOI anteriormente, exillen 
olrOI que llemln 111 etenci6n por IU gren capacidad exprniv• y que han lido reviHdol 
en 1111 inVHtigaclonn del clima organiZacional, H trate de I• erquitecture, el color y 
101 objllo1. Su lignifíCadO hll 1ido dilCUlido con relación el efecto que tienen IObre el 
dlHflllllf\O dll trabajo, m61 que por lo que en apariencia comunican 
extralingüllticamente. Ve6mo1: 

ARQUITECTURA.· Goldhaber"' dice que 11 diHllO di 101 edificio• u oficina• alienta o 
dlHlitnla la comunicacl6n interperlCll\81. Como H explicó en 11 apartado de ldenlidad 
corporativa, la1con1truccione1de1mpr1111 importantes casi nunca ion casuales y en 

"Mcm. 
90 Gol4flabcr.111Wlt. pp. lllO. 
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ti nlljar de loe CU09 ...,,...m.n lol v•lorn ~; por lo tmnlO, lndicM de 
..,.. no verbtl cOmo • 111 em¡nu. 

COLOlt • LUmtM:IQN •• Loa colorea tw ~ no verbmla; • NCOld9r6 
que llllilte UNI cluiflc9cl6n de oolorn dividld9 enlr9 loe ctlidoa y lol frio• Y de 
llCUWdo con dichll tmcanoml•, lol colorea pumdert ..,. nl9Mjlldo9 • convenlenci• 
MGWt I• ~que evoc.i en 111 gen!•. u Huminllcl6n, por au pmte, m.lllelw 
vlncufo9 atrec:hol con 111 lnllu9ncl• de lol cotoru. 

OofdMblr, Mllll9 que loa cotoru c6fidol mollv111 • 111 llCtivid9d 111'9 que io. colen• 
frlol; lo brilllin&e y lo el.o tieMn UNI fwlci6n cmnlrlfuglt, en tenlo que lo opeco y lo 
....,. operen cnrlpelel'Mnle, propk:ill'ldo 111 canceuncl6n. Al r.pecta, rMUflli 
paaltlvo eviter lol .W-P8l'll no CMr "' et úurrlmlenta o dl1lt9ccl6n kllefe1. 

L• 9decu11Cl6n de fol colorea y I• llumlMCl6n dependlrli de fu necelidmde1 de 111 
llCllvidlld 1*8 111 CU9I M mmptun. 

O&ll!TOI.· P .. RuelCh y l<H•"· loa objeta• Incluyen equello1 lnltrumll'lta1 11119 
parte el Individua y equella1 que ••llin ublcmda1 en el terreno de 111 compelll•. Can 
rel11Ci6n • loe pri!Mrot, et veltldo ea un ejemplo que Mc9 M!PllU dllCl•llClone• na 
llngQllllcea y que dicen mucho. 

Sin dude, 111 gente • ..,,. .. oren ,,.,.ie de fo que •• IU penonellded en IU ronn. de 

veltlr, y• que por lo 19C1Uf• I•• preferenciH s-• ve1llr de une u otra forme, son 
cantrollld8• por el individuo; • trev61 de 61 .. lnlerpretm el nivel IOCloculturel y el 

ntelul, entre olro1 fectora1. H•y objetos que lmplicen unm 1lmbolizecl6n e)IJ)llcllll en 
lol lnllrumentol de uao oatidlena, por mencloner elguno1, los aombreros, por1.ro11o1, 

tlpo1 de celur Y• - 11nl1 o botH, etc. 

En I• Hgund• cetegorle, los objetos dentro I• compellfa, cuenten el mobiliario y IH 
decor~. que de menare no verbal reflejan el carlicler de I• organizeci6n. 
Allmiamo, el mentenimlento que se les da y la forma como 11 ublcen en el terreno da 

qu6 decir de le organización en au conjunto. LH principele1 augerenciH 

comunlc9tlv•a del mobiliario y la decoración H ejemplifican en lo 1tgulante: una serie 



152 

de ucritoriol .,. lllldlr8 de carte clúic:o, pllO 81fombr8do y 8darnol .......... 
creen un 8111biente mu c61ido • lncluao hclprello, lo que puede proyecllr al emplUdo 
HnACionel de propiedad y plftanencia; por el contrario, unos mueble• met61icol • 
pilO en "*"'°' y auMnCia de adomol evocan cieltll frialdlld y alljamllnlo. POI' lógica, 
deba haber una clarll inlencldn de crear el amlMnle deMado mecllMI• la utiliuci6n 
de lol objetol, siendo 6ltoa una Hllll de lol recuraot y lol vakns con que cuenta I• 
empreM. 

En concluli6n, cabe lubreyer que el recep\OI' dentro de un procelO comunicativo tiene 
la po1ibHlded de compt11ldlr lllljOI' el IM!lllje que • le he enviado, 11 pre1l• lllencl6n 
• lol e'-1to9 no Wlbele1. Estos complemenlan el men• con 11gnfficedo1 que le 
eyudan • comprendlrlo. Lulgo, por medio de una retroellmanteción de lllille• 
1xtr•lingQllllcu, el emilOI' lllmbl*1 H ve llUXlliedo • conocer el efecto de IU 
comunlcac:l6n. 

U.1.1 TICNOLOGIA DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL Y DE 
RETROALIMINTACION ENTRE LA GERENCIA Y LOI EMPLEADOS (UTIL 
ALOIR.H.) 

Uno de loa primero• objetivo• de nt• trabajo e1 encontr• loa camino• hada I• 
eliclencl• orpnlucionll, lomando como beH alguna• aportaCione1 que I• 
Comunicación hKe para I• edmini1lr1Ción de 101 RH. Se ha venido recalcando que 
una ln1tlluci6n cualquiera, depende de au1 RH para lograr lea meta• fljadll1, y UM de 
la opcione1 para e1le efacto H logr• primero el lnvolucramlenlo de loa empleados 
con I• empreu; para ello • llenen muchH formu, pero por ahora nuellro argumento 
supone que la idlnllficaci6n de inlerlHI emplHclofempreN H conligue medianle 
una comunicaCl6n bien deaarroliedll. Ade!M1 no puede hllber lnvolucremlento 11 no 
hly •lmeno1 I• IUflclenle lnform•ción re1pec10 •I trebejo, lo que hace de I• labor 
lnformaliv• I• Hlilfección de une importante necesidad de 101 RH. 

All pue1, la comunicación y I• información ocupan un lugar preponderenle en el 
mantenimiento de lo1 RH de una organización. 

El mantenimiento de 101 RH, para la Administración, implica una con11ante interacción 
entre directivo• y lubordin•dos, I• cu11 no puede llevarae • cabo ai no e1 mediante 
rel1cionea comunicaliv11. Le comunicación por si misma propicia el contacto entre los 
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......... 8dulntel OfGllllUCIOnlln, IMxime CUlndo IU pipll .. il ...... ldillll9 
pera. en ccqunto, lleglr • un mlllllO fin~ N6C8M que el canMfllO y lol llCUlrdol 
QNP81e1 l'lunC8 • generM can npontlnlM8cl, mucho llllllOl en 81 c.mpo 18bor81, por 
lo que can9tPonde • 18 Cclnu\lc8Cl6n eJCPQMC' la t6c:nlc8a y nl8CliOI ,.. que lu 
pt6ctlcu comunlc8llYM e lnfarm81ivu...., efic8Cll y cumpl8n 1o snv11to. 

En el ~ ..,._.,, H delcribe 18 COÑlrll'9 oplt8Cl6n dll prooao CC1111Unic81lvo, 
donde la funclonel de 18 r..ite y el reoeplOr IOll lnlenllmbielllM, ello • que no 
lilmpr9 lol dlrlc:livoe IOll lol lnicledom dll ptOCllO, lf ~ lol emplHdOI IOll 

lilmpr9 ~ paivol ...... que .... 18 prKllce Cld8 llllrlllje .. ,.,.. • 18 
WormllCidn canclft'lilnle 8 loe objltlVOI ~. par ejemplo, 181 ..... de 
..-.. ewn!Ol Mpecillel y 181 •ádlltleu de produccl6n. 

E• mú erectlvo conaldlrlr 181 formu rHlff que tommn loe ellmentol dll ptOCllO 
comunlc8llvo PIF8 vlum 18 teorl• con•• pertpldlv•. 

P .. 18 CClmpllflll NIUlll conveniente que el pnlCllO .. dlurralle en fonNI eomp!m, 
lo CU81 ll!lpllc8 l'ICOllOCll' 11 operlCión clclicli de 18 camunicliCl6n, que (lnlcemente • 

COMlgue con lll 191r0111men18c16n. Sin dud8 181 CCllllUllic8ckl1 mú efic8cl1 aon IU 
que mentlenen rellclonl1 bldlrecci01111e1, de ld8 y regreao. Por ello t8lllbltn H dljlr. 
eapec1o ,,.,. ..rm 101 llllC8ni111101 de '9trollillllnlllei6n rnU c:onocido• en er 
conú\ de i. empreau, 8unque au ljlrcicio IH mlnlmo. Tr8dicion81mente, 111 
comuniCICldn orpnlzlcionll .. Plf'Clbldll bljo el elqUllll8 clúico d9 lu 
orpniUCionn, donde predotnin. I• comunlcacl6n dncendente y I• retroallmenl&ión, 

en menor grmcfo, •• ucendlnte. 

All pun, P8ftirlmot de que 101 recurso• humMo• di un8 empreu r9C1Uieren I*• su 
deumpello lnfomlllcl6n que ,.. hlble de IOI v•rildOI upec:IOI de lndole 
OfVlllluclonll (8Ctlvldadl1, objetivos, pera0"81, IMleri1f, etc.), par ejemplo, nece1it1n 
nllr •I tinto lobfe 101 econteclmientos de 11 empreu, sobre lo que 1UCICle 11 Interior 
y exterior de 9118, IClrCI de 11 llfect1c:ión que tiene IObre 11 orpnlzlClón te sociedad, 
etc. 

P•• esto i• ldminl1treción de RH hebrá de Implementar las ttcnlcas y medios que 

difund8n 11 infonn8Ción correspondiente de menera oportun•. Est1 tarea 11 
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eirpliceNmOe en los '*minaa 111ec1o1 por Murlel y Rola, bejo el llfUlo de "LOI mediOI 
di camunlmc:l6n lnetltucioNl"tl. 

1.1.1.1.1 LOS MIDIOS DI! COMUNICACION •TITUCIONAL 

Ln mediOI di CCll'llUIÑCKldn en la empreu pueden HI' tan diveraos como lo son la1 
MCalldadll,. oantldll•ldo aclullvamlnle aquellos qua .. dirigen a IOI piibliCOI 
lnltmOI por IU candlciOn di NCUrlO humano a cargo di la amprwa, 8ilndo 6ltOI al 
alljlllvo di llUlllto.altudlo •~un tenlo loe madlOa dlrlgidOl a los p¡lblicol 
aidemOI. 

La intanci6n • pue1, pnllllCW9I' la ulilizacldn da lol mediOI ld6neOI para lu 
nec:e1idadaa da infonnaci6n. La aiguiantt •• una cita de Murial y Rote qua n aplica a 
... prop61ito: 

La MllCCl6n dll lllldlo o lftldlol de comunlclcl6n • tmplHr • ll8C8 - bue en lol electos que 
u...- ollllner en loa._ Pl}llllcoa. P ... ello clellt tom.. en cutfU que C8Cl8 uno ele IN 

IMlllal que ulllen ~ -.clerllliCU dllllnla ele lmp8clo, pellllrlleldn V ctediblllAd. De 
8qUI que 18 UleCCldn de IN medloe dependert de IOa tltCIOI que U pretendln, ele 111 d8181 ele 

~ t111t M quin....., V del Upo ele 111911Uit1 que ae qul81811 tr8nlmllli". 

La1 lluloraa mancionllda1 h8Cen la da1ificaci6n de 101 medio1 da comunicación 
illltitUcional, divldi6ndolol en do1 catagoila1, a) 101 medios o canalaa madllliz.rOs y 
b) lol madioa o C8ll8ln dirtc101, de entre 101 cuat11 n deriva al Cllmulo de medios 
conocidos comWllMnta; a continuación se apunt1n IH difarenda1 prlmariH: 

a) llEOIATIZADOS.· Son delinldo1 como can1l11 que requieran un tipo de 
tecnologla p1ra la produeci6n d• manHje1 y al contacto fuenta-raceptcir no 11 
directo, uliliZa algún Vlhlcuto t111co. 

b) DllU!CTOI.• No requieren ninguna tecnotogl1 p1re ta producción del man11jé y 
al contacto fuantHICIPlor •• directo, e1r1 a car1. 

La ct11ifiCICl6n qua n deaprenda de allo1 puede pr11ent1rn 111: 

"Marll Lui11 Muricl y Gikla loca, "C-.anbci6n lftllitucional", E...-1980. Andina, pp. 217. 
"ldlm. 
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PIRIODICOI.• Lo• peri6dico1 institucionales se u11n e1ce1amlnt1, 1u periodicidad 
mu común H Hmanal 'I se ceracterizan por la pr11entación di notici11 di última 
hore, ecerca da 1uca101 ocurrido• y comentarios de opinión con 1118yor profundidad. 
Tienen la ventaj• di ser considerados con un valor testimonial de· alto grldo de 
credibilidad en IUI menujl1. Por lo regular, 101 periódicos 11 identificen con alguna 
corriente ideológica y no ion muy neutrales para le generalidad de los empleado•. 
Como dasventajl se tienen los altos indices de analfabetismo y el bajo hábito de 
llcture en nu11tr1 sociedad. 

REVISTAS.· Son un medio de mayor elcence que 101 periódicos, debido a que emplea 
diMl\01 de color, fotografía• a impresión que hacen más atractlve la lectura, puede 
hlberl11 de información general o especializadas y ello condiciona su impacto. Su 
periodicidad 11 veriable, va desde semanal hasta trimestral. 

LH 1igulent11 c:aracterislicas que se mencionan no son privaliv11 de 11 revista 
institucional, se aplican a todos los llamados "House organ'"'. En ella pueden 

94 HoUle orpn c1 la denominación que ri;:cibcn los medios que dC'scmpctlan una función de integración. 
rcruc:nan la idcnlidad corpora1h·a, propic;ian 1111 ;u11bic111c r:u·or;1blc de trabajo en equipo, a~11dan íl 
lnlcrprctar las polllicas y objc1h·os en tCrminos mfls ncccsiblcs al pi1blico interno y ~in·cn como pona\'01. 
de "1c. 
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pwticlplr todCll kll nivela Jer*qulcoa en tllllo que .. un npec1o ,,... le upre1l6n 

'*'°""· 
FOLLITOI.• CUlnlln can 181 funclonll de kll HouM OfGll'I, pero con la 
partlcularldacl de dlrlglrM a un plbllco npecial. Su alcance ff Intermedio, ya que IU 

conllnldo tambl6n .. npecialludo; puede cont ... lnfclrmacl6n dltallada de 101 
productol de le empreu o P'ffl!UrM como RIMU8let de bilnvenldl can Información 
general de .. orpniZaclcln, IMllUllel de pufftOI que dllc:rlb9n 181 funcione• del 
c.vo. etc. llljo .... rubro M irlcluV9n el bolllln ldormallvo y lea hojU volante• que 
difundln .. lnlonnaciOn que 18 empreu quilre. 

LOI follelOI permitlft la combinacl6n de texto e Imagen In forma armonioul y 1U lfecto 
depende~ del contenido como del formato, que deben.Ar acorde• can 1U plbllco. 

TABLERO De AVllOI.• Con ... milmM funcione• del houH organ. Ocupan un 
npaclo de ublcaci6n fija In lupre1 de afluencia de p@llcol grandll y e1P9ClfiCOI, 
contllne lnfonnlcl6n lmpreu en menujH brevft, complemlnlariol de otru 
trMllllilionn. Son propiOI para menUjff de urgencia que expliquen IOI dato• de 
imporlanCle fundamentlll. Sus aviao1 pueden dlriglrM tanto a p¡lbllco• como a 
individuo1. Su tamallo por lo general e1 menor de un metro Clllldrado, y 1U 

periodicidad lnelfable. El er.cto depende en gran parte del lugar donde e1t6n 
colocedol y 11 • llCCHlble al p¡lblico bulC8do. 

PERIODICO MURAL.· Como .. tablero de avilOI, debe COlocarH al palO de la gente, 
pero donde tu leclura no obllruya la m11111a afluencia, al aire libre pero no a la 
Intemperie, psa protegar tambl6n le di1p111ic16n del lector. Sus dimenalonel aon 
meyoru de un matro cuadrado, lo IUficiente para contener tema• dlUlrolledo1, varia• 
llC:Cionn, pun permite todo tipo de textoa: noticl11, evi101, comentar101, 
11u1traclone1, gr611Q1, dibujol, foto• y dlagram11 entre otro1. La periodlclclad del 
periódico 11U11l e1 fija y en 1u contenido de1tacan loa tltulare1 y pl61 de foto, adem61 
mantiene texto• de inter61 CORllMl. E1te medio e1 por origen in1titucional. 

CARTELES.· Según Daniel Prieto Castillo". el C811el H un medio que coincide con el 
ambiente fi1lco. Su elaboración pretende un mínimo de 1igno1 verbalea y una imagen 

" Daniel Prieto CUiiiio, "Elemcnlos para el análisis del met111je", pp. 175. 
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de m6lcilne cllrlded y pl'IClll6n; de lo canlrlrio, IU IMflllje .... equlVOCldo, 11 
oontlene tao. ~ IClfiltlc8du qua dificulten .. inllrpNt8cl6n. 8u mlll6n .... 
de emitir llmbcllo9 m61 lc6nlcoa qua Vlltlelel, por ello. veCll Wl 161o eVOC81'1 ideM o 
ODI IQlfllOe. 8u lnllulncie, por lo CMeo, depende dll lllll'CO NferwlCi8I dll reoeplOr y IUI 

oa1ldlclol• de pe1oepcl6n oomo en ooknl. formN y...,... verllll. Con ..... 
Clr8Cteriltlcll, 1U t9l'Mllo idee! N 8lrededar de 112 mL cuechdo y M le puede utlliur 
en le.,.... .-.11u11r1r medldM de MgUrldld •higiene lnclullri8I, y logotipo• encre 
olrol Mllll8mllnlol. Tll'nllltn puede tlnlr Ullll funcl6n deccnllva 

AUDICMIUALll.· 8on uno de lol rnecliol de comunlcecl6n mM complejol, IU 
er.clol pueden lener nyor 8lclla qua con loe mntlficltM, pun CUllUn con lol 

-- NClnoa eudillVOI y vllUllel. 8u produoci6n implice lnramlllc:i6n, gui6n, 
foloQrlfle. rnu1ic811Uc16n y eudlo; v•i*' de le Hneillez • le IClfilllcecl6n dependiendo 
de qulenn lol IUlloen. En términoa ITIClnlleriol, aon m6I ceroa y en dllvenllje H 

tiene qua IU viglncle N l9mporel CUll'ldo lol llmU qua Irá IOn c:lrcunllenciel, no 
obúnle eon beMnle efecllvoa en MUntol de CllPllCitKi6n • lnduccl6n oomo en le 
rnueltre de lnlWleclonel, por ljlmplo. L8 complejlded de IU ellbcnci6n le relribuye 
111'1111 cndlblllded pmr8 lol MCeplarU, por lo qua el NCOIMlldlble bulC8I' que IUI 

oa1111111c1o1 no...,.. peu¡.oa. 

DIAPOllTIVAI Y FILlllNAl.-SU empleo requiere de un ~ eleclr6nlco p.-e 
exponer en Ullll ule oblcure. El de f6cil ITllMjO, pun lol diegr8mll e ilÑglMI 

pueden~ junio con un CllNHI lincroniudo con un cu..ae euditlvo. E• un 
tipo de proyecc:ioNa qua ll•m• mucho 111 etenc:l6n de lol receptore1, 111 lento que la 
lnfarmecl6n llllitlde u f6cll de digerir. Requiare 8dlm61 titmpO y recurao1 matariela1 
.,.. IU alllborlici6n, lo cual permita qua IU UIO l6lo ... oca1ionel. 

IUZON DI QUIJAi Y IUGERENCIAI.• Ella u al medio m61 propio para cerrar al 
circuito comunlcetlvo entra I• gerencia y 101 aubordinedoa, u al majar eapec:io para la 
ratroelimant11Ci6n. En taorla, al buzón H un inatrumanto qua a1t6 dl1pue1to en todo 
momento pmre rKibir le palticlpación de cualqulare de 101 trabajadora• en todo asunto 
organlncional, pero en la pr6eticll, au uao u poco alentado, en general nadie confla 
en qua lo qua ncriba para al buzón tendr6 algún dla re1pue1ta, ni aiqulera se tiene la 
HgUridad de 11 aar6 leído. Eato 11- fundamento en la razón de que en nuestras 
organizaclonH I• comunicación alC8ndente trenacurre con ciertas limitantea. Sin 
embargo, "9y qua tomarse la oportunidad par• hacer que el buzón de quejas Y 
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IUgllWICiM fl.llolonl, que '°' camunlcedol IUll C8Mliudo9 hlcill clonde obleng.n 
,......., IUltMefecto: 

lmplimll IW .. t'unclollMlllnlo ele '°' bUlarlll l*l'ftlle conac.r . la lllCelidlldll • 

lnooclfonNdedll del emplNdo, PI* no • puede ..._. en 11 lllllllenlmienlO di 
rWcloMI reclpracU a.Ido una di la Plftll del binomio no • eacuc:hldl. Poi Olrll 
Pifie, le 8llflCi6n • la "CIUIJM" liM pere medir 'I ev81u8r 11 MC8do en que • 
dlllrralle 11 8l'llbllnle llbor8I 'I 11 dlmll arg111iUcion81. En une .,,..,... 111 vez no 
ftille 18 11161 CClll'IPfll8 dlipCllicl6n,,.. heclr cao • todu 'I CICie una ele 181 ~1; 
lln 1111118rgo, • (1111 ....... en conocimiento IW8 entender 11 aentlr CClllÜ\ y, di 
-- farme, pr8Venir loe poaiblel .r.ctOI MglltiVOI del oampoMmiento, 
OOllllCUlnCle de lno1111fanlicledll. Por todo elle • augJere dlr vtrdedlr• llenciOn • 
... Pl'tJClpllcioMI del buzdn. 

INCUUTA.· Ea Olrll fonnll di oper• 18 retr08llmtnt8ci6n o 18 comunlc8cl6n 
UOllldlnle en 18 emp111u, llrve pwe recoger 181 oplnlone1 de une coi.ctivided IObre 
dilllnlol apeotol dll .....,.. 8ltndo lol empleldol qui-t llllllllenln contecto 
cllrecto can loe lilllmM de produocl6n, dlllrlbucl6n y vente. • rel8clonln con otroa 
llClcn• ICICi8l8I 'I u convierten en port8dortl de Jnfonnacl4n vlllou f*• 18 
orglrliUcl6n. En •ate Mlltldo, conviene conter con un medio colector de lnform8cl6n 
que ICll1dee 18 apinl6n Pllbllce. que enance 181 ectltudel orgn1nc1on11n di 1o1 

MIPIMdol 'I mide loa niwla ele rtllflCl6n de 101 ~·· En PGC81.Plllbru, f11Cillt8 
18 IUloeV8lu8cl6n de 18 Qer9l'ICi8 con respecto • 18 8dmlnillrllCl6n de .lo• RH. Se 
record8r6 que 18 encueu • una t6cnlc8 cienllllca de lnveltlgllCl6n con I• QPllCldld 
di l9COgel' • interprel8r I• lnformacl6n con toda objetividad, 11Qulendo 8IQun8I reglu 
que aqul H ennumetM pwe 18 el8boracl6n del cunUOMrio, aep 18 propuaata di 
Rica Sutev". 

1· Tral8r enlra 40 'I 50 reactivo• mixlmo, mt116lo en •ltlldlo1 meo. 

2· Empl•• do• tlpo1 de pregunta: a) abierta, que •• diflcll de CUlnllflcar 'I H uu 
mu bien con flnn uploratorio1; ., b) cerrada, INl1 fAcll de cuentlflc:ar contlndo 
con culllro opclonn cmeg6rica1 como m6xlmo. 

3· No perder ni c111vl1r la Id .. 'I objetivo de la encuesta. Intentar el mlnimo de 
cunUonn. 

"llol s .. a.slL. pp. 97-100. 
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4- No empte.- Nrminol con 11161 de un llgnfflcedo. 

5- Megutw .. -*"llo de loa erlQ ·-·· la lnfannacl6n ....... de forma 
confidlllClll. 

e- CulcllrM de no.,.,_., dol pregunta en una. 
7. Nunce IUglrir la rnpuelta. 

En nta Plft9 M upllcen lol medial de comunlclcl6n chc:ta enn el ~ y el 
r9C1P1«, la cual .. define camo lal ccmunlc8clonel inCerplfloMIN Cll'gMludM, can 
1U1 ~v• venlljal cerno '°" la relrollimenlaci6n iMlldiala y el tjlrciclo da una 
mayor lnllulnclll IClbre loa NCl¡llore1 que .., la comunlcacl6n medlatiUda. 

CONFIMNCtAI Y DllCUMQI.. Son un medio lnlllperlOnll que ofrece · 1a 
alWnlliv• da ccmunlclci6n donde •I principal objeto • Wormar: Loa NCeptotH hlll 
da ccnrorm. un auditorio '9lallv11Mnt• homogeneo y reducldO, lo c:wil pennlte dirigir y 
ntructur1r el lllll'lllje lldeculldlmlnte. El IUditorio MIA en potlbllldldll de dltclfrll' 
lal Mllalel no ,,.,.,.... da la fuente pera 1lclnzar una irUrpfelacldn fiel dll ~. 
como f"""9 puedlrl actuar une o m6t l>l'ICl!llie•. que ...., l'9CCll10ddo1 para darle 11 
acto ccmunlclitlvo mayor credibilidad, ello• auelen ur ltplCillillat IObl'e 11 lllna en 
CUlltl6n. 

PMllNTACIONU.· Tilnln mucho en comW\ ccn 111 confltenciu, 1610 que equl 111 
fuente no • pr9Ciumente de renombre, ni 1lqulera 11p1C11lizldl1 en 11 t11111 tratado. 
Lll prMlnCaelone1 dlnotln meyor aencillu en la cornuniclel6n intlrplrlonll, .. dice 
que hay 1111no1 dittlncla formel entre 11 emiaor y loa receptorea que en la ccilfel•ICll. 
SI cuenta con la opci6n de enriqulclr 11 impaelo de 11 infomlllCidn emplllndo ocroa 
l'llldioa como 11 plarr6n y el rotlfolio, con lo que 11 11terla hablando ya de un canal 
l'llldillizlldo. Del rotlfollo, vale la pena explicar 1lgun11 propiedade1, de1pu61 de todo 
IU UIO ff opcionel: 

Rotlfollo.• Et un 1illellll di hojll que 11 ven 1ucediendo une tr11 otra pere 
enrroll•ae por 11 parte auperior hacia 1tr61. Sirve P•I ilustrar e11P01icione1 orelea 
prolonpdM, lllOltrlndo y cubriendo la1hoju11 gusto del emisor. Debido 1que11 
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utiliza 1*11 grupoe, IU tMllllo cllbe permitir ipf9Ci.- el contenido e dili.ncie y 
evilMdo IOl leldol, debe ....... tendlnc:lel dll c.rtel. 

JUNTA&· Ion un medio que M dlltlngue de IOI Ml9ricnl 11« la irUrecci6n de 
petlCINI _.. • Clrll y de une tMMr8 OfOllllU¡de. Se recomiende '*" difundir 
informllcldn de ~ an In cpinlonH, ectltudel y comportemlenlo de lol 
receplcnl. El indlapenuble que M tengen bien deflnldol IOI objetiVOI de la junte y 
que ... hallmlnte dirigida. 1*11 que la inlerKci6n no degrede .,.. partic:lpaclcne• 
delOldenldla. El OCUlonea In jlnal 1011 11111 entendidu como aln6nimo de 
dilCIUll6n Y l6lo la pleneecl6n y le lntervenc:l6n moderada pueden Mlvlf le lrnpol1lnela 
ele le llllolllllClldlt 

INTUVllTAI.· En nte medio 1610 P&llCle participar un entrevlltedor y un 
enlreviltado; el ambiente ele privacidad y cercanl• que loa envuelve propicie una 
partlclpacl6n de mawar comprom11o y rnpe1o actn 1e inronneci6n manejade. Lo• 
IKUrlOI ele NlroellmantllCI verbaln y no varbale1 pueden ur ratonlldoa al 
momento que ocurrwi pare Nlcer ec!Wacklnll, "°' lo que hay menol prablbllldedn 
ele que el llllllllfe • dlllorllone. El lmpaelo e lnftUlllCla de la c:omunicacl6n 
interperwonel edqulere equl IU mixlma eirptelión". 

Podr6 nollrM que pereuadir • un grupo de individuo• con e1te IMtodo n afecllvo 
pero no Nrable, conaume tiempo en exceao; P9fO 11 el entrevllt8dor dHaa recabar 
lnformaci6n con nte medio, puede recurrir para entreviltlr a loa lllllPfeado• clave, 
portedorel de la lnfonuci6n, como en une eapecie ele mue1tra reprnentativa. 

En breve, M han upuetto alguno de la• t6cnica1 de comuniClllCldn bailante útiles 
pare contribuir al mejor detempello de loa RH, Ulliafaciendo laa neceaidadel de 
lnfonnac:i6n y ele ecuerdo con 181 cil'CUllltenclaa contalllualaa de la empran. 

S.I EVALUACION DIL DEIEMPEAo 

En este an61i1i1 la evatuecl6n del deaampello no ur6 villa como el final del PARH, 
donde 11 (lnlca l11tea redice en decidir ai et trabejador denrrolló - funciones 
1at11f1ctoriamente o no, mn bien, entenderemos ftta llapa como un medio, un 

97 Wilbur Schnmm. "LI ciencia de la comunlCllCl6n humAM", Mbico 1912. Grijllbo. 



161 

m.c:..illllO dll cu81 la orgMiucl6n • v•le pn llepr 81 WlicO fin ......,..: 81 logro 

• - "*" Cll'g8flluc:lon. 

- .. 4fltlc8, la w8lu8ci6n dll c1811mpello .. 11119 d8 lal ...... m61 lmpoMn&M 
CllCM9 • flNll - .... procno. No obáll&e, .. 1.1'8 , .. d8clllva que IMl'Cll .. 

contlnuld8cl o t9mllMcl6n • la J*1'll8l*IClll dll P8flClllll d8nlro - la empma. La 
~ ... ...,..,.., .. 81 lllOIMnlO .. que lo8 91111IHda1 din CUll"8 d8 IU 

•••mfllllo 11bar81, ,.. lo cu8I .. gnnci8 -- 1.1111 .... - ....... ,.. 
d8l«miNr ~ d8 lo8 91111IHll01 h8n alelo func:iaMln .. el lrlllliO, porque h8n 
ullllzedo can IOCla 8llcllcla lo8 l'9CWI08 hum8nDI oon que cu.un, 'I l8mbl6n pn 
~ qulenn no dl8ron el renclirnllnlo eapermdo. 

lJauelmlnl9, le ll8fWICla u la .wma pmlabre, • loa pr¡merom lo8 oanaerv• en el 
proce90 clcllco • cmp11Citeci6n, "'8nltnilnlMO, evlllu8cl6n, cmpec:llecl6n, ele., 
ml8ntrM que • lo8 aegundol 6nic81118nt8 lol llqulcl8. 

•ld8pendlli"-lte d8 lo que ligue• la etepa¡ d8 la ev81u8c16n dll d8aempll\o, • 
preclmo dlj8I' clero en qu6 conal1te tlt8. Aqul la definimol como la ev8lu8cl6n que .. 
tMllZa '*9 el lll1PIHdo pllr8 ver .. qu6 mec:lidll IU CQlaboreci6n he conlrilluldo el 
logro d8 lol Cltljellvoa d8 la orgmn1Uci6n. Dlctlol objMIVOI, e IU vez. .. ~ .. 
l6rmlnoa • C8fllld8d de produccl6n, que • pluo fljO, la Clfg8l\IZllcl6I 118 • cumplir. 

81 CDnlldnmo9 qui la llquld8ci6n Viene. MI' la últime , ... en .. PARH ... nol8r6 que 
en •11• la oerenci• IOl8menll 11 ocup• d8 ..,.... • lo1 tt8blljeelorel "inconvenlent11" 
d8 la orpnlzllcl6n, y 811o rt•lrnent• no lmpllce nlngune llborlolidad. 

En eett untldo, ff po11ble que I• ,... d81 lldmlnlltrlldor d8 AH 11 C*11re 
fundernlnl8lmen en •I circulo cmp8Cil11Ción-menttnlml•nlo-ev•lullCl6n ... , luego 
.ntoMft, en cao d8 h8ber un finml en e1t• Ciclo Mrl• fldlble 1118rC811o clelpU61 ele I• 
evelu8ci6n. De CU81quler foml8, I• cmpmcil8ci6n 'I 11 m81'11enlmlenlo de 101 AH 
conalibqln el 8je Clrllr8I del proceao 8dminlltfetlvo, o bien, I• ru6n de existir I• 
pl..-cl6n de eate llpo de rtCIAOI; '/8 que le Hleccl6n d81 p9'IOMI y 18 contr818ci6n 
eon -=tiviCllldel ocuion81n, en c:emblo, lmplernenl.- 1l1temn de cap11Cit8ci6n y de 
8Ctuellz8Ci6n ttcnlcll, y ntlll' de cubrir la1 nec11ld8de1 del mentenimlento, ea lo que 
llena frlll pllrte dll tiempo dedicado • 101 AH. 



162 

Como• wrj mil..,.., en el PfWlllll• apMedo, 111 ev81u.cl6n del de~• 
uporie en funci6n de IU clol el8pal qui le enteceden en el procllO, pun evalu.r el 
deMmpel\o de lol RH ligniflCI ev811181' ... llborel de todos loa empleados que 
~ 111 orpnlucldn, ~ e loa dnctiVOI 'I no únlcamlnle a lol 
l&lborclin9doe. 

El m11111111m11nto, l6gic:lmlne llltUvo 1 c:soo de loa di!Klivoa y lin dudl •• un 
prOCldlr que Influye en el dlMqlello llbcnl, cuya evllulci6n lo har6 evldlnte. Por 
ocro 11c1o, .. me.va que e1 clelllmpefto de 1o1 emplMdoa.., gran llllClidl r9lleja 1o 
que '" .. Cll'gftaci6n ..... enaell6, .. cllclr, tambiWi .. ev81111Cidn muntra lol 
NIUl!DI de .. CIP8CitaCIOn rec:lblde. 

Sin am!Wgo, 11 nquema de connrvar 1 101 empleado• de califlCIClone1 po11tiva1 y 
liquidar a loa conkWiol no • romper6 en e1te rili1i1. Delde el punto de vi1ta de 11 
comunlcaci6n orpniuclonal, 1i 11 ev81uecl6n e1 poliliva no hly mayore1 problemu, 
pero li multa negativa, hllri mucho qu6 hacer. 

La ev11uac16n del deaempello no debe conformarn con Hl\alar 1i el trabtjo ha •ido 
buena o malo, aunque to primero no .recta, lo Hgundo 11 U.ne repercu1ione1 de 
gl'8Vedld, donde 111 Comunicación orgenizacional puede cotllbOrar para encontrar 
IOlucionH. . 

Ali pun, 111 CO no H limitlr6 a loa RH en to individual, dar6 una atención IM1 general 
lobl9 la ampina, • tratar6 lo concerniente a la1 cauu1 del daMmpello deficiente de 
todl la inatltucl6n, no de un 1610 empleado, para lo cual M abordan 101 conceptoa 
fundalnentaln con que H mide la eficiencia e ineficiencia organizacional, la manera 
como H deurrollan loa 1i1t111111 de evaluación y cómo cllberlan hacerlo en caao de 
....... lllndo. 

No H raro ancontrar. que 111 organlzaclone1 11 perfilen hacia 11 dacadenci1 debido 1 
111 utilizaci6n de t6cnica1 de producción que en un momento dado H vuelvin 
inoperantes, y deufOltunedamlnte. el ambiente IOcial macro •• el que define i1~ 
pautu que hlbr6n da Hguir 111 empresa• pequella1, llemada1 asl por 1u conc1ici6n 
compmrativa, no por IU tam.no. ·. · ' 
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~ .. di .. le diMmlCll econ6mlc8 que permite .. funciOnlmlentO de le lndu*i8 lle 
tomedo 1MUc11 de inllulncle IUP9flar. En ellqa .,.udOI, IU ...- ICIPOltlben el 
pno del canlrol de IU polllicU impURt8I por el gablemo MClonel, ltlor8 ldelMI 
dlbll'I de cmpr con laa polllicM del merc:edo inllm8CIOnll. M6xico, en pil1iculer, en 
1o1 lnlclol de un TrMdo de Litn C-00 (TLC), y ligullrtdo el Mllbo de le 
glablliuel6n inlemeclanel, lle empujldo 8 IUI ~. princlpllmlnte del 
MCtor priv8do • 8l'lhnl8r lol l9IOI de le comp8llnci8 y con ello, de le IUbllltlnei8. 

En ate !MICO, en 11'8" c8lllld8d de emprnu 8ll'lflU6 8 fllllr IU dlMmic8 productiv8 
y terminlran ~.y en muchu ma .. poalble que IUCldll lo mllmo. Esto 
no1 lled • ..._. qu1 un 8lludio camo el de le preHnl8 '9111, en qu1 • 8"1111111 le 
evlki.cl6n del deMmp8tlo 11bor81, no uen. 81 tr8blj8dor lncllvldull como el C8UWlle 

prlnCip8I de 1e deC8dllm orpniZlclonll, ma 111en Cllllllder• qu1 .. lllC8wi0 
.v.au.r lol proc8diml8nlOI pniduclivOI bajo lol CUll8s lol RH .... dM1mp1M11d01I. 
l.8 lllP8 de le 8V8lullcl6n de lol RH, IMlllM .. un procllO 8dmlnlllr8llvo, llll8POM 
'" principio un8 8V81u8ci6n lobr9 le funclonllld8d de lol llllllMI de nbajo. 

En 8ClllMll M upondr6 lo que •I contuto 1CtU81 no1 Hl\ll8 como el motivo llmlt8dor 

de IM 11111U Ofg8111UcioMIM. Ant11 qu1 Md8, clb8 IUQlrir qui 181 1111t11 r9f8rldU 
por lo reQUI• contlituyln 81 lndlcl del Cl'Kimilnto de le llllP'IM y de IU ptrticlptlei6n 
In 11 m1rc8do, tiendo lo qu1 rldlt"8 IH gananclu. 

Exlltln 8lgunol COflCIPlOI qUI 81\ 11 8clullid8d h8ll cobr8do mmpllo lignffic8do y 

dlrigln 81 rumbo di IU orpnluclon11, u lr•I• di 1• COllPITITMDAD, 
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD TOTAL, relllj8do1 81\ 101 H1Vicl01 y procluclo1 d8 11 

organ1Ucl6n; ello no1 r1mlt1 nec4111rl1mente • I• r1vl1l6n de 101 proce101 lnlemo1 di 
l1emprn8. 

Del mismo modo, M ln111te en no CUIP8f' • un 1610 trlb8jlldor pélr el 1quiVOC8do 

"enc.rrll81111111o" de 11 1111Pf9H, pu11 1u denmpello 1impllmlnl• proyect• la m-9 
1n qu1 I• orgMiucl6n 11 h• en1eftldo • lnlb8l•, 11 11 r1aull8do de 101 1Mtodo1 

empllldol, y 1n conllCUlllCI• aer6n vlria I•• ••• lllC*'glld81 de 10lucion8r el 
problem8; C8d8 ln1tllucl6n 11- 1u1 propl•• Clt8Cterl11ica1 y IClluclonlr6 10 1uyo con 
111 medld81 lldecu8du • IU natur1lezm. Por su ,,.ne, 11 CO •lc8nz• • percibir un1 

fuente lmport1nte de deaaveniencias en lo que ae refiere a la cultura corporativa, lo 
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eu11 .. funcllmlnla en 1a1 abHrvecionH realiudu sobre el .ntomo IOCial, polltlco y 
eco116miGO qu1 llflcle ~e lal organizlcionll. 

8fio lol linllmllnlOI di 11 CO .. propone 1.11 prOCllO trllllforrnlckl di 11 cultura 
corpcntlve, donde .. qen 111 blln di lo que 11oy di• lmpllcl 11 evllulcl6n del 
dlllmPlfta. , .. .-lflclo, .. mi ... 11 vlfilcl6n enn loa IMtado8 trldicionllll 
y 11 nulVI tlcnoloQll di evllulcidn, y finllmlntl 11 exponclrt !1 11111W1 di lllndlr 11 
lllCllidld dll Cll'llblo di 11 culture orgenizlclonel. 

A ~ .. llfPllce por qu6 el litll'llll di CCINTROL DE CALIDAD 11 
COlllidlrldo camo el punlO di pertldl di 11 evllulcl6n dll dlllmpefto, ye que e1ti 
eme.do 11 M6lilll dll nlldo CUllitlllvo dll producto o llf\llclo que promueve la 
empr111, 11 dlcir, 11 Cllllrl en 11 Cllldld dll producto Y• terminado, 11 l'llOl'lllnlo que 
lll'llllnl el procllO di flbrlclcl6n. El Control di Calldacl oblltVa I• l'lllllri• que 11 
organlzlcldn envll hacia el exterior dll 1llt1m11, como 111lda1. 

En tanto qu1 .. pratendl medir 11 contribucl6n dll empleado (poltedor di lol RH) • 
lo• r11111 orgeniUCionallt, 11 prec¡111 tener preHllle 11 rellcl6n que eld111 lnlfl el 
producto tlll'lllnldo y aquellol, 1#111 11 el contenido de 101 otros. 

Aria Gallcil, 1111111 lo 1lgulenle: 

IA Olllllclcl6n dt loa IMdlM .. refiere 8 Unll Hiie de flCI- O C1'8Cllfflllcn que mpunl8ll mtl 

cliNcl8mllú llld8 18 Cllld8CI en 91 de11mpello de un puesto, y eon los tigUfenlff: Cltlerfo, lnldllllvl, 

Pl'VlllOn, ..ud8ll y ClllUd Cltl lfllltjo, fllPOllMbllldid, ~. COllOdmillllOI, llnlldo di 

aal8balld6n, *"· 
En efecto, IOn toda una Nl'ie de factore1, lo que aqul ll11111mo1 rec:urao1 humeno1, 101 
que hin di IVllulfle; 1in embargo, todo1 11101 8dquiertn Hnlido 1610 11 contempl• 
el produCto finll di 11 organ1Ucl6n. Por ello, 11 tendencia 11 evaluar el dlHmpefto de 
toclo1 lo1 inllgrant11 de 11 empr111 en 1u conjunto y al mi1mo tiempo, pue1 11rl1 inútil 
que 11 lniclllivl, 11 relPOflllbllldac:I y 101 conoclmilnto1 del empleldo no 11 vier1111 
rellljadoa en el procluclo finll. El argumento anterior indica que 11 evaluaci6n de la 
productividad corrnponde con 11 evaluación del dtllfTIPll\O organizaclonal. 

91 Arias O., !!IUit. pp. 337. 
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1.1.1 IL PAl'IL DIL COllUNICOLOGO D LA IVALUACION 

Por ..... 11 fllnci6n dll camunk:dlogo ~ • 11 ~ dll ITlll'CO 

concepCuel, prevl9 kMltiglcl6n document8I y de'*""'· por medio dll cu.i .. pueda 
~ 11 u... evaluacl6n del da...,.,.no Cll'gllliuclonl. Alimlemo, 
coneaponda .. comunlc6logo allaglrM del ....... Wrico qua fundllMnl8 11 pr6clicll 
avllUlllVll; en _.. CMO 11 praplllltll u pmtlciplr de lo re1111vo a 11 CALIDAD 
TOTAL. LA PllODUCTIVDAD Y LA COllN111'llllDA, f8Cllafel qua dlfinln el 
canlulo llCblll de .. argenlUciorlll. 

P0111rlan1111111, el prol'allanll de 11 Calrullcacl6n, oanclenle dll lnllllja de 11 cullura 
~ene!~ dll ll'llPllldo, "*6 de pravew llavlluacl6n de un 
dlllmpella .... trMs dll Clll'lblo cultur8I -na alvldar qua .... pnlPUllla 
aptallYll • ci. ci. acuerdo aan lal circUnltlnClal aan11xtulle1 . 

Par llltima, 11 ml9l6n OlllllUlllcatlv1 • ~ di difundir ll1le lol p(iblical inllrnal 
11 CUldro filol6floo di 11 CUlturl carparlllva qua IVlle y refulrcl el dlMftlPll\O 
Poliflva. 

1.1.1.1 IL MARCO CONCEPTUAL 

1) CONTROL DIE CALIDAD (CC), VlllON TRADICIONAL 

El Control di Cllldld, cuya origen ae blu en 11 IYIO\t.mlanta de 11 Adminilltlei6n 
Clanllfica", u un c:rlttrlo utlliZlda pitl 8VIU lol procelGI productiva• di 11 
arg1111Uc16n, llrva .,.. conocer 11 arlClo en qu1 • ftt6n CClnligullnclo 111 meta 
fijlda prevllmlnle; adlm6a ea un recuno 1*11 CClnCldlr ncen1a1 a 1ncantiva1 como 
~ 11 l'llljor dlllmpello di 101 trlbljld0nt1, 111 como Plfll remover 1 

1q1111la1 qui dnt1q119n por 111 bajo nivel de eficlencil. 

H11t1 hace poco 1r1 común elCUCtllr que I•• evlllulcionn dll control de Cllidld ae 
llevlbln 1 c:lba IObre 111 funcione• de puntas operatlvaa, 11 decir, IObre la• niveles 
inr.rtorft del arg1nigr11111. Clbe indiClr que fttl trldtción no tll 1ido del todo 
borrldl, In mucho empre111 11 pien11 que 11 Cllidld del producto o aervicio que se 

"Mlrio<MWnez, "AdlMlillnr ,.,.11 colidld". Zdl. al., l'M•ico 1992. Llmusa·ITESM. pp. 27. 



"' 
V9l'lde depende de la m111111 dll olnro o tmplelldo llttimo an le elC8la Jer*quica. lo,· 
CU8I pmupondrla que lol niYelU mediOI y .uperiore1 no inllU}'9n Pl'8 le terminación 
del producto. Luego, an1a problamu de dellmpello era pollble 10luclanarlo1 
~ Cl#'llllol de adiellramlanlo únlcamanla en el *-eapacillcada. 

Ella ftCIUllNI de evaluacl6n, a 1U vaz. •• dirigido por un agente ldmini1trltivo qua 
por lo regui., ocupa al punto da le auparvi116n y H encerga preclaernanta da 
IUS*Yillr el nb1J10 da lol aubordlnedol. El auparvilOI' ha lldo pan:ibldo como un 
vlgil8nta an al C1mPO da 18 fabriclci6n. 

El Control da calid8d era COllllclaredo como una matodologla da madicl6n, cuya 
normativldad poclla .. i!npualla an axclullvo por 18 galWICia conwapondiMta. Cada 
ampraaa tenla 1U1 propiOI mModoa da trabajo qua la parmitianin pMlclpar en al 
marcado y la madidu da calidad rnpondlan •ll*lllcamanta a dicho marcado. E1ta 
an la mayorla de la rama indu1triala1 no ara t.ri complejo y divaraiflcado como lo •• 
ahora, y ldlo en cin:unlt8nciu raru 181 empraua Hntlan lneartldumbre raapacto al 
Muro pr6klmo. 

Entonce•, H hablea da cierto "proteccionlamo" gubemarnlntal an al uctor 
empraurial n.clonal; pr6cticamente M6xico H dHarrollaba en una ac:onomla cerrada. 
Hoy la lf*lUra comercial daj8 ain protección a la industria nacional qua u encuentra 
apanaa en mlnimo crecimiento, por au parte, el mercado u vuelva mil• amplio y la 
competencia con lu empralU extranjeras, que producen lo mi1mo que la• nacionales, 
u haca avidanta. 

Da aata forma aurgió al fenómeno da la COMPETITMDAD, junto con la cr~enle 
praocupaclón por elevar lo1 nlvela1 da la calidad di 101 productoa. En e1te ambiente 
quedaba dero qua hlbla qua ln•trumentar nuevoa procedimlantoa productlvoa y con 
allo nuevo• mlltodo1 de control di calidad. 

El Control de Calided con ftecuancie H ocupaba da contabilizar le cantided . dal 
producto, extrayendo 111 unldeda1 mal el8borada1 y no podla anlendlrH a la calided 
Independiente de la cantidad, lnclu1ive l1 fórmula de la PRODUCTIVIDAD H explicaba 
en 101 1iguient11 ttrminoa: 



"'' 
Produc:livld8d. Be"'.. . .. 

. RecurlOI 
En ftte Mntldo, lol rtlUltedol deblen coirHponder con los objetivo1 de producllvlda<I 
fijedol pero en nlngíln momento H Mbl6 de le cellda<I. ArlH Gelleie, edmite que "en 
elgunol C1101 exl1ten prableme1 pere difinir yto medir I• calldad''••1. Por lo vi1to ni 
liquill'e elc:enub9 • ur bien comprendido el concepto. Ali I• tere• del 1UP41rvi10r H 
llmltebe • le lntpeCCidn del producto termlnedo per• enc:ontrer I•• pieza clefectUOH• 
y lftlnderlu el dnperdlcio o recuper8Clo, • fin de cubrir I• centlda<I de produCCi6n 
eltebleclcle. 

Al jlRer dol productol lple• en el mere11do, uno necionel y otro lmport~ re1ult6 
que il HQUndO 11 poHI• cuelidldH que lo hect1n preferenciel • 101 ojo• del cliente. 
L• CIUll de tel diferencie ere, y sigue 1i1ndo, que el nue1tro como pela 
1ubdlurrollldo presente Hri•• desventajH en relaci6n • 101 prOClllOI productivo• 
lqllllnledoi por te competencie. Les emprH11 extr1nj1re1 que, vte epertur• 
COl'lllfClll, vienen •competir IOll origin1ri11 de nacionH c1e1arrot1ada1 y que, como H 

he visto, conocen un poco mú -ce di le celided. 

En conHCUlncil, .. COMPETITIVIDAD pone de mtnlfiHIO que I• empl'HI que no 
demuHlre callded en au producto o aervlcio, no vende y en clefinitlv• no e1 renteble. 
Da IKOl10Cefle que hl•t• hoy IOn múllipl11 IH organiz1tione1 que quedaron fuer• 
de i. 'Medl" por Incompetentes; como tambltn H cierto que 1in competencia no hay 
auperecl6n prople. 

All pun, le Cllllded constituytt el f1ctor m61 rel1v1nte, 18nto de I• eveluaci6n del 
deHn1p9l\o de lol RH el Interior de la empre ... como de la eportacl6n de tata hacie 11 
emllllnte externo. Con lo llllerior puede apreciarse que •lgun11, si no es que mucha•. 
orpniZacionH elttn enfrtntlndo problem11 ecerca de la calidad, por igual en 101 
m6todot de control y de producción. Si con1ideramos que esta 1iluaci6n abarca la 
gtnerellded neclonal, H deduce que existe cierta homogeneidad en 101 
procedlmtento1 admlni1tr1tivo1-indu1triales, lo que por fuerza se debe a la cultura 
neclonel desarroltede hl1t• el momento, con respecto al trabajo. 

100 Jolln Kcndricll, define la productividad como 111 relación entre la producción de bicnct y scn·lcio• 
(lllidll) J' lol insunm (cnlrnda1) de. rec;ursos hmn.inot y no hmn.1nos. Sloncr. pp. 2.t6. 
101 Arill a .. llLSll.. pp. nz. 
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L• prmHnt• lnve1tlgmc16n no prel8nde comprab8r el h8cho llllllCIOMdo, 1lmpl•mente 
.ciuce que .. cuttura, • tr8v6I d8 .. experienela común y .. lnve1t1gK16n clenllflca, 
determine loa madot d8 vivir, Incluyendo el modo d8 1r8118j8r. La accl6n del tr8bajo, 
con1l1te en .mplemr t6cnlcU npKiflcu P8f8 deMmpel\w ... 8Cllvldade1 l8bor•IH. 

Al expllw el tema d81 Control d8 C•llclad, H peralgue locmllur loa punto• m61 
lmportantH que conform8n •I liatema, con el llnlco fin d8 vl1uallz• lol efectoa 
ntg8tlvo1 qu. d81da el punto d8 vlll8 d8 .. Comunlcacl6n orgMiZaclonlll, IOll 
rerMdl•ble•. por lo 18nto, no H •aper• un W11111 demul8do profundo 8C8rC8 del 
Control de C•lldad, •llo e1 m6I propio de otra *-'de Htudlo. 

Volvl•ndo •I tema, 11 •aumlmo1 qum determinado m6todo d8 produccl6n ••16 f8118ndo, 
e1 lmpo1lbla llevar a C8bo UM av81UKl6n del dellf'llP9l\O de lo• RH, o •lm8110I no 
HNirl• de mucho. El prop611to H, prlmaro deapl9z8f 8qu811• metodologl• qu. viene 
provOC8ndo funclonamlento1 errónao1 y 1610 en HgUndo ttrmlno, prOC8d8r • av•luar 
•I d1Hnvolvlml1nto de 101 ample8do1. 

Ea precl10 noi.r que 101 procedlmlento1 del Control de C•lldad hlln alelo adoptado• en 
nue1tr• cultur•, y por eao H qu. h111t• ti momento aon muchH I•• organluclone1 
que lo manejan. Oca•lonelrnente, 18mbl6n H h• e1cuchado del método en t6rmlno1 de 
"Control de C•lld•d E118dl1tlco", en donde I• callcl8d •• ev•lutd• al fln•I del proce10 
productivo en t6rmlno1 de cantlcl8d. 

Se puede decir qu. h111t• hace una d6clld•, I• m•yorl• de las org1nluclones 
utlllzmban como b8ae p1r• calificar 101 1l1tem•s productlvo1, el Control de Calidad, 
puesto que delde •llo• •tr61 I• •dmlnl1tr11elón de emprm111 lo •dopló como un 
mecmni1rno ln1u11ituible da medición, de t•I manar• que todo empleado, en el nivel 
que 1e encontrar•. 11bl1 que I• Adminlalración llev•ba el control de C81ided, pero 
•obre el trabajo de 101 obrero1 princip•lmente. 

En nuellro e.so, cualquier tr8b•j•dor mexicano conoce 101 line•mlento1 de dicho 
método y sin Importar la empre1e para 11 cu•I labora, 11be que debe •pegarse 1 las 
condiciones particulares de la empresa, comunes del Control de Calidad. 

Sin embargo, •qui e.be hacer una •dvertencia muy importante, en cuanto que el 
control de calidad en esta cultura, tenla un enfoque que predominaba en 1u desmedida 
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p1wocup9Cl6n por lol rnull.edol 111111 pl0duocl6n. De modo que 11 el rMtodo pretll'ldla 
uurM como 11"1 medio 111'8 -1.,.. el dlMmplllo del .,...._, en primer luglr • 
IWviubM loe rnulllodol obtenldol en IMlerill de pcoduccl6n. En la prKtlca, 111 utllld8d 
de Hta l6cnlcli permitle 111 evelueci6n dll produclo lllÚ que del eqileedo. AlimlMIO, 
u dlflcil que el conlroi de cellded fun entendido como 11"1 medio eveluellvo di! 
deMlllfl9llO, 8ll"lque de hecho lo ere. Otro de IUI ecrorea redicebll en lo liglllwlle: 

¿Qu6 palbe 11 el produclo tenninlldo, pr6ximo • llllr de le empniu, canten!• flllal? 
A lo mucho M impanlen QnOI de cep9CIUlci6n, pero por lo~. el producto 
defecluolo .. envledo • 11"18 , ... de IMlliboraci6n, de reflbrlcacl6n 11 cuendo .. 
l*"l!llble ..... •le podl• mender .. dllpefdiclo. 

Cueatl6n 11 r•pu .. te enteriore1 expq1111 pene de lo que f'9111'9aenteben 1111 fellal del 
ConlrOI de Celld8d. Une empr9U enVUlltli en 11"1 Mlblenle ~ critico, 
como el de la aocled8Ct mexlclne, no puede d8rM el lujo de perder hora homln 11 
energl• en r.rebriClr 1U1 producto•, como wnpoco de geater en lllllterie prime 
delllnllde el clNperdlclo, ello repercute 111 elev8Clón de colloa IObre el producto finll, 
lo cuel men:e 11"18 delvenllja en el mercedo competitivo, pue1 11"18 de IU 
c.eclerlllicu que el cliente bu8Cll en 1111 compru •• el precio edecuedo, 
pertlculllTMl'lte bajo. Por el conir.rlo, 11 empreu que menlill'le un evll'ICe conatenle 

en IU proc:luCci6n '/ •• cepez de eviter defecto• en 1u producto lieÍlde • lncremenllr 
· volúmenn de produccl6n '/ 1 finel dtt cuente• • reducir precio•. Sin dude 11"11 

org1nlzeci6n de ••le categori1 no oper1 con el ml1mo al1tem11 de control de calidad 
que ... mnteriorel. 

Se puede eflrm11r que la ll11111d1 COllPETITMDAD desvirtuó le funciOlllllidld del 
Control de Celided, '/ qu6 decir de I• evalu1Ci6n dttl dlaempello. 

Dentro del 1111rco del trldlclonal Control de C11idld, cualquier Intento por 1uper• 
nlv•IH de productlvided tenia mlnlmo Influjo, pues algunos pl1nes prcponl1n que 11 
ernpreu conter• con enormea bodeg1s de 1lmKenamlento '/ recuper9Ci6n 
autorn6tica, adl .. tramlento 11 programas de incentivos para alentar el Incremento del 
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producto, de tal IU9lte que au imp1111111\1aci6n no voM• • 111 empreA mú 

campetltlv•'ª· 
la) CONTROL TOTAL De CALIDAD (CTCJ, VlllON ACTUAL 

A ú1tim11 fechM M h9 llltnpunto el li.m.do Conll'OI Tot.i de C.ucMd (CTC); Agllr'I 
.i Doctor Mirto Gull6n'u. .. CTC como .., lilll!M lldmlnilftllvo ~ lo qui 

dellgna .. Control de Cllllüd (CC) en 1U flCIPCl6n modlma, que•• lntendldo como 
.., liltllM de~.,.. PfOl*IClr.,, fClflM ~ ...... y HMciol 
que Ullñglln loa teql.lll'imlMIOI del clll!U. Pnldice que en ftltl dlfinlcl6n dHlllCWI 
trnf.-..dlirnpoNnci9:•0J . 

Un umlalO • .utud.· En IUQ• de inll*CiONr •1 fiMI di 1• llnH de praduc:cl6n, 
1*• ioc.llZM lol MfCUlol bulnol y lol IMfKtuolol, My que .tender •1 proc»IO de 
produccl6n pn lllljcnrlo. 

· Un nuevo punto • ,.._ .... Que I• producc16n fltt enfoc.ú • Alilf-=-r I•• 
npectMlvu del conllMllldor y definir que I• clllidlld H ,.lponder • dicha 
...-ctetivU. 

Un. nuev• ftloeollL· Adoplw un proceao de con1t.nt. mejor111111ento .,.,. que I• 
M!1pl'Hll CONOlide IU camp91itiviüd. 

La difllrllllClll .nlre Mlbo1, H que el nuevo 1i1tema 11 toma en cuenta el 1lgniflcado de 
111 C91iúd. Si IU titulo H obHN9do, uminticamente, IUQi- que I• dlllinc:l6n entre 
uno y otro mMoclo ft la inlegrllción de un 1610 ltnnino: tol91, el cu•I pre1t• un aentldo 
,,CUlitWIO" y '9rnllMnle 111 l*Klgma 

En primer lugs, el concepto CALIDAD H define en Intima ,.lllCión • I• percepción 
que 1ol producto• ofreZcan •1 con1umldor; de .,,.,,.,. que In orpnizllcione1, •i 
quieren producir y dW IM'I ArViclo de c.lldlld, .ntH deben conocer 1•• 19q11i1iclone1 
del público ccimprHor. Y en MgUndo IUQ•, el plnumlento de tcúlldlld, en cuno el 
control, ve dirigido • loa egente1 produclorH, llM!enH ernpleedo1 internos, para 
imponer que la calldlld H menifittlte no 1610 en el produeto de la empresa, sino 

ioz VU.: MeJoninleatode la producti\idad en 111 orpnb.ac:~. Jalllel A.F. Stoncr, pp. 247. 
IOJ Mario G., t!Ldt, pp. 67. 



~ ... 1o1 p10Ce101 que hay nlriorff a au aclbado, vl8'0I como 1a1 '6allcll Clll 
trlbljO Mlnlrlo, la namialización de las polltlcal que rigen lol proauos y la• 
l9laclonla qua la amp19111 tiene hacia el exterior, entte ottoe. 

Par · au plfte, la 9Vlluacl6n d9I dnempefto, olljellvo fundamental Clll aplltadO, 
adquilfe ~ d9finlol6n, ya que el binomio de la calidld tcMI perllgue como ~ 
fin, .. ~ de loa plann y málvidlldH lltlanllM, .. decir, .. lllljol' 
1'9111zacidn de ........ Ol'QlfllZac:iCI. 

P .. llultrlr la eicpollc:IOn, • peltiMnle abundar un tanto llClfC8 de lo que llgrllflca la 
calidad, oan la tlMlidld de ll9nizlr lo que lflCierrM lol OClllCllPIOl 'I que no pue lo 
mllnio que oon 11 CC. POltlrlon11111te, H aicpllcan lal prlncipllll llln9fM lncrUltadea 
en el camino hlcla 11 deHmpello eficiente, llendo el wa medio pera alcanzar la 
verúdlrll callct9d. 

e) LA CALIDAD 

El 1lgnillclldo de la calldad, pna a que • trata di un concepta de poca lnfluencla .,.. 

el lenguaje oomún di los mexlC8l'IOI, CUllqulere lo raconace • idlnlifica como el 
equilibrio enn loe feclore1 di aquella fr ... popular: "lo buena, bonita 'I barMo". El 
dlccklnario la defina como 1a1 c:ualldadH 1nt1erente1 a una penona o c:oaa. E• 
evidlnle que utas dlflnlcione1 guardan 1imllitud incue1t1onable. 

Sin embargo, dentro dll argot empreurlel parece que 1P9na1 empieza a definir•; 
ta6rlc:lmlnl9, loa art!Qllo1 di calidad lmpllcmi ya cinco adjltlvo1: lo mejor, lo m61 fÉ!I, 
lo mú barlla, lo mú rlpldo y lo m61 aaguro. En la ampre1a reglamantana METALSA 
H dalCfibe la calldad en función di 101 1lgulante1 punto1: 

Calidad dll productolHrvlclo: 

• PJKlo y casto 

• Entrega (lugw, cantidad y hora) 

• 8aguridad de UIO 

• Del8mplllo (funcionamiento) 
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E116Qico que c8Clll empreu que apl9 por uguir la gul• del nuevo m61odo, la define 
en aua proplol tMnlnol. U1111 de las dlfinicionn mú c:omunu dice que "cellded ea 
~ lol l9qUlfimlemlol del dlenle, llec*ldo las coua bien • la primer• vez y 
toclet IM vecn". All lo COlllidlre le campelll• menciollllde, beúndoM en la 
llillllogr8fle del ITE&M (lnltltuto Tecnol6glco y de E1tudlol SuperiorH de Monterrey). 

Pero no debe olviderH que quien define la nencie de lol concepto••• 18 IOCleded en 
1U ~. en nl8 ocul6n, M llece con ref-.ncill • le compelltlvided, lo cuel no • 
mU que 111111 ....ira del inllujo del IMCfOlilteme IObre ... orgeniZeclonel. 1.11 
~vicllld que llbsce .. rnercedo necionel, • •xpenau del ll'llemeclolllll, exige • 
lol produclOa CClllllfClelu mú cerecterl11ice1 que lo hegen vendible y en ••te 
contuto, le IOCiecllld • ve mercendo con 111111 Mrie de IUCelOI propiol del tllfllPO, 
por ejemplo, la epene8 cracllnle conciencie IOClel que empiezll e delCUbrlr un mundo 
de C8NllClea enle lo cuel ulge la elevecl6n del nivel de vide humeno, con le 
ectqulllcldn de Mlllfectorn c8Clll vez rnejorel y 1igulendo le embici6n del progreao 
ICICiel. 

d) 1REV! REUAA DEL OllGEN, DEFINICION E IMPLANTACION DEL CONTROL 
TOTAL ae CALIDAD 

El CTC como mecenllmo edmlnl1tretlvo no nece en I• forme como •• conocido en le 
ectuellded, he eldo un proceao evolutivo que tuvo 1u1 lnlcio1 en 101 ello• de I• 
poatguerr•, en el debuledo Jmpón. Le primer• orgenizeci6n que· le dio lmpulao fue 
JUSE (Unlon of JapeneH Scientl1ts end Englneer1) en 1949, deurrollendo loa cursoa 
búlco1 de control de cellded per• confonner lo que hOy •• •I 111t1t1111, y llll'encendo 
con el firme prop61lto de Mcer 1u neclón de le cr1111 en que hable celda. 

Lo que aerl• el CTC poco • poco •• fue enriqueciendo con lea Importantes 
contribuclona1 de eapeclell1te1 en el teme, por ejemplo•• digno de mencionar.el Dr. 
W. Edward1 Demlng, quien participó con 101 proce101 de control •lledl1tlco; • K. 
l1hikewa, con 101 clrculo1 de cellded; y a P. Crolby, con la1 t6cnlc81 del cero defecto•, 
todo• ello• de entre 111111 uten .. li1ta. Con el tiempo, la celided fue abercendo los 
diver101 HC1ora1 lndu1tri1l11 del Japón y fue hll•t• 1985 cuenda el CTC fue 
exportedo del pala para 1er Implantado en otras sociedades. 
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A pr1ncip1oe de lol llkle 80, hllbllmol del JIPC)n como une de IU princlp.ill 
PCllinclea lndultrieltl, curioMmente al lado de Alemanlll, ambol perdedora de la 
Sagunda Guelra Mundial, 'dele palHI cuyo dewrollo eco116mlco ha alcanzado nlvelH 
exlr9ordlnarloe. 

Algunas ..,...._ mexlcanal, en vllta de loe buenoe rnultadol noladol en lu que 
con antwloridad lmpianlMln el 1111911111 japon61, han comenuclo a adlptarlo a IU 

ruildacl orpnlzaclonll. He aqul una raz6n upllcita de parqu6 tomar el CTC Japon61: 
"Porque ata forma de edmlnillrar la calldacl, ha logrado mmdmlz.- la velocidad de la 
l1llljara conlinua en IU compaftlu que lo uun, conaolldanclo edem6I la mejore 
~·... . 

Por airo lado, IU circun1tanc1u que vive el pal1, abligan a las empreeu a opi.r por 
eltrllegiu de eupervivencla. Apsenlemente, M6xlco e1 movido por decllione1 
prnklencl.in 'I t81 vez la lituacl6n cambie con la enll'llde del pr6xlmo •xenlo; 1in 
embargo, tocio Indica que .. ha emprendido la ruta de globalizacl6n en la que cada 
orglniucl6n, para ~. MCHilll deurroilarle con mejoral proc9IOI 

productivoe. 

Puede,,., .. que •l IÚMl'O de empre ... que edoplan •I CTC •• crecienle, IObre todo 

Ju de inlcl8llva privada 'I parae1181ale1, por 1U parte, el MClor ~ Ú'I 

eltj lejol de entender la calldld en el M!Vicio, todavle ea comiin habi. de tr6mlta1 
engorroaoa 'I hacer larga• fila• para recibir un urvlclo por derÑI deficiente. La 
manera burocr6llca de atender IH necHidlde1 clvllea 'I aoclale1 • re1i1t• 
fU911trnente al cambio por la calidad. E110 e1 un problema de amplie f91*CUll6n para 
el pal1, ya c¡Ue, como • var6, 101 pollulldo1 de le Calidad Total exigen la 
participacl6n de lodo IH partH Integrante• de la aocledld, Involucra a toda• la1 
organ1Ucione1enfunci6nde1u interdependencl•'º'· 

El CTC • Hl6 arr1igando en las compatlias debido a 11 preocupación de los 
directivo• por elevar 1u1 niveles de productividad, mucho• de ellos han viajado a 
Japón para ul1llr • curaos de especlalizacl6n en Calidad To111, al tiempo que vi1ilan 

1°'METALSA 
1º' A prap61ilo do la1crdepeNlcncia, vale comentar un ejemplo real: Lo cmpte111 lntduslrias Unirorma 
S.A .. dotllcada a la íllbric:a<i6n do uniformes cst6 pnl•ima a nrmar un contrato con la poracstatal Pcmc•. 
E .. tihlma, ya avan7.lda en la implantación do CTC. ••il!C a clicnt01 plO\'CCdorn trabajar bajo cl 1iS1cma, 
pido que Unlrorma S. A. inicie 11 plancación del CTC. 
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empre1U emp!Ndora del 1111en11, .,.,. obMrVer en pleno el fl.wlclonemlenl de tate. 
Otra veces 1a1 p«10n11 que lmpMen 1o1 cursoa, t8lllbltn llMledol "gurul" de la 

callded h8n venido e M6xJco • prop8Qlr - enael\lnnl dlr9ctlmenCe • lol dif9CllVOI 
'I lltu gerencia de etgunu ClfgMiZeclonft. Por otr• Pifie, H hll eac:rito un11 extensa 
llllfetln llredldor de lol elemento1 del CTC, lo CUlll 1101 dll cuenlll de la 11181191'1 
lllmltedl como H eat6 explotlndo la ldeololll• Jeponeu ecerce de I• nuev• 
IClminl1treci6n, Incluso comercllilmente. 

De todol UOI curlOI cepecitedore1 • lol que H someten dlNcliVOI 'I getenlll, 
ugen lol 'i9 populariudol "clrculol de Clllded'', o bien, "equlpol gul•", qulenll 
vienen • promover le ...v• teorl• -lomendo perle de lo que Mlello H entendl• como 
Deurrollo Orpnlzeclonll.., en un proceao de difull6n en cucede, ea decir, por lllldlo 
de conf"*1CIU y Hlione1 grupele1, donde H lmpert• el conoclmlenlo 'I la ttcnlcu 
11 mio de lol empleldo1. 

Dlc:hll dlfull6n, comprende un modelo de cep1clteci6n que tiene 11 objetivo de 
reorienllr loa PfOCllOI produc:tlvo1, y ent• todo, moatrer •I gnino de loa trlbljedore1 
un11 nuev• filolofl• llbor•I, que no dl1t1 mucho de Hr un modo de vide diferente •I 
normll comportemlento mexlceno; obvlMllnle, au1t1tuye lu ectltude1 neptlvu de loa 
empleedOI, auglrlendo otro• v•lorea conduclu.111; por ejemplo, no decir "eao no me 
toca • mi o por qut '/O", tino en 1u ce10 dlclr "por qut yo no", o bien, penur que un 
buen Hrvlclo debe aer lo que uno d•. no 1610 lo que uno debe recibir. 

Tll P1r8C1 que le lmplentlcl6n del CTC ea Hnclll•, no ob1lenle, el precio que H hl 
tenido que pager por ti hll 1ldo 1lto, 'I no 1610 en dinero, hll provocado tembltn 
Qflndel trenlfonMClone1 en I• e1lluctur• 'I orgenlzllci6n de I•• ernpre1a1, en ••auno• 
caao1 no 161o I• deaaperlcl6n de dep•rt•mentoa, 1lno de pl•nln comptet111. Slglln 
opiniones de conaultore1 'I directivos organlzlclonale1, enlrevllledol por un dllrio, el 
nuevo modelo empre11r111 que busca rnejor•r 101 proce101 productivos, refiri6ndoae • 
le lncorpor•cl6n del concepto de calid•d tolll, h• motlvldo medide1 como el reajuste 
de personal, dlamlnucl6n de las presteclonea 1ocl1le1 'I ma'lor control del incremento 
18l1ri1I'"'· 

'°6 El Financiero, 2/08193 pp. 10. 



A 1U vez, i. ........ que hin lmplemlntedo el CTC compiten lnlre al por prw el 
Prwnlo Den*lg (lnltituldo dllde 11151 en Jap6n) que CClllliN 111 un gr9do o tltulo 
eva1u11at1o, -.p!cledo por el JUSE, mlamo que M WIClfga de lllvs • clbo 11118 

mhdlol8 ev8lulCl6n ...,,. .. cln1mpefto 8dmlnllltatlvo '/ pJQductlvo de 18 lll'lfll'9U, 
In tocio IU ocqunlO, 8 fin de OCll'IOCll' 11 ,...,,,..,.. M h8 lldoptldo 18 filolofl8 d8 18 
ClllcMd. Toda orgMil.lcl6n que M 1nici8 en el CTC ingrlU 81 C011C11110 por el Prwnlo 
Dernlng, 1om111•11do• • 18 mlll6n por repruenllnl89 jlpclnlMs del JUBE, 
lll'9lllúndCI p!Ulb8I de 181 meta 8lclnudll con el lllllm8, como loa nivele• ele 
produc:tivld8d, lln clejW d8 l8do 18 ml116n hUNnllllc8 de 18 orpniaci6n, como 11 

llllnMllt d8 - ........... 18 CCllllllV8Cldn ICCll6gle8 '/ .. confonnld8d d8 lol 
dle!UI, tocio.,. un Informe \Wllie8ble. 

Ea Premio, conatitUye P8r9 18 empr8M QIMdonl, el medio qui le ptOpCltCioM 
Pf9l(lglo en el 1MrCC1 di 18 competltivlcl8d • nivel nuldial. Por ljlmplo, une lf'l1PNll 
fllbriclnle d8 llllUI per8 UOm6vil que Q8ll8 el premio, Mf6 promovid8 por IU 

0

Clllidlld 
• '81 gr8do que 81 lllll'IClo ~ bu1CS6 campr8'11 • elle Mtll que a on empreu 
menoa oompelltiv8, ,..,.,.,.. In cinco CllllCtlrlaticn d8 18 Cllid8d, que en nll 
llnlldo .. WllV9n wnlsjU en precio, entttp, HgUridad, etc. Hut8 1111 llllbO une 
empren fuer8 d8 Jap6n, no Jlpaneu, que ganó el Premio Deming. 

Como ~ ~ ... hecho di impl8nllr •I CTC VI ""' 1116 d8 cubrir curlOI ele 
cap8Citlcl0n; en t8nto que u un rntlodo nacido an Japdn, fue dlbldo • 181 
concllc:lo11M IOCioculllnll• del lugar, mi111111 que •toda lucn preHntan wi11 
difeNnclM ,..,.:ta 118 lltu8ci6n del M6xico ldual. E110 1igniflca que no u suficiente 
lflNIMllrH 181 ttc:n1c11 di 1o1 jlponl•s., CMlbl8'lu por 11 .n11guo ce, " preciso 
buaclrle 8cl111Uc:16n, no Intentar copiar. Sin emb8rgo, existe un fllCtor que lnhlbllill I• 
mil 8cllclMda llclaptlc:l6n, '/ que aqul conslderllllOI ff de villl lmpcrtanci8, pues 
tiene que ver con 181 bun ele la cultura laboral mexicana, qua ante la japcneM 11 
queda en clnventaja: 18 Indisciplina, si no es que la fatta de educacl6n, como 11 

uplle8 ""' tlclel8nte. 

Tatsuo Sugimato, aHIOI' industrial, explica que no 11 UM IUllitución propiamente 

dk:hl del CTC en lupr del ce, pues tas t6cnicn b6s1ca1 han ele "'8nlenerae y "''º 
c:omplemlntarle, pero ... complemeni.el6n 11 muy lmportlnte'°'· Por lo tanto, es 

'º' Tll- Su¡l-o, º""""I de alUI Aclmini11rac:ión en TQCº, (Tdlldo). pp. 16-17. 
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conveniente citar 101 t6nnlno1 con qua H define el CTC, para poder continuar la 

exposici6n. 

La amprHa METALSA, da conformidad con las inva1tigacione1 dal ITESM1oa, define el 

Control Total da Calidad como la suma entre la Calidad total y el Control total. La 

fórmula serla: 

CTC • Calidad total + Control total 

Donde, calldH total •• '11-r bien todas nua1tr•1 actividadal paraonales y da 
trabljo, todos an la ampre11". Y control total H .,ener todas nue1tra1 actividades 

bajo control". 

Raspacto al control, advierte qua no 1e trata de lnspecc:ionar, revisar, vigilar ni 

1upervi1ar, sino el afecto de mantener y mejorar constantemente el proceao 
productivo, pira lo cual utilizan la llamada rueda d1 D1ming que explica la Hcuencia 
da cuatro etapas que form1n un ciclo: 

1ffi1 
,\ili.J1 

CICLOPHW. 
P• Planear 
Ho Hacer 
V• Verificar 
A• Actuar 

Siendo el CTC un camino a la competitividad, ya no es visto como una tarea de 

ln1pecc:i6n, se le considera como una estrategia integral de la compallia. Su objetivo 

es evitar la pérdida da recursos permitiendo realizar las correcciones a tiempo, desde 
el momento de la planeación, para no invertir en la inspección final de la llnea 
productiva. En teoria el CTC está constituido por tres factores: 

CTC = Cultura + Herramientas + Liderazgo 

Donde la cultura comprende el sistema de valores bajo los que el individuo actúa y 

contribuye para la organización, la filosofía de la calidad. Las herramientas incluyen 

101 Cuadernos de Control Total de C111id;1d del ITESM. llJIJ2. 



todll lat ttcniCM v m6todo1 de control de C81idad de nivel ev811Udo. V el lldlragO 
encierra 111 tllM ejxutlva de dnarroll• la vlli6n orgMlzaclonal. o - el 
altlblaclmiento de mala• v objetivo• de coito y largo plezo. 

Por .:tltlmO, la mlama lnllltucl6n 19IUIM lol concaptoe como aa cita ada!M•. 
~ IÍI canictarllllca1 del CTC: 

CTC n 11n11 accl6n para producir V antragar el produáolaarvlclo qua ulllface V 
axClde loa ~ del cllanla, mediante procllOl l'llljoru, mú fKllH, mú 
barllol, m6a nipldOI, mú aaguroa, qua lo qua lanlmOa actualmanle V mediante 111 
complala pertlc:lpaci6n de todo al paraonal, an todol loa PfOCllOI de planla V 
admliiianuw., ele toda la ampreaa (METALSA). 

Elte l9IUIMl'I marca 111 lmpol1ancia qua adquiere al cllanla frente a lo• objallvol 
orpnlzaclonalal, adamú ele aatlal• la nacnidad ele lnvolucr• an al procaao 
productivo. toclM V -- una ele IU SIM•• que conformM .. empraaa. 

SI blan liampre aa ha ubldo la Importancia de logr• 111 participación comprometida de 
todol lol ampludoa, pwaca qua ahora 111 intanci6n 11 hacerlo raalid1d. Con 
fracuenc:la lol ampluclo1 aa encuentran IPMlco• al inter61 organlucional, lo qua no 
deba juZgalA mal, pues la Inconformidad ha de tener 1u1 motivos: Hoy aa le pide al 
trlbljador mayor alfualzo por deHmpal* una labor de calld1d, lo cual no H dificil en 
11, el problema n que en 11 IOciedad melClc:ana, 101 ularlos y percepciones del 
trlbljador COllÜ\ no guardan relacl6n con 111 calld8d del dnempello qua ae solicita. 

El CTC, aparta de sugerir mejora• del producto v 101 proceso1, propone mayor 
molivacl6n para loa RH, lis dan autonomla v libertad de participaci6n en 11 toma de 
decillonn en el objetivo de 11 mejor1 continua. Sin duda, ae trata ele un sistema que 
lmpon1 lr8nlformaclone1, IH estructuras han de ser mé1 flexiblea, algunas funcione1 
no aer6n privativas ele un 1610 puesto: 101 trabljadores deben asumir valores y 
actitudel que fomenten la confianza en la mejora, y el liderazgo ha ele tomar un estilo 
m61 ablelto v damocrético. 

Da hecho, la Industria japonesa se caracteriza por organigramea planos, clima de 
trlbajo tipo famill• y lideres no privilegiados con exageración. La cuestión es 
entonc:H, si M6xico esté preparado para adoptar el modo de producir japonés, o mejor 
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dicho, 11 lu empre1a1 IMlCicmnal pueden adlpWM 11 CTC. La rnpue1ta Hr6 
po1itive, I• reelided lo nl6 probendo, pero no excluye grendel dlficultedn. 

Cie"8mlnle el CTC •• un 1iltlme muy exigente y no profundinremol demuiedo en 
le deacripci6n completa que incluirle 181 tKnicu y herr'Mlientu, no cabe en un 
ntuclio de Comunicacl4n, mu H puede justlficer que lo dicho helte equl, uplic:e • 
groao modo le forme como H he venido inlrOduciendo en M6idco, y con respecto • au 

dlfinicl6n l6lo H concluye que au complejided redice en formuler une filolOfl• de le 
celided bien el••· inexlatente en l'IUNll• culture leborll. Tru ello ea polible 
proaegulr le llnM de le preaente te1i1. 

e) FACTOREI QUE DIFICULTAN LA IMPLANTACION DEL CTC 

Si el Control Totlll de C1lided implica "hlcer bien toda nuet1r11 lclividlde1 

peraon1IH y de trebejo, todo• en I• emprne, y tener todl1 nue1tre1 lclividedH bejo 
control", ea probebl1 que H le puedl utlliur como per6metro en le ev1IUICl6n del 
deHmpello, 1unque au principel objetivo ea procur1r le eficiencie productiv1. Ahore 

bien, en ceao de que el trlbajo MI bien reelizedo y e1t6 controledo puede decirH que 
el CTC e116 funclonendo. 

No ob1t1nte, 1uponiendo que el 1ignilicedo o 11 v11oreci6n de lo bueno H univerul, 

como elgo po1ilivo, debe con1ider1rH que cedl individuo ebrig1 IUI propiu 

concepciones y I•• diferenci11 son de cer6cter cultural. México y J1p6n aon dos 
neclones lln elejedl1 une de la otra, en lodo• 101 11nt1do1, que c:edl cual he 
deurrollado aus propios modos de vida y 11 imposible pensar que cont1ran con una 

forme similar de dedicarae al trabajo. 

Ali, la parte donde chocen el CTC y las circunstancias de nue1tro México, H 

precisemente en lo que 11 refiere el comportamiento laboral y las actitucle1 heeia el 
tr1bajo. Por lo dem61, en t6cnica1 y herremienta1 no existe conflicto alguno, pues la 

ciencia 1i pretende ser universal. 

Seria un error ignorar qua México est6 enfermo da muchas malas co1tumbr11 y 

fijamos tan 1610 en las virtudes y cosas positivas seria una irresponsabilidad. Por 

ahora as necesario concentrar la atención en lo "malo", lo dem6s no afecta. 
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Aunque H dice que no ea v611do ti.c:er compll'ICionel, lhora la 8CCi6n ea obllg8de, 
puel en CUHll6n de Yllorea 6tico-monlle1; Jmp6n tieM mucho que lllCllltlr 11 mundo 
entero. En M6lclco la maral ell6 deterlorede y en llqU9I pela IÚll ullle rnpeto 
reciproco en lol lndMduoa. En lal MClonel occldentlle1, fundir una emprua • une 
8CCi6n lucraliYll, en el oriente .. tr... de una labor mú IOClll, la de ofrecer 
empleol'"'· En Jmpón 11 une ..,..,,... Htalla .,, huelp, lol empludoe ... ..,, IU 

inconformidlld pero conlinlW1 trlbljendo, en M6xico .. cierrM irlllalacionel; 11 pueblo 
Japon61 fue necelllio 8lfoj9rle la bombl at6micll pera hlcerlo deliltlr de une ceuu 
ll8Clonlllu, en M6lclco no .. i-el mlnlmo Intento por r•llur loa Cll'llbio• polillcol 
que el pml1 Nqlliere, no• tiene el eaplrltu de lol Jepone-. Y .,.re qu6 aegulr, la 11 ... 
de ejemplol Mrll lnllrminlble; H preferible cm.v• l6lo eque!IOI flC&cnl que equl 
per.c.,, impoliblllls un CTC, lobr1 tocio en lo ICIClllle 1 loa comporllmienlol 
negatiYOI hlcia el lrlbljo. VMmol: 

LA OPTIMIZACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.· En el repeao 11111 teorlu de la 
motlvlCl6n • comentó que el Individuo 11- como una di 1111 Ultlmu mela logrlr 
une pi- rHllZlcl6n perao1111I, ello Hrl1 c:ona1811ble en el dlampello de un 
trlbltjldor que en 111 ICllYldad pone en juego todu 1111 cep1Cidlde1, en llnlO que 
peri ti el lrlbljo ea un lllldlo de IUlodeurrollo. Pero, 1 menudo la rn1yorl1 di 101 
empludo• de una orpn1Hcl6n (nivele• operlllvo1), ur como la meyor Pifie de 11 
pobl1Ci6n (el- medl1 y baje) aon motivldo1 11 trlba¡jo por ·nec:elidlde• m61 
elemenlllel, ocurre que llegln 1 coloclrH en un pue1to que no ea di 111 mú 
completo egrldo, 1implemente bulClll emplHrH; e1iml1mo no liempre ea l11C1ivldad 
en 11 que mejor H deHmpellan. Por lo tenlo, predomine el deHmpello l1bor1I de 
e1C1111 optlmlz1Ci6n de RH, peor 1ún 11 se con1ider1 que 11 pobl1Ci6n, también en 1u 
m1yorl1 po- una mlnlrne trayectoria educativa, podrl1 decir• que en mucho• 
lndividuo1, 1111 recurao1 humano• permanecen un tanto dormido•. 

En Hle CllO, 101 programa1 de capacitación cubren parte de la1 dellclencia1. Por otro 
lado, 11 f1lta de motiveción es una importante causa de que el empleado no de 1u 
mbimo elfuerzo, el desinvolucramlento, la cerencla de relacione• armónicas 
lnterperaon1les y los liderazgos rlgidos muchas veces provocan e1°iortuguismo" con el 
que 11 jornada produce bajos rendimientos. En ocasiones los trabajos percibidos por el 

'°' VU.C. "El papel de la AdminiSlraclón ... •, Talsuo S. 
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nlll;ldor como flUanntu, 111lmul111 la ev•i6n, tMID di la 8UIOrided, como di 111 

eclividldn dll punto. 

El notable que 111 lal empreu1 mexicana• predomina el eaquema duico di 
orgeniUcidn 111 cantta di lal relacione• humanll, di modo qu1 un eqlludo produce 
mH y mljDr 1610 11 .. 11 P8D8 mn y mejor. Por ato 11 ~qui la 

remuneraci6n ... conaruem con el dlllfl'IP9f\o di callclld. 

AIUIONIA Y UINTO IOCIAL.· 1.11 armonla no IXllll 111 Múleo. NulllrO pal1 va 

pll'dllndo paco • poco 11 llflllmllnlo di humanidad, la familia que era un gr111 
principio VI IUfrllndo rupUa y fuera dll hogs el Individuo 111 general trall di llCllr 

~ labra loa dlmú. El lncllviduallll'llO • ha clnarrollado tanto que parece 
normal, dlflcilmlnll .. pilnll ante• 111 101 dl!Ñ1 QUI en uno. Como ejemplo .. 
apuntan lol recelos 1911lonlln que dllerlor111 11 naclonallamo pllri6tlco. Son 
freculnt11 lo1 dlvillonlll'llOI di clul, di poder, di rellgl6n, etc. 

Por IU parte, el reapeto IOciel tMlpOc:o 11 muy vl1ibll entre lal pertanal, la cort11l1 
11 un valor en decldlncl1, tal vez debido al ambllllll IOCIOICOll6mlco y 11 11trf1 qui 

reaplr• la nacl6n, que no 11 pre111n para que el Individuo con1lga tranqulllclld interna 

o por lo meno1 buln humor. Lo1 derecho humano• y civil11 no son tomado• en cuenta, 
acaao ¿1xllll reapeto • 101 proceao1 1llClor1ln? ¿Tiene valor ta oplnl6n pllbllCll 111 

••unto• di polltlca y 1conoml• nllcional? ¿Lol IHllOI y concluclal agNllVll en 
cualquier momento y en CUllquier lugar, dlmue1tran reapeto IOCial? El reapeto en 
nuntra IOcildld, 11161 que un valor aoclal, 11 una 1uert1 par1 1lguno1. 

CONCIENCIA l!COLOGICA.· En t1nlo qu1 11 cielo azul de la cludld de M6xlco 111610 

una figura retórica, puede .rirm1r11 que no hay conciencia ecol6glca. L• 
contaminlci6n ambl111t11 ha llegado 1 nlv1l11 inlolerlbles, en 101 ultimo• inviernos ha 

habido altos Indice• de enferm1dlde1 resplratorln en 101 h1bltent11, y entre 01r11 
cou1, 11 bien conocido el lncidenle de 101 pajarlllo1 que perecl1n a caul8 del aire 
1ucio en 1991. 

Las gr1nde1 industri•, constantemente tiran sus aguas residuales a los ríos que 
delllTlboClln 11 mar, destruyendo especies marlna1; loa rlos de agu11 negras se 

multiplican junto con 111 industrial. Todo ello 11 muestra de que la población en 

general no se da cabal cuenta de 11 forma como contribuye a la polución, y si to sabe 
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no leilllpclM. Une ru6n di ello• que no tw ..i111c1o en loe li*"1M ~ •. l!I 
Ulallnle llllllmldn ........... ,.,... llDI ......... que .. OlllUn'llnecl6n .. ..._., ,.....-.~no.ic.nza.-. ectuwencoi10D1d9lm. 

Lo1 OlglllillnOI di galliltno camo SEDUE (SecnWI• de DeNmllo Urb8no 'I 
EoolaClla> twn fonnul9lllo llOllllM rllible8 de~ ~. al como .la dable 
WrillaHll 1 .... de -- 91'1 1113, que~ 181"*'8 en COINpCi6n y 1'9C91idlcl6n.de 
11.-; un pl8n di ""- no circule" que no _. dl8nMuir el PMIU9 vehlcul8r; un 
pl8n de Olllllillll!iclie8 qLl8161o en CMOS Ulr9m08 obliga 8 188 ...,.._ 8 reducir la 

............... 111 •• -

CU..• -..V..- ia pobl8Ci6n evlld8 regl8rMnto8 y 188 uoridlld88 de COIMll 
....., ., funCll6n oan 181'1 poca ..ieüd, .. obvio que la conci8ncl8 8ClCll6gic8 no tw ............... 
WUIMD IN A9lftNCIA Y PUNTUALIDAD.• El WlllllllO '/.loe relerdol llll la 
80Cilded ........... Nn convertido In un hec:llo normel, IU elto Indice de frec:u8nCill 
............. eldrllfteZe; .. 188.orpniUCJOnM .. Ul'l8 modll conlr.ur .. UMllldo 
Ncomodln"f ..... ernpleedo que v•. aupllr .. funci6n .• quien fllll•ll•, conatltuyendo 
111'18 NMrV• d!lllGllillle de meno de obr•, mler*u lento, !*• la hor• de la entrada, ae 
tw inltitucianeliu la tolerenc:i• de rel8rdo h8ll8 de 20 minutos o rnú .. 

En Mta culture 81dlten cottumbrn de inuillenci• • impuntualld8d; en elgunoa oficio1, 
el di• lunH repqHnlll un tercer di• de descan10. Al millllO tiempo, I• puntualidad en 
lodo• loa upec:toa cotidl8"01 ea violada, 101 hormrio• ten 1610 marcan una 
llPl'Oldm8c:i6n • le rulid8d oon un• tolerancl• de hasta 45 minutos, según estudios 
especillliMdol. Hllbrl• que corregir I• noción que ae tiene acerca del tiempo y !"º 
ignor8' .. condiCi6rl inflexible del reloj. 

En unm orgmniac:i6n, los retmrdo1 y el ausenli1mo son motivos de ineficiencia, pues se 
dHperdici• un recurao lrrecuperllble, el tiempo. Su efecto•• c:mpu de descontrolar IH 
llneu, y procnoa de producción en grupo y desvirtuar et· mv•nce de. las . met•• 
~. 

110 Revista •a.. tdin1 Noti\•cst"'. llO\'ic:mbrc 191)), · '.• .. 



!llU
i n

¡t !
PH

1 1H
 i!

1 1H!
Hi 

HU
 · 

1
:¡

¡.
i 
~11

1 1
Rt

11
11

: 1i1 
1 i

l1
fl

l 
•11

~ 
-·1!

1 1
1 if 

l~:
 !l

_l 
·ilf

 l!i
i. 

lj 
·11

f !i
 i!t

t 1 ~!!t
!~il

 !i
fttf

 !I 
!!I

 
lf

!l
ll
 1

1-=
1 

. 1
11

¡;1
!1

 
11

1·1
1·1

¡ 
;·§

 
a 
••

 ,
. 

i 
• 

¡f
tl

l 
1 ·

 ¡! 
J '

C
 
·i·

 
ti

) 
iJf

¡t 
111

~: 
-9

1!
!.¡

11
 

; 
1•

!11
;¡1

! 
:1

 
-

~
-
·
 
1~

 
ª 

• 
ll 

! 
,
~
5
-

• 
~-
~ 

1 
• 

1· 
1 

1 
1

tf
 

. 
'C

 
1 

t 

-1=
¡·¡ 

'~'
 
'l'

l'l
i 

··1 
11

-1
11

 
~-

!¡
¡ 

ª ·
 i1 1

 1 .. 1
 un 

111
!u1

 ·u
 

S
!e

ll
 

ff!
 

l-
c-

cl
•!

lt
 

· l
lL

. 
f
R

if
,.

 
it

-c
 



lll 

',: ¡ 

Poll~. •edverllr6.que•l •~8Ctiludinel.Y.candlllClllll ~ato. no 
9116 erlfocedo úiliclmenle el econcllcionlmienlo de un 8lllblenle Qfglniucionel que 
pennll8.le ....... llDl6n dll CTC JlpanM. Can o lin CTC, tocia~ ~yot 

~-·- • oonipClltln poeltivelnlnte, ~ terldr6 ~ produc:ll)rielld 
mtl compelilld, en tno que un11 vez erredlmde ... cllM de "dlfectol ~· le 
ellcilneill ·de 18 ·oro1111Uci6n dependlrt 11n 8'llo de 181 t6cnicla y hen:llllienlll 
praduclivll. h de oan111r que DI 11111 fonnlCi6n erectivl de loe RH H hlbr6 dldo un 
.,., PllO .... cnclmillllO y euperviwncil de 11 ~ ..... 

El CTC ha lldo lllmldo equl como 11 fulrl el ÜlllCO llllClio pera prapiGllr el dll1mpello 
ellclz de lol RH 1111e le complllllvldld; 11 ru6n N que jllltlmol di ti~ hllta el 
rnaminlo hl lido un mModo que dllcubri6 tu limilllRI fundlmlnlllll de que 
IClollcl 18 llllWOffl di 181 orpnlUciclnes l'lllldclnM, . Nllllv• 81. comporlnllenio 
dlflclelU. Se con1ic11r1 el CTC un liltenll convenienle en vi ... di 11 cnenci1 
nencill que pranuve: 

"CNllRol ... loa pnnlualae y wvlcloe de cllldld Mio puedln .., pnMlualdo8 
por pel'IClllll de cllklld. Dellnlmoe 1 une penon1 de ollidlil CClftlO lqllllll con 
... lllO ........ de wvlclo y .... a.jorl conllnul ... todo lo ..... y lo que 
hlce•lll, 

El p6rrlfo .nrior IOltiene UNI idea muy verdadlra, a nuntro modo de Vlf, por lo que 
se propone que di acuerdo el contexto actual y tratando de apllCll'. loa ellmln!OI de. la 
ComunlCllCi6n Organlzaclonal a la adminiatraclón de los RH se emprenda la labor de 
_.,..,.,..... o modlllc.-, en mavor o menor grado, 11 culture organlzacional, 
habilitando 11 cllm8 laboral 8dacUlldo al deaemptllo de callded. 

Bija el titulo llgulent• M eicpliceri la mecánica de modiftear algunoa MCtorea de. una 
cultura c:orporMlva dlfic:llnte. ' · · 

.,: ' 

11 I Tomado de las empresas MET ALSA y JOVMA. De la primc11, oc cila del documcn10 Clulo de la 
plática sobre Calidad To&al. imp.1rtido en Febrero de 1993 en Monlcrrq·: mientras que la segunda. to 
c"puso cu una c;onrcn:nc:il sobre el ntisnM'f lema en M:1r10 de IWJ en la Cd. de MC.,ico. 
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1.1.1 IL CW DI CULTURA CIRCIAllZM:IONA COMO UNA NICUIDAD 

PWllVOLUCION!A HMMILCONTROL 10TALMCM.mD 

l!n ._..,.le~ l6lo • IOgr9 can"'* pracluc:lhM, un OMllllo de Qlllulll 

oatpClflllill9 .. UM Vlfllldlr9 HHllldld, euponllndo .. le ........ C*9C9 de .... 
11 IJlll pnlllllMÍt un modo de ,...., qiie·Vllyl "' ... dlnlcal6n: le fannecl6n di una 
............... ...,...,-. pnMlucllva .. --- ... Ollllur9. .. decir, taclD. 
l!n ·el 1U11a11111111o ...,. • Nzo un ,___ m6e o 11*1111 ...- "' lo 
CClllOlll'llenle •le oullurll oigenll1alaf1111, pot lo cuel, en .... pell9161o •....,.,.lo 
....... , .. 111.,..1111111 ,...,.,.. ...... En~ .............. Qlllulll 

oatpClflllill9 nw oon aedll Ollllllalclc1l'I • Indice 1e 111M1ta pMla&ller de ,_ 181 ............... 
En el medio empr9IWlel de eelclll dlll M menc:lone mucl1o le c:ullurll de le cellded, el 
....., ... lol pQblloDI CIOHIUlllldarM .,. trUn de lclclllUrle .. lol productol ·y 
-*lo9 qiie CIClqlrlll. A .. vez, 181 c:ompelllll que quieren lllnllr 1U elencldl1 M t1en 
llUflllllldo en un 8lllbllnlll de campelencll, mllml que en lilmpot de Wi6n 
tcOll6mice prOWI08 .. del1Plriel6n ... lnconllblel arpllUclonll, mllnltel ... que 
ICllnvMn M V9rt ollllgeclel e ellvlr 1U procluctlYldecl, empllMdo el CTC, con le 
.......,. de q111 .. lmplMtecl6n M ha enconltado con un obll6cUo que rlldlce en el 
~de vllcne 8allC8 dll ltlbljo. 

En .- .-lllclo • euglere .....,.. un Cllllblo en la cultura orgll1iDlcionel que 
maclllque lol ....... conclucllll y eclltudel equivac8del. 

E1 precito lnll9llr en que el l*llblo de culture no ve dirigido • le tmp19áe1611 dll CTC, 
lol l*llblol que .. Mllllen tlllMn pot Cllljlllvo 19111* collllcnndo ... ---­
orgenluclonll. P .. 111 erecto, M pretende que lol ~ (RH) Mll'I el prtnc:lpal 
feclor que w • te cqenllllei6n, y dllllclo • que 181 crlll• ...,,.,,....... 111n un 
hecho Cllftlfanle, todo h8ce 1*1111' que 11 filie proviene de lol mltmol 'I de 1U1 
C8fllderflltiCU, como 1ntegren191 di una cullurll conüi. 

Podrl1 entonen hlblerM de 11 nec:nldlCI de former lndtvlcluos de Ullcled, 
promG•ilndo 1U duemlllo humMo de 11118 mener• lntegr11. AJ reepecto Mirlo 
Gulitfrez, llllelll que el CTC, en 11 mll/llO, •• una fllolofl• tlumllniltl de 111 



115 

eclmlnlllr8ci6n, pun gire en tomo• 1u peraonu, en tento que ..._ eon el origen de 
.. Clllded y I• ectlvldlld lebor8I dlbe .... epoyMdo .. propia rMllDcl6n .,.,_. .... 

Une de ... apciaMS pera .... eoluclaMr .. prablelM .. ectivMdo ... lllljor88 
~. • decir, corrigiendo ... coetumbrM perjucllclelel que M 

menlllelten en todoe toe Mlbltoa PlfO eobr9 todo en et leborel. 

E1 problable que el CMlblo de veknl en une cotectividllcl, por breve que prameta _., 
H rutlce por medio de una IUltltucl6n, to cuml Implica un CMlbiO de cultura 
corpcntlve. 

Hey empte181 cuy• culture ya no le1 permite arrom.r con 6xlto to1 retol lmpuellol por 
lu cemblenta condk:ionel del comen:io nacionel • lntemecionll, y que requieren de 
une reorlenlacl6n hecia donde no H vuelven lnoperente1. VIMldoto uf el CM1blo 
cultural • lmpeqllvo. Allmlll110, 11 nuevo 11111ma valoratlvo que H propone guarda 
ntrecha l9lacl6n con I• fllololla de la catldld, con le conalgna de convertir el 
empleado en un Individuo que H dtHmpella con efecllvidllcl en todoa .. rotet, como 
~ de une familia, como hlbitante de 111111 comunidad y como eternaÑO de un 
club IOCill, no totamenle como lrlblljador de 111111 empreu, •ato ••, convertirlO en une 
peraone que viva le Clllded en lblOlula congruencia; lnltruytndoto de tel ,..,.,. que 
greduelmenle edquiere el Mnllclo de le vide de catidllcl, • imp7rlma • toctu -
activldllclel ... velor. 

El ccqun&o de vllore1 que plmnt11 dicha filOIOfl• H eaquemmlun en IH catl90'f11 
mencloneclM con enterloriclMI, de lu que equl l6to H menclonll el titulo: 

1.- Le optimiUci6n de loa Racurao1 Humano• 

2:- Le ermonl• y el respeto •oci•I 

3.- Le conciencie ecológica 

4.• Le formalidad en •1i1tencl• y puntuelidad 

5.- La educación 

112 M. GulWmz, -..m,,pp. IU. 

. ·.; 

_:'.·1 ... 
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Luego, de c:acla rubro M dllprwlde una exllnu y compleje wle de valcnl, de loa 
que .. ,....., algunol: 

l11le91tdld • Mtee que nlde, retpeto a loa propiol valoru. 

ltnpon1lllllldlld.· Cumplir con el dlber an el trlbljo, en 11 femilla y en la comunidad. 

Conlllllllldad.· Cumplir con loa compromt101 adqulridol. 

HcineaUdlld.· Nunca oculllr vard8det y no llllflltr. 

HumMclad.· Tener completa di1P011ci6n .,.a aprender de loa dlm6I y menlllW la 
rnenle ablarta. 

Lealtad.· Ser fiel al trabajo, a la f1mllla, a 101 amtgo1, etc. 

Auaterldad.· u .. y gullr ll6lo lo nec:nwto. atiorrer y tener avarai6n al deaperdlcto. 

Peclencla.• PaNll' y pi-• a lergo plezo. 

lervlclo.· D• mú di lo que H pide. Vivir pera Hrvir, no para Hr Hrvido. 

lenlldo di urgencia.· Reapetar el tiempo de 101 dem61 y el propio. 

lolklarldld.• Aceplacl6n del tré1jo en equipo y la collbor1Ci6n. 

Cooparacl6n.· Fomentar 11 u-rlCión de tde11 pera mejorer proce101. 

Conaenlo.· Tomer dlcl1ione1 con la pmrtlclpación general. 

Calldld.· T_, una filol0fi1 cl1r1 dal perfeccionamiento. Etc. 

Ap1rantemente, an el anterior li1t1do de v1lorH no h1y nlda nuevo ni desconocido, 
no obstante, 1u epllcaci6n 11 ea an extremo lnu1u11. Dej1 de ser 1rrte1gedo hlbler de 
un cambio de cultura 1i 11 tome en cuente que 111 cinco categorl11 de1crit11 mu 
1rriba, no exi1ten como un hecho predominante ni en las organlzecionea ni en 11 
sociedad. 

Por lo tanto, la labor del cambio de cultura corporativa con1iste básicamente en hacer 
palpablH loa valores qua a peaar de 11r tan conocido•. H consideran meras 
iiusionH. 
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El JUBE (Unl6n Jeponeu de Clentlflcos e Ingenieros) sostiene que las actitudes 'I 
compoMmlentoa guledol por 11t• clase de valorea conducen hacia I• calidad total, 
Incluyendo el deaampe/lo laboral y formH de vida. 

En el nquema 1igulente 18 eJCpOne u1111 breve conlu1i6n: 

CULTURA COAPOAATl\11\ 

\• Cllll... IUOIOn • llH } •.. .,_,.' _ .. _ ... 
l.·a--........ laa 
••• ,.,-.., ullllflOI• ,_ ..... _ ............ 

C-1111•­
y etloltnol• 

ClftlMluclonel > ......... -... ,,. ...... 
(19fllH 

3.1.Z.1 PROCESO DE CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL 

Con 111terlorlded se a1111t6 Ullll cl11ificaci6n bastante aencilla acerca de IH cultures 
organlzaclonales, por un lado ae colocaban IH cultures fuerlll, y por el otro, 111 
d6blle1. Be dijo de fttH últimas que casi carecen de 1istema valorativo, es decir, 
tienen un llmll8do cuerpo cultural que pase deaapercibido. 

Para IHIU et cambio cultural H preciso Identificar 11 cl•N de cultura que ff des•• 
IUltitUir; lln dude, una cultura fuerte cuenta con mayorea posibilld8de1 de rendir 
efecto, en comp.-aci6n con una cultura débil, en cuyo caso ae buscarla la manera de 
r9fotnrla. No obttante, en elle momento 11 nece1ario complementar le tipologl• 

anterior con loa concepto• de cultura "funcional" y "di1funcio1111I''. L• primera, que bien 
puede 181' fuerte o d6bil, es aquellt que cumple con su papel en I• org1nlzacl6n, 
mlentru que la segunda, ya sea fuerte o débil H la que en un contexto dado se vuelve 
obsolela y va contra 111 necesidades organizacionales. Tal vez sea este el caso de 
alguno org111iZaciones mexicanas, puesto que hoy en dla es 1ugerible cambiar por 
procesos productivos mis efectivos, por estructuras y estilos de liderazgo más 
competentes, etc. y sustltulrlos significa, en gran medida, etacar la identidad de 
quienes Integran 11 empresa, cuestión en extremo riesgosa, ya que se pretende 
imponer una manera de hacer las cosas, diferente a la habitual, cambiar costumbres 
que pueden estar bien arraigadas por el tiempo. 
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En lo IUCellVO, •I lilletM c:ult\nl que .. pnipone, viene 1 dupla.- peri• de I• 
cultura que, a pew de que H mantenge fuerte en la organlzaci6n, debe dar un giro 
para dar pa10 a la1 nuevu condiclona1 IOCI ..... 

s.t.2.2 l!ITMTEGIAI DE CAMBIO· 

Horeclo Andradttll', •apecilll1ta en deurrollo organlzaclonal, lndlC8 que el cambio de 
cultura corporativa debe rnllzarH con baH en el tipo de cuttura del cual H trate, 
adl!llM de vlauallzar lu dllMndll del entorno en un momento dado, ente lo cual, 
deacrlbe do• rumbol para dirigir el cambio. Brevemente, H pPlicM como ligue: 

REVOLUCION CULTURAL 

E• una estrategia radiC81 de cambio cultural que ae da cuando una empre1a debe 
adaptarae con dema1iade rapidez a 1a1 tranlformacione1 de 1u entorno, ant11 que 
d11aparecar. 

Por lo lento, cuenta con muy poco tiempo • 1u dl1po1lclón pare Ir adoptando 101 
valorH dellablH ·ml1mo1 que han de aer antegónico1 a 101 exl1tente1- de manera 
progr111ve. LH accion11 que habr6n de emprender11 aon 111 1igulent11: 

1· RHmpl111r •I peraonal clave •• Cambier a loa Integrantes arr1lgedo1 al entlguo 
1lstema de 11 orgeniuclón, por gente identifiC8da con 101 v1lor11 pretendidos y aai 
poder impul11r con "11ngre nueva" les transformeclones requeridas. 

Z· Imponer comporteml1ntos acon111 con loa nuevos valora1.• En esla perle, debe 
efectu1r11 un decisivo programa de reeduC8Ción que logre que ae asuman los valorea 
correspondientes al comportamiento deseado. 

Una revolución cultural de esta categorla ha de apoyar11 en un cambio profundo de 
las pollticaa, procedimientos, y 111tem11 que sustentaban la cultur1 interior, y en 1u 
lugar poner otros que refuercen la nueva y aaeguren una funcionalidad Integral. 

1 IJ Rc\'ista ·Management Tod;i~·", en cspafto\. mar1.o 1992. 
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IVOLUCION CULTURAL PLANUDA 

Ella ellJllegla preve 111 pClliblllded de recoger rNUll8dol inldleuldol, y •vite 1111 

111~ • .,...... de une pllllNCi6n CIMdldoU de cambio culll.nl, d8rldo el 
111mpO U1c1en1e ,.,. que 111 lmplerUCl6n terlll8 mewor úllo en .a cump11m1ento 
progrMledo de loe Clbjlllva9. SelP'l 111 oplrll6n del eulor l'lllnCklneclo, .... nlretegill 
orpilizade ... Nquilb que 111 hllcln mú er.ctlv• que 111 an&erlar ... da por 
eupueeto que un Cllllblo cullurll 161o M COMigue camo ~ de un proceeo 
l9eCluCallwl que permita une firme idlnllfiC:ecidn de 111 ger11e con lol nuevoe vllorel, lo 
CUlll ,_. mú diflcil a cario plazo. El fin princlt* de .... ntrelegia • delPIUS 
~ 111incangrulnclaenir.1oque .. proJnay1o que .. h9ce, .. decir, que 

el Cllllblo • fund8IMnla en un lilteme de recierU formultlCl6n que poco • poco va 
klgr8nclo el camte1 ICimlenlo y le edhlll6n. 

Puede ... que 111 dlltlncl6n primordial entre 1111 doa •llrallgiu mencionadal .... 
plazo temporal en que H ll•vM a cabo; una • de accl6n rjpida, con urgencie, y la 
olre, con mú detenlmianlo y conlrol. Sin embergo, ca delllecer le importancia que 
ocupa el procao de NedllCllCl6n en lmba1, 61la ••el verdadero motor del cambio 
cultural, y en -funcl6n de 61, 1111 .. 1rateo1U puedan QOlllbinarH parcialmente, 
imponlando IOluclonH delarminM1a1 que fructifiquen a largo plazo. 

U.2.1 PAIOS PARA REALIZAR EL CAMBIO CULTURAL 

De acuerdo con loa plMteamianto1 de Horacio Andrade, 101 siguientea pasos 
canatHuyen un procedimiento lógico y secuencial, con que una ernprau puade iniciar 

el cambio cuHural, indapendientamenta de la estrategia que 11 decida emplear. 

1· Dallnlr clanmente I• cultura Ideal, o blan, cleHacla.• Este primer paso ea 
fundamental, en 61 se identifican los valores que habrén de guiar el comportamiento 
organizaciOMI, demandado por las condieione1 ambiantatH. Obviamente, estos 
valorea Hrén, a ta vez, traducidos an compoltamientos concrato1, de modo que 
ningún ampliado dude de aquello que se quiere alcanzar. E1to es, eliminar 111 
confu1ionft respecto al "deber", en virtud de las múlliples interpretaeionas que se 
generan por ta percepción de cada individuo. 
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Lll ldu .. definir c6mo hM de IMl'lifallrle loa v81orff en I• inctlca colldiMll, .,.,e 
obMrV8r qu6 .... - ...... de 111...rld9d • lmpl9meni... lo 11119 Mp f.it.. 

PClll«iar • i. clellnlcl6n de io. vllkns M Nnninol conductu91n, "*6 de ruliurH 
111111 C9lnPñ. comunicllcl6n que io. dlfund9 • lodOl lol nlv91H de 111 orgMIZllcl6n. 
Dlblclo • que por lo .......... 1,.,,,..lcl6n .. de .., •cacecle", .. ¡ncilO 11119 lol 
911ÜIOl'H,.,,,...,.,.. ~ 19 l'IUMI culhn, que ..... moclefo9. Mgl.llr. 

Z· D111nalltlc• 111 llUltunl ......,... o IMI.• Se nte d9 un ~ camplrMlvo 
a. lo que• bulCll y lo que•; M ti.. que '9Vll.- aecle una d9 lol v81orff ldHlea 
rlllljedoe en canduc:ta llPKlficU .,.,. oonfranl9llol con lol compoMlni9nlol que 
~. 'I vw en qu6 nl9dldli M ..,,-md!Mn. El objlllvo •• HlwmlMr qu6..,.. mrce 
oqut ten 19ja1 ntll i. .,.. .. de loa v9iorl1deuldo1. 

l-ld9nllllll.r ... clfeNnalM ....._. .... ..-. 111 cultunl .... y 111 rul.• Con .i fin 
de ld9nllflc:# In .,.,,.,.. canduct1111ln ma lignif11191ivu que lmpidln el 
~ de 111 cultur• lclNI. Un. vez loclllizedu dichu diferencia, enfOC9r e 
.iiu con lntenllded loa nfulrzoa 1191 CMlblo, con el fin de reduclrlu 'I •limlrwiH. 
LOI punto. d9 conlrUle lignlflc9n lembltn i.. pMU d9 1Ullilucl6n vitel. 

... Definir lo que H lleM que hecer ,... nduclr lu dlfeNnclu detectedu.· 
Como M Ni llWICion9dD, i. mejor opción .,.,. 11Ctlv1r •I CM!blo culhnl • emprend9I 
un procno de rMCll acidn, por lo tenlo, lo ligul9rU •• dlNIW un rigurolo Pf011r91M 
por IMdlo del CUlll, el perlonlll de lodOI lol nivelel 9Clquier• IOI conoclmienlol, 
c1eurro1i. In Mbllidllclea 'I ge.,.. I•• conduele• 'I •ctitude1 propl•• d9 le nueve 
cullurll, l9falúndole con un plM de COllll.WlicKl6n. El fondo d9 todo ato • le 
lllllruccl6n 'I i. difull6n d9 lo1 proc:edimienlo1 que ir*' •limin.ndo 101 ob1t6cul01 del 
119111bio. 

1- Deumlll• el plen d9 Kcldn.· o. 11 pl-91116n pmur • i. 9j9cucl6n. Cede 
9mpleeclo 119 d9 pGIWM en movimiento per• conHgUir lo propuello • nivml 
orgeniuclon.I. E1to impllcli 11 compromiso del individuo con I• reaponubHld9d de 
collbor•r ent. •I grupo. Alumir cedll uno IU pmrle, de •cuerdo con el plen p.,. 
de11rroll•r el miamo c..nbio. 
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lo Replllr perl61111111111• .... procno.• Debido • t netldleze cemblenle dlf 
enlomo,• prablble que le arglllizacl6n vuelve e~ ljuatn en IU lillleme 

==:=:L.::= 11'1 .i inllrvlene le locml1Uci6n contlXtUllf dlf momento en ~ H preciH el cernbiO, el 

tipo de 0198111Wi61\ "' cuutl6n 'I et elcence di ~ de une culturll que hall8 
ll'llOr-. pwlMMCe 11'1 le 9ll'IPNH. por IU Mlurefeu mi.ni.. 

Tel ~· el certcter inherente de le culture e au empreu, \que 1aflcitlt un cembio e1 
como quarw mmbi« • le orQMizeci6n entere. edem61 [ef hecho de 1u1tituir uno1 
vlknl por CllrOI, 11'1 IOI emp!Hdol no e1 cou fGif, e1 mú probllble que ae 
~ elgwlol procedimill'llo1 en lu nwwu de ectuer, que lu epreciecione1 
inlernu di! Individuo, IUI Vetofel IOll IU forme de percibir l.. mundo. 

Por todo elto, el pr8lll'lle l!plrtedo H limit6 e explicer ..1. ... de modo aupeiflcief 
lel _...~que H ven implicedU en el cilmbio culture!, ul como 11 
lllllW8 de lleverto e ClbO; por aupue1to que no H prec1...h.nte un -i. Lo que 11 
H CClnligue, delde el punto de ville de le Comunic:eCl6n JgeniUCioNI e1 jullificer le 
w de lmplwllelillr el cembio culture! mediaite et [ deurrolfo de progreme1 

l99ducallvol • modo de C8pKitllci6n 'I cempet\11 ~ive1 de difu1i6n colective. 

&1.1 PLAHU DE CAPACITACION Y COMUNICACIO~ PARA DISEMINAR EL 
MARCO CONCIPTUAL (U.1.1) y EL CAMBIO cut~RAL (U.2) 

En le fMllzecl6n de progremee de capeciteci6n 'I com1.11iceci6n ••tri tetenle fe 
perticlpllci6n del~. IU 6ree de HtudiO '/ IU -i6n. 

1 

Le c:epecltecl6n, como H dijo en el punto 3.4, no e1 otre cot• que el desenvolvimiento 
dll ll'OOllO oamunicatlvo, 'I IU funci6n e1 poner el •lctlnee de 101 empleados fa 
lnformeci6n necee.le pera el cumplimiento de IUI deber91, 1rer..nte • fu t6cnice1 de 
trebejo, rnponubifidedl1, etc., todo ecerce del ~ de ectividede1 concretH, 

• te vez que le mi111111 cepeciteci6n ebre el eapecio pere le Fión del empleado 
en lo reletivo • le• ec:titude1 frente el trebejo, prop 1 de I• nueve culture 
orgenizllcionel e ldenlificedH ccn fa fifolOfie de fe calidad. 

1 
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Hmn de reeliUrM planea• lnclulo cemp8'lal de comunlceci6n tendienln • reforzar y 
relf)aldlr la Identidad y CUlturll corpormlvu, vall*ldole de todos lot elementos que 
pwe didlO objltlvo H snunteron en el punto 3.5.5, por ejemplo, loa logotipos, 

slogens y abje!Oa, edemU de utlllzer tocios loa medio• y cenela1 ecce1lble1 an le 
empreM, como Clltela1, folleloa, conferencies, etc., que cumplen une funcl6n 
perlUUive pwe reducir le ralatencle el cemblo como perle da 111 ntretegle 
trensfarmeclaWI de la culture corporative, dende e ~. ente tocio la 
trenstormeci6n COtPOl'etive que deviene como une nacnlded, In nuevH polltlelll, 101 
nuevos objellvoa orpnizaclonllff, lal nueve• autorldedn y todo aquallo que def11111 • 
le orpnlzecldn en IU ~. 

En loa prooremu de cepecillel6n y oomunlc.cl6n ester• contenldll le naturelau del 
desempello que H prmande exigir del empleado, el ml11110 que hll de eveluarae 
posteriormente. T1mbl6n MrVlr6n pere difundir y 1U111lnl1trer el conjl¡nto de principio• 
gula del funcionamiento organlz.clonel, lo que equivele el merco conc:eptual 
propuesto en el punto 3.6.1.1. Le etape del PARH, encergeda de 11 evelueción del 
deH111P9llo, nec:esitll fijar sus beHI en los fectores que hlln de eveluarae, desde el 
momento en que se efectúe le cepecit8Ci6n, pere que en funci6n de 61te u visualicen 
loa resultados buenos o malos del desempel\o. El Mllntenimianto de los RH, fese 
Intermedie entre Cep8Citeci6n y Evelu.clón, tembién influye en el desempello de los 
empleados. Se he visto que le comuniceción es un elemento decisivo a lo largo de 
todo el MMtenimlento, puesto que interviene en cede una de lea releciones 
interpersonales, el tiempo que contribuye a la formación del clima organiucional 
ermónico y epto pare mantener el consenso de 111 metes de la empresa. 

Le evaluación del desempello consiste en revisar el rendimiento de la organización en 
su conjunto, ciertamente de los RH que la dinamizan. Por lo tanto, la eveluación puede 
llevarse a cabo únicamente después de observar una cepacitación efectiva, tendiente 
e la fijación de las metas y los métodos para conseguirlas. Asl pues, si vamos a 
evaluar el desempeno de los RH se debe analizar primero la efectividad de los 
programas de capacitación y de comunicación difundidos en cascada, ya que el 
desempeno Hr6 igual e la ensel\anza impartida. 

Hasta aqul llegarla la tarea del comunic61ogo en cuanto a la evaluación, lo demás 
depende de otras 6reas de la empresa, no propiamente de la Comunicación. 



En contrule, la evalulclón n lmpo1lble 11 no H revlun, en primer lugar 101 modelot 
ectlludlnelel, propuntos por le empreu dentro de la Capacitación, 'I en HQll'ldo 
luglf, loe meceni- de mantenimiento 'I reforzamiento de lu peu1111 enHl\edee. 
PoMlrlonnenle, loe rnultedol de la exemillllCión IObre el deumpello reflejar6n la 
ellceclll con que H deunolleron laa do• etapa• enteriorn en el PARH"•. 

Finalmente, la propuelle de Comunicación pera e1te etepe, dedic:ede e la evelueclón 
dll deaempello, puede ruumlrae en tres eccione1: 

1.· Deunoll• el cueclro conceptuel, 

2,· Enceuur el cambio de la cultura corporativa, 'I 

3.- Promover la enHllenze 'I difu1ión de 101 contenidos informativo• qua refuercen 
loa modelol ectltudinel .. para el desempello. 

Une vez hecho e1to, la evaluación descanaaré sobre otras t6cnicH admini1trativa1, 
por ejemplo las herramiente1 del CTC, IH cueles no 11 aborden en e1te trabajo 
porque ya no IOl'I ebercadel por nuestra materie; ae considera que lo 1uce1ivo estarla 
en menos del na de producción o pleneación de la misma empreH. 

A continuación H presente el e1queme donde 11 ubican las etapa1 comprendidH en 
•te apartado, Indicando con vectore1 la dirección 'I secuencia que deben llevar dentro 
dll PARH: -ooMlll 

1 
Milllll r Ultnaokln de PIHlllOI 

1 
Contr1taal6n 

1 
~ C1pectol6n 

1 Manter~•te --f 
1-1 ---- IVll•- lo) 

---'------Jr--- Llqu-kln 
11• Con el propósito tic «>nacer el arado de llmcionalidod tonto tic los programas cnpacltadorcs. como de 
1111n1enimicnto. es íactiblc &)1tdanc del ~lodo l.A.C.E. propuesto por Marston. Ln anticipm;:ión de una 
llCIMdnd como nt1 puede ser prou~chosa p.ua la administración de los RH. 
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como llllkM obMNaci6n, • coneicllra que 1a eválllcl6n c1e1 c1uempe11o puec1e 
e1tudillrH de doS lllMlfM, •l entendiendo que .. rMllU IClbt9 el mero deHmpefto 
de 1o1 RH de una forme ~ de toda la orpniuci6n, y b) en&eodleodo que H la 
•Jercllll lobre •• deeempello de Ciiia enpludo 11'1 lo lndlvidu91. HMtll 8qU( l'IOI hemos 
c:entredo principelmente y' CUI por c:ompeto 11'1 la primera opcl6n, en la qui H 

contemplan do• camlnoa del procno, como M Indica an el nquema ll'llltrior, uno que 
Mllala qui 11 el denmpallo hll lido poaltlvo M contlú el •lt.do dll INl'llenlmlento 
(flecha 1 ), y otro an donda el multado •• neget1vo y lo ligullnte n volver la llanción 
a la capacitecl6n para remedl• lol npeclol fallldOI (fleche 2). 

En Cimblo, poco M hll tomado an cuenle el tipo de avaluac16n de lol empludo1 por 
Mpaflldo, donde M evalúa 11 c:adll Integrante cumple efectlvamante con au funci6n en 
la empren. En 11111 cattgorl1, obHrVlble tlmbl6n en el cuadro de trribl, se 
ll'ICUll'ltr• que une eveluaclón po1lllva lobr• 101 RH conduce al mai1enlmlen10 (flecha 
1, como la opci6n prlmtra), pero en caao contrlrio, el Nmbo que ofrece 1• ev1luecl6n 
l'llgltlva, la que an la pr6ctlca 11 mi• frecuant1, va dirigido a la llqulci.ci6n del 
empleado (fleche 3) o Ha la Hparaci6n del Individuo que no cubre In nec11ldade1 
laboralel. 

A 11ta discusión 11 refiere el próximo 1ubcepltulo, narrendo 111 lmpllcecionas de la 
llquidacl6n, vl1ta como la etap1 fintl del PARH, y 11peclficando la plrlicipaclón de la 
comunicación en en 11nlido. 

U SEPARACION O LIQUIDACION DE LOS RECURSOS HUMANOS 

La separación de los RH 11 la fase con que termina, según este estudio, la tarea de 
administrar el factor humano de la organización. Etapa que desde el punto de vista 
legal, constituye una serie de implicacion11 como la formalidad Impuesta desde el 
momento de 11 contratación, Incluyendo 101 pago• monetario• y las pr11t1ciones 
labora111, miamos que por 1hora pertenecen al campo adminiatrativo que la 
Comunicación org1nizacional tiene limitado. 

Por esta razón, se abordarán solamente los elementos que se caracterizan por 

sostener algún vinculo con la 1ctivldad comunicacional, y que por lo tanto 1lrvan para 
traducir la fase administrativa en ttrminos de Comunicación. 
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u ...,..9Ci6n de kll RH .. almileda como 18 terml111Ci6n de In releciOnU de trmbajo 
en1re ..,... y emplHclo. Por e1te medio .. e1tlblece 18 rupture del campromilO 
19Ciproco de illlercMlbls m.no de abra por ul1fio1, en une concepción 1lmpll1la pero 

...... 
Anletionrllnle, .. 8CUl6 que la llquldacl6n u C8UUdll por una deci116n gerencial que 
.. fundamanla en la evaluación del deMlllPlftO dal trlbljador, con1ldlrlllClo que 
evaluacléln y MPSecl6n IOI\ dol P8IOI conHCUtiVOI, donde kll agenlel que deciden, 
hin parcibldo al cleHmplllo como Inadecuado o inluficienll. Sin embargo, 18 
evaluacldn negltlva no .. el llnico motivo de Mparaei6n, aunque de ninguna manera 
.. COlllnldlce .. aeverecl6n antarior, lignlficll que elliltan muchal otru cauMI. 

HllC8 f.ita entonen, cletarmlnar la• v1ri111tH de liquidación, •In profundizar de IM1, 
la cuale1 H clalfican en dol vartientH: 

a) SEPARACION INVOLUNTARIA (qua ya H ha v1nido comentando) y 

b) SEPARCION VOLUNTARIA 

P .. el primar lncllO H a1lgna la flCUltad de Hl*lf al Individuo ele la organiZICl6n 
por razones ljenaa a 61 (re1Clcl6n de contrato, jubilación); mientrn que en el 1egundo, 
e1 el emplalclo quien 10licita la separación por Iniciativa propia (renuncia, abandono 
de empleo, etc.) 

De cualquier manera el fin de la liquidaci6n es uno mismo, deshacer el contrato. 
Allml1mo, tanto la 1eparacl6n voluntaria como la involuntaria. encierran aspecto• que 
merecen eapecial atenct6n. 

A lo largo de ceda una de las etapas que conforman 11 PARH se insistió en la 
nece1ldad de lograr la Integración absoluta del empleado hacia 11 organización, ya que 
111 convenla a las metH de la compallia; en cambio, en este momento se busca lo 
contrario, uparar al individuo para continuar la marcha de 11 empresa sin él. Se 
manifiesta el car6cter de "entrada" y "salida" qua tienen los RH frente al sistema. 

La uparacl6n en si misma. también ofrece un a1pecto po1ilivo, que permite la 
oportunidad de renovación cultural al interior de la corporación. ya que un nuevo 
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empleedo tiene I• po1lbilidlld de llpoltW nuevu f9cultlldl1 huln9n9I (RH), lo que en •I 
cUo de nece1ld9d de cMlblo cuiturlll viene• MI' muy útil. · 

Ahot9 bien, la implicsione1 que elude el ~ltlmo P*fefo, 9C9fC9 de lol dol llpo1 
de llqulúcl6n, ven.., el 1lgulent• Hntldo: 

l!PAMCION IWOLUNTAIUA 

Un empteedo que .. llquidlldo, peM • IU volunted de Mgllir trlbejlndo, riente 1.119 

litulcl6n dificil que por lo rllgllltlr conlleve efecto• palqulco1 como 111 delmcnl1Uc16n. 
CUMclo I• gerencl9 duplde • un empludo, •• debido • que tate 119 dej9do de w 
MCeHl'iO peri! 111 orpn!UCl6n, O bien, porque 1U deaempello n dellciente, HQIM\ 111 
vl1IOn gerenci91. Por lo lento, el individuo CH en un hOyo de depre11one1, •lente que 
101 demú lo perciben como Inútil • lncepu, cuando ti plenae que cuent. con todl1 
IUI facult9dl1; e1to •• m61 frecuente en 11 jubil•cl6n, que en 11 term1Mci6n o 
relcl1IOn de contrito. 

De repante, el tr9bejeclor H 1ienl• HgtegHcl de un grupo de compñro1 y de UM 

Kllvldmd en I• que tal vez Mbl• plllldo much01 lllol, condiclorwdo 91 Intento 
lntegr9dor de I• orpn1Uc16n. EM aentlmlento de 9Utoe1U11111 en dec9dlnc:I• v• liglldo 
• I• nnuclOn de INlcllvld9d y 91urimlenlo que ocurren cu9l1Clo I• P9flOM ernpleu • 
ver que no ube en qut emple• todo 1u tiempo. S•, dice que IMlbltn I• fmmill9 lnlluye 
en Hte deprni6n, 91 mo11r8r I• delCOllll'llbr• de,.,,., en C9U • •lgUlen que .m.1 no 
per!MMCi• tanto tiempo, lo cuml le lll*IU, 9demM conllictol 1nfn1191111U..., • 
11biendn que NllQ unm dlll'lllnucl6n en loa inf¡rNOa. 

Dependiendo del ggdo d• lntegr9cl6n y MlllfllCCIOn que 91 Individuo .anee en 111 
orpniUclOn, lo que 111 Adminlllr9ci6n bulc6 erdullrnente, le coatar6 delpNnderM de 
•11• de un momento • otro. Exillen CUOI donde 111 noticill de llquidecl6n .. d9 ., 
trlb9jldor. I• hor• de CObtW I• que aer6 IU úllllNI qulncenm, .. , .. tome por aorpreu 
y •I no •llar preplW9doa perm el lmpKto emocione! de perder 1U empleo, llepn • 
aentlr que H IH "•xplot6" 11911• el último minuto. 

L• liquld9cl6n •• entonce1, un freaco de deNjultn emociOllllln y econ6mico1 que 
pueden treer como rHult•do·Hrio1 tre1tomo1 pslcol6glcol, lo cuml n un problelNI de 
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Ulud rnenl8I que blln puede tOITlllfM como 11'111 enrermecled prdnional, en perte 
provoc.da por 111 orgllliDci6n, de la que llUllCll .. haca cargo. 

Dllla peniltlr le idM de que el factor humano •• el allmento mú valiolO con que 
CUllU le empreu y por lo tenlo, darle un trato julto, rNlmante hUmeno hnlll el finel 

de 1U edminlatreci6n. M6a lldelant• H ver6 que 111 CGl'IUlicllcl6n puede ayudar en 
nto. 

l!PAMCION VOLUNTARIA 

Slampre que OCUrT9 una ..,,.ación voluntaria • debe a que al empleado opta por 
..,.._ 111 orpnlzaci6n de acuerdo con IUI intarlHI paraonalel, por lo que la 

llquidlci6n no rwpl'ftll1ta para 61 ningún problema emocional como en el cuo de la 

aaplr8d6n lnvolunllrla, por el contrario puede 1lgnificarle venllljaa como el 

fortallc:imlenl de au moral y 1U motivación. Un trabajldor que dacide alejarle de la 
or;anlucl6n, lo haol porque tata ya no Hli•f- 1u1 nace1ldad11, o bien, porque 

eat6 motiv8do para hacer COUI dlfantnlll. 

Como• ve, ante 111 aaparaclón voluntaria de lo• empl1ado1, quien anfranta problema• 

•• la orplluci6n. Se nolar6 que la ml116n de integrar al Individuo con loa int-•• 
OlgalliUCIOll .... 1111 trwudo; que la admlnlltraclón de RH 1116 f .. lando, que llllbr6 
que geatar recuraoa fln8nclero1 otra vaz en raclutamllnto, inducci6n, capacitación, 

etc. de nuevoa emplaado1. En fin, 1ignif1C11 que en la organización H pra1enta el 

fandmano de la rotacl6n de paraonal, mlarno que H relaciona con la inaati1facción del 

empleado y con 111 Improductividad. Al raapecto, Aria• Galicia"' afirma que el Indice de 
rotacl6n de penonal 11 datermlnado por 11 nivel de la moral del trlbajo en la ampren, 
ya que de 6lte cllpende la Integración del factor humano, de tal modo que una 

organiZllcl6n una mantienl un bajo indica rotativo de personal. 

8agún •a al nivel de aeparaclón voluntaria, ae obaervar6 el grado de satisfacción que 

lol ampleadol tlenln en IU actividad, donde le aatilfacción es el indicador de las 

nlCllidadel que la c:ompallla e1t6 atendiendo. Como se vio en al tema da 
MOTIVACION, 11 nr humano pretenda Hciar nece1idades de divaraa lndola, a travé1 

11! Ariu o .. 111..SlL ..... 4414-405. 
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dll ll'lblrilO. por lo que •I hlcho ele no IOlucionlllU demuntr• .. incapllcided de .. 
orgenimei6n ,,.,.. mene)llr loa RH como te1e1. 

Por Gire perle, e1 bien llbldo que loa dnlju .... de perlONll, Y• 1H por ro!Ki6n, 
reterdol o inaillencla, IWlen provocw oreve• PJObllmu en .i procnMlilnlo de .. 
llnM pJOducliv• y dedel IU circunllMcla ectueln, en ~ que intentln 
conlar con el menor nilmero de emplHdol aurnlendo •I múlrno de funcione•, •• 
uouro que .. produc:llvided ducender6. Por 1UPU91to que un e1to Indice de 
...,.,1e1one1 volunter111 tornw6 • .. empreu poco rwúble y .. ~ • .. 
degplrici6n. 

En vilte de lo Importen!• que .. COllHNll' • IOI emptudOI intlmOI fiel ..... 

complllll•, n lmprelCindible enelizar de qu6 modo 11 deurrol .. el Mentenlmiento di 
lo• RH, que dlHl'llbocll en HPll'llCIOM• voluntari11; I•• llguiente1 rezone1 
ejemplific:en •lgUnU f•llu en .. ellp•: 

1) C1renci1 de e1Umulo1 • incenlivo1 motivadorH edec:Uldol ,,.,• •I emp!Ndo. 

b) M1l 1n11ntjo de 1itu1cione1 conftictiv11. 

e) Ml .. 1 r11ac1or1 .. de poder y lidlrugo. 

d) Cultur• e idlntic:lad corporeliv• 11ntegóniC1 con la d• 101 empleado•. 

•l ComunlClcionn interpel'IOnlles deficientes, auHnci1 de redes 1propiadas e 
ine><i1t1ncia de cen1111 Informativos, entre otros. 

En el aubcapltulo dedicedo •I mentenimiento de RH 11 definió la importencia de la 
comunicecl6n •I p•rlicipar en cad• uno de los temes retomldos en 111 rezones 
anteriore1, con lo cual un• comuniceción organlzecional mal manej•d• en ced• 
proceso social, también llega a ser causante de separaciones voluntarias y por lo tanto 
de improductividad. 

A continuaci6n se describa un• t6cnica de CO que puede ayudar a reducir el efecto 
negativo de la separación, que si bien no puede evitarH por completo, es capaz de 
localizar 111 ceu1&s para canalizar 11 soluci6n. 
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a.U.LA UTltl\llSrA DI IEPARACION 

A ....,. de propueata de Comunic.ci6n a I• el8pa que nos ocupa, M sugiere I• 
!MI~ de una entreviata final entre el enc.rgado de 111 pl-11Ci6n de lo• RH y el 
mismo empludo, la cuml M identifiCll como I• entrevl1t• de Mpwaci6n que h8 de 
ci.rnplir dol pmpele8 pmrtlculare1, uno en flMlci6n de Clld8 tipo de ..,,.,ación 

(invOluntarl8 y voluntmrl8). Ella entrevl•t• .. entender6 en 1u concepto iú• 8fl1PllO, 
como una CClllVln8Ci6n y d161ogo, lejos de una rel8Ci6n preguntwreapue118. 

Ali pues, el dlMrrollo de una entrevi1t• de 181 nmtur•lllu contempla lo que CtwtH 
N8haum Clllllldlre propiededes de I• "entrevl118 plk:ol6giCll", I• que • I• vez .,. .. 
pnibl9m.. hUm8noa y H conduce teniendo en c:uenl8 1o1 fKlorH p1icol6gico8 de I• 

lilu8Ci6n"'· 
En pmillbrn de Bingh8m y Mooreu•, I• entrevist• e1 una conversac:i6n seria que tiene 
lr81 funcione• dilllnlal: •) recoger datOI, b) informmr, y c) motivw • influir. En otr•• 
paillbras ell6 destinada • •varigumr en torno • un hecho, a eneellerie algo a una 
persona y • influir en 1u1 sentimientos y en 1u comportamiento. 

1.8 entrevi1t• de liquld8Cl6n per1igue entonce1, los objetivos de suavizar 101 afecto• 
p1lqulco1 negmtivo1, C11ul8do1 en el emple8do al cual se le separa éle la organización, 
peM a IU voluntad de eeguir laborando; y por otro l•do, recabar la información que dé 
pi1tn pwa encontr• los fllClores causales de la separación del empleado qua de1ea 
8bandonar 111 empreN. 

En 111 pr6c:llC11 -t• ocurrir qua cada vez que se liquida algún empleado, la aituación 
comprende darla lu gracias y una compensación correspondiente al periodo que 
estuvo •I servleio de I• empreaa, queriendo saldar con ello el compromiso contractual 
y de1h8cerH da responsabilidades hacia el individuo: después de que con tanto 
8hlnco se le pidió integrarse, ahora se le pide alejarse. Esto suceda sobre todo a los 

tr•b8jadore1 de bajo nivel jerárquico; en cambio, con los superiores, los llamados 
empleedos de confianza, con frecuencia se hace con anticipación un aviso 
prepar•torio, e incluso se accede a la negociación de otros puestos. 

116 Charles Na-. "l..a cnlmista psicoló~ica", pp. ~-6. 
117 l*!n., pp. 7ol. 
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La diferencie en e• ecto 11 un rugo diacrlmiMIClrio, ff1hlr9nte • nuem, cuituni, 
como 11 el hecho di percibir I• HJ)lf8Cl6n como el dlHntendimilnlo di I• empre .. 
relpeClo del e111111P!Mdo, lo cual eunque peruce lncrelble no H uume 
unlverulmente, 

En olr11 OC11lone1 cuendo H llqulde un amplNdo, 11 he lldo lmportente pere I• 
orgenlzlcl6n, en el mejor di lol CUOI .. le celebre une dllPfflde, pero 11161 terdl I• 
finte dluperece y 61 .. quede a61o cergendo con le dl1llual6n di heber perdido au 
trebejo, 

Ante todo, le Hpereci6n, llrde o tempreno •• un hecho Inminente que requiere 
efec:tuerae de tel menare que no CllUH dlllo1 ni 11 empleado ni • I• organlucl6n, 
pu11 y1 ent11 11 apunt6 que le aepareci6n lnvoluntarl• y 1• volunterl• efeclln • uno y 
otro, l'ltplCllvamente, 

U.1.1 PROPOllTO DE LA INTR!VllTA EN LA llPAMCION INVOLUNTAIUA 

Por ehore, 1• enttevi1te di teperlCl6n conai1te en lnftulr en I• percepcl6n dll 
empleado pera que le HI meno• duro ~ que debe dljer le orgenlnci6n; con 
una licllce de convencimllnto ea po11ble que el empludo tiente menoa frUltreei6n di 
de11mpleo, 

s. tra di une c:orwer11Ci6n dlriQlde •1 trlbejedor per• eyuclerle • comprendll' 101 
mollvo1 de 1• 1eperecl6n, en •11• H tom1r6 el tiempo que H• nlCIUrlo dlapej8ndo 
lel dud11 y cut1tlone1 r11un.ntn, e fin di dlr reapue1te y fundemtnter le dlci116n di 
le oerenci-. En ea ceao, hllbler con le verdad puede .., un buen dltelle, ye He que 
el preaupue11o no elCllllCI pere 11g1111' pegendo au1 llonoreriol o eún al n dlbldo e un 
mal dlHmpello, .. jullo hecer ..,., •I trlbejedor iU CIUIU re•le• di IU dlapldo. 
Con aeguridld, 11 lebor di infonnerle di le ailUICi6n que atrlvieu le empren, 
ldtm61 de aer une obllgecl6n gerenci1I, •yudl el indlvfduo e tomer le reellded 
venldlre, con IM)'Or fec:llidld que 11 ignore por qu6 H le ••le elljlndo di le empreH, 
c:omo ocurre comúnrnenle. 

En última in1tancie, no bHte peger el individuo el c1esa-1te de au1 RH con una 
indlmnlzeción, ea necesario convencerle de le 1itueci6n mediente la t6ctice 
comunicetive e prop61i10 de reducir en 11go los dellos ernocioneles que pudiera 
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-=--te la liquldllcidn. P .. e1to qulz6 ... preciao ll•v• • clbo mú de una 
ennvta de ...-.cl6n. 11 no n que pi- un mttodo prepselivO de aimHllCión, 
mlamo que ICllamente Mrf• efectivo con une lldueclón c:omuniceliv.,.,.,_.ive. 

En ~ como lal que plllltH hoy •I entorno IOCiopolitlco, I• liquideción 
eclqui.- forme de deapido1 me1ivoa 1111• el cierre de depertemento1 y plente1 

entera; le Adminlltnlei6n debe multlpHcer au ••fuerzo pere cumplir ••te augerencie. 

U.U PROPOllTO DE LA INTREVllTA IN LA llP•ACION VOLUNTARIA 

En ••te cetegorle, le entrevi1te de Hlide no treteri de lnform.- y motlv• el empleedo, 
11161 bien buacer6 receber la lnform1Ci6n qua le dig11 101 motivo• de I• renuncia • 
aegulr colaborendo con I• orgenlzeci6n. lnformeci6n que le gerenci• nec:e1ita para 
uber en qui ••ti f1llendo pere procurer I• mejora reaolutive y evitar qua mil 
trebejlldore1 quieren retlr .... 

P•• el efecto, cebe emplaer 111 dlvarHa t6cnlce1 de lnvHtigeci6n como le encue1te o 
cuntlonlrio ncrito, eperl• de le1 preguntH verbalH, • fin de llevar un control 
Htedlllico lobre lu ceu111 de Hperlcione1 volunterlas. 

Siendo la roteci6n de empleedo1 un probleme orgenlzecional qile exige IOluci6n 
imledletli, la enlrevl1te de Hpet1Ci6n 18 efactueri con Hrio rigor, hlCiendo pregunte• 

que ol'rucen detol lobre l• lmegen que al trlib.¡edor H llev• reapecto de la 
orgen1Uc16n, lobre el treto con sua 1uperlores y 1ubordlnedo1, aobre le moral de 
trebljo, de lal c:llflclenclll del lugar de trebejo, de les pre1t1Cione1, p0Utic111, 
lllCHidedH de cepeclteci6n, etc. E1 decir qua H lnve11ig1r6 I• percepción qua tiene 
el emplHdo ecerce del cllme organizaclonal, definiendo 101 elementos que lo orillan a 
I• renuncie, entre lea qua se puede encontrar: dilicull•des de edaptacl6n, malas 
relacionH, inHQUrided, necesidad de mejorar sueldos, etc. 

Dalcle luego, H indlapennbla dejar qua al individuo se expresa con libertad y 
aincarlded pere qua loa datos recogido• tengan v1lidaz y 1e puede actuer 1obre ellos, 
no obatenta tembl6n ea recomendable aveluer el juicio del empleado, ya que 
probablemente, influido por los mismos factores que lo hacen renunciar perciba a la 
empreu en su conjunto bajo una actitud negativa y pesimista. 
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UNI vez conociclol loa vtlfClldlrol mallv8dcn1 de la HJ*8C16n vo1Unt8ril, la 
Admlnlltr1Ci6n paClr6 ~ la gull clll comportlmilnto orgeniUclonll por un 
C1111ino mú greliflc:lnle, tinto pera 11 ernpre11 como ps1 eu '*'°""· pu11 de uguro 
tll1dr6 11 feeullld de Cll'llbllr o llllbllcer l1UIVll polltlcu y lillllllll peri 11 l1llMjo 
de 101 RICUfl01 Humlno1 y de su p1Muc16n. 

'.:. 
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CONCLUllONES 

Como canclull6n • puede .rlrmar qua, en efecto, la admlniltraci6n ele los Recur­
Hl.lllanoa puede complemlni.rR con la Comunlcllcl6n Orpnlzacional para un mejor 
daaarrollo, y no sarl• del todo aqulVOClldo decir qua lol Recurso• Hl.llllllO• son •I 
objetivo primorcllal ele la Comunicaci6n OrpnlnciOllll, pua1 en la amplia aplicación 

que • vino uponlendo ele nuntra materia aobre la otra, fue vl1lbl• que toda 
mMlfeltacl6n prtctlca ele la ComunlCKión en lal org1111zacione1 va encaminada a la 

lll8nCi6r'I del penonal. 

La rul1Uc16n ele nta en11 •• un Intento por confirmar que la Comunicaci6n •• un 
6rM ·ele estudio cuyo ejercicio y aplicación ea indl1¡1enubla 1*11 la mejora ele 101 

procelOI orpnlzaclonala1, y dado que la situación que hoy vivan las ampre .. 1 •• 
delicada, la comunicaci6n bien planifteada viene • servir como un apoyo. 

Durante nuntra lnvntlgaci6n • constató que 11 Comunicación dentro de laa 

amsnaa ha lido poco ~. tal vez por razón da qua la teorl• al respecto as aún 
joven y IU ntudlo tampoco ha llagado a completarse. Como actividad profesional la 

CO apena lleva unu d6cada1 dalda que empezó 11 formación de su cuerpo teórico, 

por lo qua ni siquiera ••" bien definido, podrla daclrse que todavla le falta mucho 
camino por - para llagar a ser reconocida y ra1¡1etada. El a1t11dio de la CO está 
en una etapa aún lnclpienta; sin emblrgo, tr•• el anéllsis de información bibliográfica 

puede apreciarse que el camino recorrido sienta las bases de una materia que 

promete buenos ra1ultado1 en 1u ejecución. 

La Comunicación Organlzaclonal como área de estudio, nos ensena que la 

cimunic:aci6n llana no debe ser entendida como un proceso abstracto que se da entre 
101 individuos de manera esponténea y nada más, sino que es algo que puede 
concretarse en 6mbito1 determinados con caracterlslicas que le imponen una razón de 

ser y de estar, por ejemplo, la comunicación se da en las organizaciones y el ámbito 

laboral le imprime rasgos especiales que a la vez le permiten diferenciarse de la 

comunicación común y corriente. Mis tarde la materia ofrece la opción de ser 
manejada, controlada y ha11a perfeccionada en función de objetivos especificas, que 
surgen del eapacio en cuestión, el organizacional. 



AllmillllO, 11 Com11n1<C1CIOl'I hl lido 11tudildl de ITllMfl gl!Wll,11n 1t1nder 1ao1 
1ltlo1 qu1 te din , que te h8cln propil de un lilleml dldo y ljenl de 
otrol. E1 por 1ao 11 lbordlr 11 mlllri1, delimltMdoll en 11 contexto 
orgenlaclonll, ugur 11 enriqulcer6 au cempo 11 tiempo que 11 te delCUbr1 
un poco m61 de utlli 

LI pre11n11 lnve~ ~ di equelll g1n1r1lidld di 11 CClllU'llClci6n d1 
donde 1urge 11 nueve ~· encontr6 que en 11 IMlidld fttl 11empu61 prectlcer, 
IUllqUI de mlMl'I r tinto limilldl, lrl IU ICtiVidldll del profe1ionll de IU 
R1llCione1 PiíbliCll, f' pocu P911brU, di une petlOftl que 11 lnClrgebl del menejo 
de 11 opinl6n públlCl1 de 11 dlfuli6n di m1nurjH concemlentH 1 11 comp11111 delde 
donde operlb1. CI 111111111, .. lrlllbl de 1tgulen que entendl1 11 v11or de 11 
comun1Clci6n. 

Luego, con el deurr~llo de 101 mercado• y 11 indu1tri1lluci6n 11 fue de11nvolviendo 
11 Publicldld como une vertiente de 11 Comun1Clci6n que tlmbl6n cumpt11 el objetivo 

d• hlcer lleger~ e grande• 11ctor11 de 11 pobl1Ci6n, y de igu11 mlrier1 
IUCldl6 con 11 y1 cul 1 medildo• del 1iglo cuendo 11 21. GUlfl'• Mundl•I. 
All Cldl 6poce 16 lu c:ondlcione1 peri qu1 11 Comunle1ci6n 11· fUlt'1 
deurrolllndo en dlv 1 aentido1. Pero hllll entonce• 11 mlllri• 11 cerecterizlbl 

::11::1: ~~~I =E::~-::=: ::.:a:.::.~~= 
11 exterior de 111 lna ucionea, 1111 vez 1ICll1Zllldo QIMde• megnitudn, pero pllllldo 
por 1lto que 101 púb leo• Interno• lllllbl6n requerlen de 11 comun1Clci6n; lnclulo no 
exllll1 une dlferenci1Ci6n entre lol divlrlOI pilbllco1. 

Hoy e1 po1ibl1 t=de ptlblico1 di1tint01 111 como de dlferent11 tipol de 
cornuniClci6n, por , de 111 ComuniClcione1 Interna•, propl-te en el 
11peclo de 111 orgen ICionH. 

L• Comun1Clci6n orgenlz1clonal, por 1u parte, H preocupa prloriterlamente de 111 
comunle1clone1 lnt'"81. lo que Implica toda• 111 comunlC8clone1 que fluyen al 
interior de 111 em~us, en 81enci6n a 111 nece1idade1 de 101 empleado•. En el 
primar capitulo 11 inJ11tigacl6n no1 llev6 1 formular una dlfinici6n IM1 preclu, misma 

con que fundlmantaro· el objetivo de aplicar la materia • las t6cnlcas del manejo del 
per1on11. 
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Hlbilndo llepdo • le clellnlcl6n formal de la Comunicaci6n Orpniuc:ional fue 
n.c...io un llCll1*llienlo • le litUllCión que impera en In cqanlucionel, para lo 
cual N procedi6 a le dacumentaclón re1P9Ctlv• de tral8do1, ul como • le reflexión de 
lo que • 118 tenido como Ppel'ilnci8 propia, ya como emplNdo de cilrt8I empre1U 
.... pertlculs, ya como l*ton8 com(in que llega • conocer CUOI lignlllcatlVOI. Todo 

eltO fue lltil para IWCOl IOCll' lea carKterllllcu de un contexto locilll que ofrece la 
posibilidad para que una profftlón como le nue1tre partic:lpe en el mejoramiento de 
dk:ha litueci6n. Se 118 vllto que elle contexto e1 identlflClldo como uno de lo• "'61 

durol en le hlltarill de lea empreu1 mexlcenu, pue1 junto con le modemlución y 
eperture ecan6micll muchu de ellu h8n quebrado o por lo menos villo di1mlnuid8 1U 

productivldlld, cllrto .. que por razone• de dlveru lndole, como por ljlmplo la felte 

de fln.nciemlento y no meno1 importante le felte de liderazgo 8COrdl • IOI tllmpol 
ectuall1. Y e1 dentro de 11te !Alllme rezón donde colocamo1 el objeto di eatudio de la 
t11i1, el manejo di 111 comunlceclón ente 101 Recurao1 Humano1. 

Pud"'8 parecll' que W'I trabajo di Comunlcec:lón Orgenlucionel lo IAnlco que buace e• 

8nellur le circuleclón dll 111811rial comunicativo, con una revialón de lo que ocurre en 
le pr6ctlcll cotldl8118; 1in embargo, 8qUI hlmo1 querido encontrar el por qut, para 

d6ndl y de d6ndl 1urg1 le comuniC8Ci6n, 11 decir, dllcubrir lo1 motivo• por 101 que 
11 de dentro dll llllomo orgenluclonel, 101 agente• a 101 que ve dirigida y 101 que 11 
ocupen di producirle y· manejarla. En eate 11ntldo 11 fue aclarando' que 101 Recurao1 
HU11111101 son le !Anlce reapue1ta e lat cueat1one1 anteriores. 

En tenlo que le comunlcecl6n e1 una capecidad originaria de 101 Individuo•. lo més 

ldglco fue conlidltw que 1u ejlrclclo 11té orientado e la edmlnl1traci6n di 101 

RICUtlOt Humenot, luego 111tonc11 era de esperar que en tal proce10 11 localizarle 

en plano le ectlvidlld. Fue uf como lnlel6 el deurrollo del segundo capitulo de trabajo, 
con le exploreclón exclutlva del tema del factor humano en las organizaciones. 

Con la Intención de ver qu6 tan efectiva ere la comunicación efectuada por el sector 
gerenciel para el manejo del personal, en la bibliografía seleccionada se pudo apreciar 

que la pleneaclón de 101 recurao1 hum11no1 no contempla le utilización de ta actividad 

comunlcetive y que ni siquiera se tiene bien definido un proceao para le administración 

de 101 Recur101 Humanos, al menos no de la manera como yo percibo que debe ser y 

que aqul describo. De modo que en el trabajo destacó la poca importancia que la 



Adminl1tracl6n empreMrill ••ignll el fector tlulnMo, lnl• lo cuml, pen11t que 1U 
procedimiento contar• con elemenlol del c.npo comunicellvo •• ú menos fectible. 

En conHCUerlCi8 c:rel oportuno obHNer niM a fondo la llllMr8 como .. organiza • 
101 Recurt01 Humano•, pun no cmla ignorer que - are el npacio para la 
ComunlcaCl6n. Bajo nta partpaetlva ralUlt6 vllibla que an la actualidad .. lleva a 
cabo un ''procno" qua clllla mucho del conocimiento de qua loa indlvlduOI raquiaran 
un modo de planlflcacl6n npaclal, de C8rKlar m6a humlnllla, a#ICIUI parezca 
radundanla, ya que an raalldad no lo aa. Loa Reanoa Human0a linalmant• eon el 
•lamento aHnClal de cualquier orgllliDcldn y de ello• depende por ~ et buen 
funcionamlenlO da la milmll, .. por ello que ahorll M inlanla davolvarle IU gran Velar y 
acondlcionar el mundo organlucional a 1U favor. 

Una ITllMl'a de lograrlo H, 11n temor• equivocarme, utlllundo lu apor!Klone1 de la 
Comunlcacl6n Organlzaclonal, puHto que a1I M anrlquac:e el ambiante laboral 
permitiendo un manejo 11161 adacUlldo de lo• RICUrlO• Humano• y por 11 fuera poco, 
abriendo un camino para le auperacl6n de la ml111111 ernprau. All pua1, •I beneficio 
que prella la Comunicaci6n Organizacional v1 en do1 diracc1one1: por un lado 11 
lldacu1cl6n dal ambiente laboral para el trabljador, y por el otro, el apoyo a 11 
complftla para 1or11ar la cr1111. 

En e1t1 Htudlo 11 11ume que la ldmlnl1traclón de Recur101 Humano• opera con 
mi:iltiplll delicl1ncl11, aunque es probable que para los prof11lonel11 del 6rea 11 esté 
haciendo fo mejor po1ibl1; 11 dif.rancia •e que el enfoque de la Cornunlcaci6n, aqul 
1KP1191to, pratende uignar a la tarea del manejo del peraonal funcione• m61 variadas 
para la atención de 111 nece1ldldes individuales, an cambio el objeto de 11 
Aclmlnl1traclón quede reducido al control cuantlt11ivo de empleado• y al úlculo de 111 
remuneraclone1, lo que bien podrl1 re1umir11 en la 1elección, el pago da ularioa y 11 
liquidación. Vi1to de manera 1imple, parecerla que 1ólo eso compete a la 
Administración, sin atender otras pr11acupaciones. 

Por otro lado, 11 apuntó que el procedimiento para organizar el factor humano 
depende de la peraona que dirige ese sector de la empresa, ya que inlluye la 
formación que ésta haya tenido como profesional. A veces en el proceao intervienen 
varias per1ona1 de profesión diferente, la selección se le confla a p1icólogos, la 
capacitación a pedagogos y los pagos y la liquidación la ejecutan administradores. 
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CD el rillgo de que ninguno de ello• e1t6 muy experimenl.clo en la Comunicación 

Orglnluc:lon9I. 

Con la telil pnipunla M COlllider• que con la 1Plicacl6n, entre otrOI elemllntOI, de 
11111111.,.. conuilcativoa M diHlle una plenificaci6n má acertada del peraonal al 
tiempo que conlrlbuye al deurrollo del potencial humMO de cada uno de 101 
lrlblrjadlnl para que en ccqumo .. conforme una fuerza laboral capaz de conducir a 

la ...... al nivel de producllvldad deHado. 

Con todo ato, M fttlblece una meta priorilarla, buacar que nuellra materia colabore 
en cielto grllClo a la efiCiencla orQMiZacional, concapto que Implica la conMCUClón de 
lol fiMI que plrlp la compalll•, pero no • lxpenAI del elfuerzo del trabajador, 
Impla~ la Ulllfeccl6n en el trlbajo, o Ha que el empleado .. lienta contento 

con la labor que reallU, ya que ••I Hter6 cubriendo au1 nece1ldllde1 materialea, 
palqulcu y IOCialu entre otra1; y al e1to ocurre la eficiencia orgw'llZllCional vendrá por 
11\adldura, pueato que un emplaado Hlilfecho eviter6 problema• como la ina1i1tencia 
y la rolaci6n de au pue1to y dirá un mejor deaempello, influyendo directamente en la 
eleveci6n de la produclivldad. 

Pera ••I• prop61ito M .con1tNyó un procedimiento admini1trativo, provisto de 
elemenloa de Comunlceción, et cual .. abordó en un capitulo aparte. Con su 
deurrollo pudo confirmerH la viabilidad de la participación de nuestro campo de 
Hludlo lobre otro de suma Importancia que hasta el momento no la ha recibido. La 
lntenci6n fue formular un proceso constituido por ta cantidad de etapas que 
contempl•lll'I la totalidad de 1ituacione1 en que se ve inmerso el individuo al interior 
del alatema talloral, y en cada una de ellas definir lo que corresponde hacerse desde 
el punto de vlat• de la Comunicación Organizacional. 

Ali dude la Selección hasta la Liquidación, momentos en que empieza y termina la 
relaclón empleado/empresa, se tiene un conjunto de actividades que prácticamente no 
H realizan con el m6todo tradicional. Veámos: En la Selección del personal (etapa 1 ), 
que por lo regular u lleva a cabo en la búsqueda de los recursos humanos mejor 
capacitado1 pera un1 labor específica, se puede llegar a cometer el error de elegir a 
candidato1 realmente hábiles para el puesto, pero a lo mejor no tos ideales para ta 
organización, pues únicamente se eKaminaron aus "virtudes" y no cuestiones de gran 
peao que también pueden influir en su desempello, afectándolo negativamente, por 



ejemplo, au ldlOlincreci•: en todo cuo u MC8Mri0 ,.vi .. que 18 cultln d. dondi 
provl8ne •I Individuo ... comp8libl8 con I• cullur• corpcntlv•, mn •ún debe 
conaid81'8tU I• 11truct1A Olg8lliUc:ion8I 11818 ver que 611• encaje en ella E• cierto 
que no puede dlaech8ru 18 ulllid8d di loe tnta peicol6glco1, mn bltn lo que import8 

11 •ubr8y• que t1lll e18118 u puede complemeni. 'en au ejerciCio CCll'nlln. 

En el An61i1l1 'I 18 AllgNICl6n de pue1101 (818p8 2), 18 intervencl6n de lu ttcnicu 
comun1C8tlvu 11 minirM pero no menoa import8111e. El el cuo en que deben 
implemenl8'u lnatrumenlol 11818 r8C8Udlr lrl0flll8Ci6n merente 81 pue1to, como 
ejemplo H expuaieron lu lllmlldM fichM de delcrlpci6n y upeclflc8Ci6n dll C81QO, 

como mec:.nillllO que preclu 181 C8r8Clerl1ticu prlnciP8fe1 del mlamo, • fin de 81ln1r 
11n herror en lo• recursos l'lum8no1 que requlre 1u deumpel\o. 

L• Contr•t8Ci6n (818p8 3), 11endo el momento en que H form811D I• 1'918Ci6n 
empreutempl11do, requl,. que Independientemente de I• firrM del contr81o u 
efectúe un plen de lnducci6n ps• el nuevo emplelldo con el objeto de enHll8rie I• 
n1tur•leu de I• orgenluci6n y -lerer el tl8mpo de lldeptKi6n el que aert su circulo 
ele trebltjo. LI lnducci6n comprende 11 hecho de preaenl8r el r8Citn lnQ1'918do ente 11 
e1tructur• org6nlC8 de 18 empreu, I•• ttua f11lca1 del campo de obr•, 101 
compllllero1 di tr8b8,lo y lu pclltlcu 18borel••, eni... otro1 •apeclo1. En 11 H tr818 de 
un cúmulo de lnfom111Ci6n que el nuevo el8mento debe conocer y • I• vez I• 
Comunlc8ci6n OrgenlaclOMl ae enc11'Q8 de dlepcner loa medloa 'I metodologlu P8r• 
el efecto. L• ecci6n H puede 1'9tumir en un progrllrM cornunic811vo de inducción y aua 
C8n8111. 

P•r• I• C8P8Clleci6n del pe!IOnll (•t8P8 4), H IOllUVO que •ni• todo, .. c.p8Cltaci6n 
11 un procHo comunic811vo que H puede re1llzs 1lgulendo 181 propl8d8d4i1 del 
modelo propu11to pcr Devid K Berlo • fin di deaerroll• un proceao efectivo, 
manteniendo el culd8do que Cid• elemento nece11te pse eHQUr81' I• fiel percepci6n 
de lo que •• comunica. Por lo dem61, le Cepecit8Ci6n H interpreted8 como un mtlodo 
educallvo donde 101 partlclplnl11 hllcln lea vece• de emlaorel 'I recept0r91, como es 
el caao de 101 edUC8ndo1, r1apectivemente, y e au vez el conocimiento lmpertldo H el 
m1n11Je 'I 111 1uce1ivemente, todo 11- 1u treduccl6n •I modelo de cornun1Clcl6n, 
incluao el maleri•I did6ctico funciona como 101 canales. De est• form• se d• cuenta de 
que el estudio de la Comunicación aellala la tecnologla de Capacllaci6n. 



El Mll•llmlenlo da lol Recuao1 HUITllftOS (el8pll 5), n 111 fllH en que mú M 
lr*aducln .acic1111s da CXllllUnicKión. El lllmbiM I• ....,. da ~ rNgllllud en 
cuMlo .. tiempo que canNM I*• 111 Adminillr9ci6n, fr9nl9 • I• cuml, 1111 demú 
~en 11n11 policl6n de OCMioMllll v .. ni. I• que rullMnCe •xlge 1119Plicael6n 
de diverul dllCipliMI, dellKMdo I• da nue1tr• 11191er19, pum1to que en el 
Mm•llnHnlo n donde H d9n lo1 proc:eao1 IOCl9le1 má v.n.do1 como I• 
motlv9Cl6n, el lldlrugo y ti conflicto .,,.,. otrol. Por lo 191\to, aurge 111 nece1ld9d de 
clllrle un lll9Mjo adlcu9Clo • 1111 1llU9Clone1 en que lnt•~ 101 emp1 .. do1; en 
C9dll lllU9Cl6n H IUgl9re una opción pillticulllr delde I• perapectlv• de I• 
Comunlc9ci6n 1111f8 IOlucloMrlll. Ademú, mqul H lncluy• I• HCCl6n relmtlv• • I• 
ComunJcacl6n • lrlormaclón, propl91111111te dlchH, donde H Mlordll con exhau1tiv• 
profundidad 111 lmportMcl• de Implementar •I múlmo IH mmteriH, v11tm1 como 
actlvldad91. En primer ttrmlno, la Comunicación e1 relevante en tenlo que •yudll • la 
lnlegraci6n del individuo • I• compalll• y fmcilit• el involucrmmlento con el grupo y 101 
objetivos comun11; y en HQUndo, la lnfonneclón cumpla I• v•lloH nece1ld9d que 
tienen loa empleados de entar•rse de todo lo que •contace en I• comp.tll•, por 
ejemplo, da lol avmnc:u en I•• mmt•• org11n1Uclonal11 y en conjunto, del nl9do da 
IH COHI en cada sector de aqutll•. Por 1upue1to, se mencionan recomendaciones 
oporlunml I*' al efecto aflclenta de las •ctivldade1. 

L• Ev91uac16n del claHmplflo (119P• 6), 11 una sección propicia p11• al •n6111l1 de 101 
mecmnltm09 lladicionaln y da loa objetivo• que por lo regul• persigue I• mv•IU9Ci6n 
del deumpel\o da lo• 119b9j9doras. En e1te sentido, I• propuesta no •port• nuevos 
medios para •I 9facto, m61 bien propone una serle de condiciones para que la 
Ev•IUllCl6n IH funcional. En principio, p•rte de que la evaluación no debe h•cerse 
aotn el daHmpltlo de un sólo empleado, sino sobre todos los que conforman el 
grupo 19borml, en eso 11 distingue el presente enfoque, dejando la examinación 
lndividu91 si-• oll9 6re• mis competente de le Administreci6n. 

En cambio, H ha definido que la participación del comunic61ogo ahora comprende la 
formuleción de un marco conceptual que 1irv• como base para la Evaluación, esto es, 
que elq)Olle las pautas del comportamiento y desempello ideal en el contexto 
organiacion•I; y ademés abarca la expresión de un procedimiento para cambiar o 
reforzar I• cultura corporativa; ambas acciones buscan un desempello eficiente y no 11 
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limiten a la C8llflcacl6n de un fllldimllnlo que puede .. bueno o malo; desde 111t11 de 
calificar 11 pl9Cilo tratar de M1QU1W el l:IUen dell!'llpello lln dlr cMlicta al 111.110. 

·Para aate comatido fue convtnlanla tOm.lr parta de lo c:anC9mlenta a la fllolOfla da 11 
calidad, t.,, dlfundldll an aatoa dlu; por un lado, porque •• lllll para fundllmlntar el 
111.1rco conceptual mencionado arribl. tendianta a la lmplamentacl6n del Control Totel 
de Calldllcl (CTC), lllltrumlnlo ~ en la EvalU8Cl6n, y por otro lado, porque 11 
1u1tanc1a conatHutlv• da una cultura orgenlUclonal qua bien valdrla la pena Implantar 
al Interior da la compallla, lo cual Implica un cambio de la axllllanta. 

Una vez qua al comunlc61ogo ha colectado y aaquematizado al material teórico relativo 
a la Calldld, pa11 a un Mgundo pl911G de actlvldadl1, a la formulación de pl-s 
educativo• o da capacitac16n y progr111111 da comunicación t1ndlenta1 a la difusión de 
1qu11 marco conceptual y al proceumlento del cambio cultural. 

Aaf pua1, lo qua H conMgUir6 11 una 1v1luación del d111mpaf10 organizacional, no 
como •• conocida la evaluación únlcamlnte individual. Debido a que to pretendido 11 
encauzar la 1upar1ción da 11 empren, rn61 vale hacer lo posible para qua el 
dlaempeflo conjugado de 101 empleados Incida en la misma flnalldld da m1Ximlzar la 
productlvidlld, y olvidlrH da 11 costumbre de av1luarto1 para eliminar 101 elemento• 
di1funclonal11; ello no quiere decir que no deba hacerse, 1010 que eaa no ea 11 única 
función de 11ta atipa, adem61 11 supone que 1ntea ya hubo una selección de 
personal. 

Por su p1rt1, la flloaorla da la calidad, bien asimilad• en 11 mentalidad di los 
individuo• es capaz de garantizar el d11envolvimiento personal asumiendo IClitudea 
da alto nivel cuya concecuenci1 no puede ser otra que un de11mpeflo laboral eficiente, 
ya que eat6 encaminada a la r11lización de una vida da calidad, donde todo lo que se 
hace 11 hace bien, simple y 11ncillamenta. 

La Liquidación de los Recursos Humanos (etapa 7) es la rase final de lo que se 
propone como el Proceso de Administración del factor humano. Se le perciba como el 
momento en que la Administración decide dar por terminada la relación entre el 
trabajador y la empresa, o bien cuando el empleado opta por separarse del sistema. 
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Dlldo que el pfimlr caso ...,,.cut• directemenl• en el Individuo 'I el Mg4.ll'1do en le 
empreu, • IUgiere une ectivlded de comuniCKión que eyude • minlmiUr el er,cto 
neptivo del IUC8IO. Se tr ... de una entreviate finel, con In cerecterl1ticll1 que en el 

perlodlamo • ldlnlific:e • le entrevi118 p1icol6gicll, ye que IU objetivo puede aer 
llMltipr (reooger dMol), lnformer (der • conocer elgo) o motiv• (perauedir pere 
elgo). En l8ÑO que le llquideci6n de un empleedo le puede efecter pi1COl6gicemente 

.. neceurio IRilm une ennvllla con 61 pere informerle In rezone1 por lea que • 
le liquide, • modo de procurer le ecepl8ci6n rezonedll del hecho y evitar confu1ionlt1 o 
melol •llelldldoa que pucllerlln oculonerle crlli1 de llUlonlime, en vi1ta de que• le 
nUi legf9gllldo de le Ol'plllucl6n • I• que pertenecle. 

y • IU vez. cuendo quien decide I• MperlClón •• el mi1mo empleedo, tambi6n el 
efacliye une enlNYllla per• inve11igar loa molivo1 que le hllcen Alir 'I ver en qué 

medlde • pueden erregler • fin de detener UN1 1ublecuente meyor rol8ci6n de 
perlOllel, 11 M que loa motivo• aon por parte de I• orgeninci6n, o bien pare tretar de 
peraueclirlo de quederle en el pue1to 1i •• un elemento nece11rio pere le empre1e, 
incluao le entrevi1t1 • pre1te pere negociar UN1 1olucl6n ventlljoA par• la1 do1 

pert••· 
Cebe edvertir que le entrevi1ta final debe llevarae a cabo con todo rigor da modo que 
logre una verdeciere función comunicativa y de investigación qua establezca indicios 

pare aoluci6n • po1ibl11 problemas posteriores, como ya se dijo, tanto para el 
Individuo como pare la empresa. 

All, • ruume • grende1 rugo1 la incidencia de la• materias del factor humano y la 
Comunicllcl6n, lea que con frecuencia son descuidadas por la Administración da 
empreu1, CIUAndo un rezago organizacional en nuestro país. 

Alimiamo, le baja productividad da las organizaciones de una nación como México se 
debe, entre otru co111, e la falla de atención que se concede el factor humano, 
mientru que le Comuniceeión apenas es entendida en el nivel individual y no es 
pl-eda del ml1mo modo como H planean otro1 procesos productivos. Todo esto es 
motivo de preocupación para algunos campos de la Comunicación Organizacional, los 
eual11 con1ienten que la falla de motivación en el personal y la falla de comunicación 
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entre 1U diltinlla jerlfqUI• dlnlro de 11 empreu IOll C1U1U ~ de que líl 
8Mel.U produc:tlvidlcl no u .,,...me. 

Alguna vecH el prabllme rec6I "' .. ICtituclH de lol direc:llVOI que no tomM '" 
CUll\la fOI requilitOI que impOnl el mlclio Mlblentl, por ljlmplo 11 necnidlcl de 
lnVlltlr en fectore1 que • fSOo pllzo lllvln como 191Ultldo 11 obtenci6n di glMllClaa 
econ6micll, átli lilmpre eon bulcldll di """"' lnmldllll y no u tilnl 11 
dl1P01ici6n • guter en lo que perecerle no ....,tiZlr el retmboleo, como eon I• 
preperaci6n de lo• l9CUrlOI humlnol y 11 obllncl6n de una bulnl comunlcacl6n 
lnterper1onel e lnterdlplrtll'nlntll qui ltlmlne obll6culo1 en l• lntlr1Cci6n IOciel. 

E• bien libido que 11 ml1l6n de una empr111 11empr1 11 I• vent• de 1u proclucto o 
nrvicio, y pere ello u r11l1Un 1Ccion11 de comunlcecl6n mulv• como 11 publlcidld • 
trav61 di medio• m11IV01 que flnlllmtnll logran 11t1 objltlvo. Sin embargo, le lmag1n 
di una empr11e no 1610 u conelgue mediante cempa/111 publlcltlrla1, en cllfto grado 
11a Imagen puede ur dlrrumbada o coneolldada por lo• comenterlo1 y oplnlon11 que 
el relPIClo Ngari 101 emplud01 di la empre11 y no 1610 cuenta HO, sino tambltn 111 
actltuda1 y el comportamiento da 61101 al ofrac1r au producto o urvicio. La• actltudl1 
pueden ur da lndlferancia y h11ta da exceptlciamo, o bien di compromiso y 
optlmlemo, dependiendo dal treto que rlcibln 101 empludo1. 

Cuando u hable di ljll'Cll' una buena motlvecl6n no dlbl penurn en el ellmlnto 
económico, en 11te conllxto, lqull e1qu1m1 da le Teorl• Cl61ica di la organlzlci6n 
ya no funcione, entonela u corl9 el rillQO di que úi cuando 11 empleldo recibe el 
mejor lllarlo, no u ll1CUlntrl motivado • der el mejOr elfulrzo pare que la emprn11 

u aupere, ya qu1 1impl1111111te no lltll Identificado con ltla y no u tiente parte di I• 
misma. 

Ea evidente que cualquier trabajador nece1ita alimentar 1u ntlma y llblr que 1u 
función en la empr111 n reconocida. Por medio ele la comunlcaci6n 11 posible hacer 
di 1u conocimiento que la caplcidld pera reallzer 1u trabajo no pa11 lrlldvlrtld• y 
que 1u oplnl6n pUldl 11r útil pera el bl-•tar de la empr11a; sin embargo, persiste I• 
cr11ncl1 equivocada de que 1610 101 dlrectivo1 1aben cómo h- IH co111. Hoy no 
caba duda de qua una emprea• necesit• de la participación de todo• 1u1 lntegrentn 
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111f8 ullr .....,..., inclu)Wldo la pertlcl.,.ci6n 111 el terreno de las~· PI'• I• 
llamede ....... conllnue. 

Con hcull'lcle lol nlV9lel lnferlore1, lol que hutll ~lmU fechel no Integren •I grupo 
que toma lal decillclnn, '°" lol que nttn en c:ontecto dlrKto con el dlll'lte y podrlen 
MI' UN1 fuente impoltenle de lnformecl6n Pl'8 lllber lo que puede ITlljor8fH del 
ptOcluctO, • convenlencle del conaumidor, pero pere conocer dk:hll lnfonnllcl6n n 
prKilO ebrir Cln8lel comunlcetivo1 ent,. 111 dilllnlll1 jeqrqulu, por ejemplo, 
mediante ...... de dllcull6n. 

Por otro ledo, el ampleedo M 1ient• molivlldo cuando part-ca • une com'*'I• con 
PlflOMlided, une empreu con imegen, ye 181 por el buen Mrviclo que brinde o por la 
cellded de 1U1 productOI, 1610 qua eu imagen no H otre cose que al IWluHlldo del 
buen funclonlmlento Interno. Ali pues, debe encontrarM al 11nt1do da la partanancl• 
bulldo en el 1ntar61 de la emprau por la• nece1ldade1 lndlviduall1 de 1u1 
ampleedo1. Rac:u6rdeM que "el ponarH la cemlHta" no H da por generación 
nponttnu y 11 un objallvo que debe logrerH. 

El dllMollo lfectlvo de las comunlcaclone1 intemaa H indlapanaabla para la 
funcionallded de lol clrculol de calidad que H manejan en el éampo productivo, 
clartemente su ectlvlded perta del objetivo de conjugar 101 lntereaea de 101 dlalinto1 
dapertamanlOI 111f8 llager • 10luclona1 comunes. La comunicación que ante1 M vela 
como un ~amo pere llevar un poco de armonla en 111 relaciones laborales, hoy 
H une l'llCHided de intagrecl6n que lobrepaH et nivel interpersonal, trasciende a las 
rataclonH entre daparWMntoa por la raz6n de que se comparte la misma mlal6n y la 
miame lueltl: olOl'QS un buen Hrvicio o producto. 

La comuniCllCl6n debe Hr un proceso que se planee, se efectúe y se evalúe, al igual 
que 101 procllOI productivos, a fin de mejorar constantemente sus resultados. En 
tanto, loa dlrKlivoa deben aceptar que se requiere de la consulta de profesionales en 
comunlcecl6n y que no es posible resolver problernes de este campo de acuerdo a sus 
criterios. 
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En Cimblo, la IUHnCil de Ulll pllnelci6n en comunlclci6n puede lllllltlMr vivas 111 
riv1lldlde1 inlerpel'IOlllle1 • inllrdlplrtlmenlll, obltlcullundo 11 CCIOldinlci6n de 
111 1Ctlvldldl1 que por 16gica deplndln 111111 de otra, y edltúa liempfl H 1111f6 

bulCllldo culper "11 otro" di 11 propil irreaponubilidld, lo que 1iQnlficl no uumir el 
compromiao IOClll di equipo debido 1 11 f11te di comuniclcl6n • lnllgr1Ci6n del 
piflOllll; en cuo1 parecidol conviene propic* reun1one1 donde lodo• 101 

lnllgrllltll del lilllmll H conozc111 y pueden idlnliflClfH con lnllrlHI comune1 
IPlftl di IOl llboreln. Dado que 11lntencldn11~-quel6locon11 trlbljo 
di collbotlcidn H pUldln optlrnlzlr lol fllUltmol y 11 lo que 11 dicl lmplicl Cllllbler 
lol modol indlVldullillU di tllcer 111 COlll, Nbf6 que Clll1bilf dlllnninldol Vllorll, 
une pifie di 11 cullurl orgenlucionll que lllftl 11 IOCllCl9d entere. 

Una empre11 que pretende obtener lrnport1nt11 ga11111C111 en 11 venll di au producto, 
y1 no puldl funclonlr con 1l 11qU11T11 entlguo de 11 1xplot1Ci6n del empllldo; por •I 
contrerlo, lhor• debe ICOndicloner 11 entorno p1r1 un dellfnPlflo competitivo, donde 
11 comuniclcl6n •n IUI ""' verlldl• IHpciOMI puedl Hr un VlllOIO epoyo • 
inatrumlnto organlz1eional. 
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