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Introducción. 

Los seres humanos vivimos en un sistema social constitui-

do por organizaciones. La organización es toda entidad o grupo 

social, asociación de personas, institución o empresa, que se 

integra y coordina con un fin u objetivo determinado y donde 

se establecen roles, status, derechos y obligaciones. 

Las relaciones existentes en la organización han sido mo-

tivo de estudio para contribuir a mejorar la integración de 

los individuos que la hacen posible, con el propósito de alcan-

zar los objetivos o metas planteadas. 

Tales estudios han generado el concepto de comunicación 

organizacional y, al mismo tiempo, han constituido una 

disciplina dentro del campo de la comunicación. 

nueva 

El objetivo del presente trabajo es brindar un acercamien- 

to teórico hacia la comunicación organizacional. Señala los as- 

pectos a considerar para la investigacián y análisis de la co- 

municación en las organizaciones, con el propósito de inducir 

futuras acciones qUe contribuyan a mejorar las relaciones hu 

manas al interior de .las mismas. 

Se pretende resaktar la impOrtandia . de comunicación en 

la organización como coordinadora de acciones, conciliadora de 

intereses y generadora de motivos. 

Para tal efecto en el Primer capítulo expondremos  varios 

conceptos de comunicación organizacional que nos ayudaran a 

comprender su amplitud diferencias y Puntos de convergenCia. 

Como disciplina, la comunicación organizacional tiene s 

antecedente en las teorías formales de la organización desarro 
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liadas a principio del siglo XX. Todas ellas establecen de mane-

ra implícita o explícita, fundamentos de comunicación en las or-

ganizaciones. 

Así, describiremos el enfoque de cuatro escuelas de la teo-

ría de la organización: teoría clásica de Frederick Taylor, Henry 

Fayol y Max Weber; teoría humanística o escuela de las relacio-

nes humanas con los trabajos de Elton Mayo, Frank Rothlisberger 

y W. Dickson, Douglas McGregor y Chris Argyris; teoría de los 

sistemas basada en los estudios de Daniel Katz y Robert Kahn; y 

por último, teoría contingente de las organizaciones•de Paul 

Lawrence, Jay W. Lorsch, Tom Burns.y G. M. Stalker.. 

En el segundo capítulo distinguiremos cinco aspectos de la 

comunicación que los expertos de las relaciones humanas al in-

terior de la organización enfatizan en su disciplina; mensajes, 

redes, medios, barreras y motivación. 

Presentaremos una clasificación de mensajes en la organi-

zación de acuerdo con la modalidad del lenguaje receptores y 

propósito. 

Describiremos la  forma Particular en que los mensajes flu-

yen en las organizaciones, determinados por mecanismo formales 

e informales y bajo etiquetas de dirección y sentido, a través 

de las redes. 

Todo proceso de comunicación precisa de un medio que sea 

portador del mensaje. Mostraremos una clasificación de los me-

dios de comunicación utilizadoE Plor las organizaciones,  deate-

cando orales, escritos, audibles, visuales, mixtos y eleotr6-

nicos. 

mencionaremos algunas de las causas q e impiden la comu- 
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nicación en las organizaciones con las denominadas barreras 

tipificadas en semánticas, físicas, fisiológicas, psicológi-

cas y administrativas. 

El papel que juega la comunicación como portadora de men-

sajes generadores de motivos es determinante para individuo y 

organización. Definiremos el concepto de motivación resaltando 

el papel del especialista en comunicación para este proceso, ya 

que es sólo a través de la comunicación que individuos y orga-

nización logran ponerse en contacto para conciliar intereses. 

La teoría existente sobre comunicación organizacional'ha 

surgido tanto de los estudios sobre la teoría de las organiza- 

ciones como de lae investigaciones realizadas en 

cincos. 

En el tercer capítulo analizaremos el Papel quejuega 1 

investigacillin en el campo de las organizaciones para describir, 

explicar, entender y valorar las conductas de comunicación,  con-

siderando los problemas de validez interna y externa a que esta 

limitada. 



1. Generalidades de la comunicación organizacional. 

Todos los seres humanos nos desarrollamos dentro de una 

organización. Formamos parte de un sistema social constitui-

do por organizaciones. Desde temprana edad, ingresamos a la 

escuela, centro deportivo, organismo religioso, acudimos a 

hospitales, etc.; así, hasta integrarnos a un centro laboral. 

De este modo, pasamos la mayor parte de nuestra vida en 

las organizaciones. Por eso, es necesario estudiar el inte-

rior de las mismas. 

La historia de las organizaciones se ha caracterizado 

por la existencia de diversos problemas. En esta conflictiva 

se han conjugado múltiples factores; econ6micoe, técnicos, 

politices gubernamentales, relaciones laborales, relaciones 

humanas, etc. 

El presente trabajo se limita al estudió de las relacio-

nes humanas en el interior de la ozganieaci61.' 

Según Gerald Goldhaber,la mayoría` de las organizaciones 

"siguen apegadas al modelo militarista al estructurares,  y 

al control directo desde la cúspide de la Pirómide Jerórqui-

ce". 1 basadas en la filosofía del premio y castigo. 

Este modelo deja de lado las necesidades humanas: fisio 

lógicas, de seguridad, aceptación reconocimiento y autorree 

lizaci6n de los individuos que hacen posible la organización. 

Lo anterior se refleja en el incremento de la ieeficien- 

cia productiva, desconocimiento de roles y  Unciones,  zbezn- 

) Gerald Goldhaber, Comunicación. organizacional,  p. 18. 
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tismo, falta de motivaci6n, hurtos y, por ende, baja calidad. 

Así, el panorama hace pensar en una crisis en las organizacio-

nes. 

La diversidad de intereses es el móvil de los conflictos 

al interior de la organización. Por una parte, el individuo 

busca satisfacer sus necesidades humanas; por la otra, la or-

ganización persigue el logro de sus objetivos. 

Se plantea entonces la necesidad imperiosa de crear una 

estructura organizacional que logre minimizar problemas y con-

ciliar intereses. 

1.1. Definición. 

Una vía para responder a la conflictiva en el interior 

de la organización es la comunicación. La comunicaci6n puede 

ser el instrumento mediante el cual se logre poner en contac-

to a las partes para conciliar intereses; ademts fungir co-

mo proceso coordinador de los subsistemas de la organizaci6n 

para el logro de sus objetivos. 

En su acepci6n elemental, comunicación es "acci6n y afee- 

o de hacer a otro. ParticiPe de lo que uno tiene. descubrir 

manifestar o hacer saber a uno alguna cosa, consultar, confe 

rir con otros un asunto,  tomando su Parecer .2 

) Sergio Flores y Emiliano Orozco Hacia una comunicación  

administrativa integral, p. 24. 
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La comunicación es el proceso mediante el cual se trans-

miten significados de una persona a otras es transmisión de 

información, ideas, emociones, habilidades, por medio del uso 

de símbolos palabras u otras maneras de expresión.3  

En la comunicación se transmite y recibe información de 

manera dialógica (interactiva), simétrica (en dos sentidos y 

con las mismas posibilidades), igualltaria (sin distinciones 

ni jerarquías) y libre. 

La información es el contenido de la comunicación, aque-

llo que es comunicado y se define como "un cúmulo de datos los 

cuales adquieren un significado que no 

paraos o sistematizados, sino hasta el 

tencia a acto, en función del mensaje que se pretende.hacer 

gar al receptor y de los obJetivos que 'han de  eatiefecer con di-

cho mensaje".4  

La información está implícita en la comunicación uno se 

da fuera de ella. No tieneAfectividad indePendiente. Los d 

tos devienen información cuando se recopilan o se reciben, se 

transmiten, perciben, interpretan y de algún modo' se utilizan, 

o se les asigna conscientemente un destino. 

El  deetln° ibterPretativo de la iefereaciéb es el mensa-

je, el cual representa realmente el resultado  material de la 

actividad de quien emite la comunicación. 

Para que la comunicación Pueda concebirse cene fluJo de 

3) Id. 

) Id., p. _27.̀   

poseían hallándose día 

momento de pasar de po- 

lle- 
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información interpretada e interpretable a través de los men-

sajes es necesario verla como un proceso dinámico e interac-

tivo. 

La comunicación pone en movimiento, inyecta dinamismo en 

todas las estructuras sociales; es la fuerza que dota de cohe-

sión a los grupos para brindar solidez que garantice permanen-

cia; tiende a evitar conflictos entre los esfuerzos, la dupli-

cidad u omisión de tareas. 

La comunicación robustece la confianza, estimula y motiva 

a los miembros del grupo. Aporta información a fin de que la 

toma de decisiones no responda a la mera inspiración o capri-

cho. 

La organización es una entidad o grupo social. COmO 

se caracteriza por la integración de posiciones sociales in- 

terrelacionadas, cada una de las cuales supone una relación 

definida que implica derechos  (status) :y obligaciones (roles). 

Cuando se habla del sistema social de un gruPo, se hace 

referencia a esta estructura de posiciones, roles y status. 

Goldhaber define a la organización como "un sistema vivo 

y abierto conectado por el flujo de información entre personas 

que ocupan distintas posiciones y representan distintos roles: 

La organización es un sistema de relaciones entre pareo-

nas. La forma de analizar a las organizaciones es observar c 

mo se comportan entre sf en el trabajo. 

5) Gerald Goldhaber, 0b. cit., p•. 19. 

6) Oscar Johansen, La comunicación y la cogen de la orain  

zaci6n p. 60. 
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Desde la perspectiva de la administración de empresas, 

la organización es "la estructuración de las relaciOnes que 

deben existir entre las funciones, niveles y actividades de 

los elementos materiales y humanos de un organismo social, 

con el fin de lograr su máxima eficiencia dentro de los pla-

nes y objetivos señalados".7  

Isaac Guzmán define a la organización como "la coordina-

ción de las actividades de todos los individuos que integran 

una empresa con el propósito de mantener el máximo de aprove-

chamiento posible de los elementos materiales, técnicos y hu- 

manos, en la realización de los fines que 

persiguen.8  

Entendida como entidad social o 

la propia empresa 

como proceso  coordinador 

la organización se fortalece de administración en la empresa, 

gracias a la comunicación. 

La comunicación organizacional ss ha  constituido como une 

nueva disciplina. Vatios autores han ofrecido sus percepciones 

para marcar sus límites. 

Para Goldhaber, la comunicación organizacional es el flu-

jo de mensajes dentro de una red de relaciones interdependien 

tes. Distingue cuatro Principios clave: menead. red, interde-

pendencia y relación:9  

7) Agustín Ponce Reyes, cit. P. Lourdes Munch Galindo Funda-

mentos de administración p. 107. 

8) Isaac Guzmán cit. p. id., pp. 107 y 108. 

) Gerald Goldhaber, ob. cit., p. 23. 
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Frederick Jablin condensa varios conceptos y dice que la 

comunicación organizacional "es un proceso de interacción que 

ocurre entre los miembros de una colectividad social. Al ser 

un proceso, la comunicación dentro de las organizaciones con-

siste en una actividad dinámica, en cierta forma en constante 

flujo, pero que mantiene cierto grado de identificación y es-

tructura. No obstante, se debe considerar que una estructura 

no es estática, sino cambiante y se ajusta de acuerdo con el 

desarrollo de la organización". 10 

Zelco y Dance se interesan principalmente'por las habili-

dades de comunicación que existen en los negocios y en las pro- 

festones (presentar conferencias, entrevistar, escuchar, asomo- 

rar, vender, persuadir, etc.). perciben a la comunicación °nye- 

nizacional como interdependiente entre las comunicaciones in_ 

(ascendentes, descendentes y horizontales) y las comu-

nesexternas (relaciones públicas, ventas y publicidad)11  

Lesikar añade a este concepto de comunicaciones internas - 

externas, una tercera dimensión: las comunicaciones  personales 

(el intercambio informal de información Y sentimientos entre 

los individuos que forman la organización).12  

Thayer define a la comunicación organizacional como aquel 

flujo de datos que sirve a lom Procesos de comunicación e in- 

10) Frederick Jablin, "La comuajcación organizacional°  en Ca 

los Fernández (comp.) La comunicación humana: ciencia social, 

p• 114. 

11) Hsrold Zelco y Frank  Dance en Gerald Goldhaber, ob. cit., p. 21'. 

12) Raymond Lesikar en id. 

ternas 

nicacio 
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tercomunicación de la organización. Identifica tres sistemas 

de comunicación: operacionales (datos relacionados con tare-

as y operaciones); reglamentarios (órdenes, reglas, instruc-

ciones); y de mantenimiento- desarrollo (relaciones públicas 

y con los empleados, publicidad, capacitación).13  

Greenbaum percibe el campo de la comunicación organiza-

cional incluyendo el flujo de las comunicaciones formales ' e 

informales dentro de la organización. Prefiere separar las co-

municaciones internas de las externas y considera el papel de 

la comunicación como de coordinación de los objetivos perso-

nales y de la organización, así como de las actividades'que 

generan problemas.14  

Son múltiples las definiciones de comunicación organiza-

cional, abarcan gran_ número de puntos de partida según cuanto 

cada autor quiere enfocar. Sin embargo,  encontramos también 

hilos conductores comunes y complementarios de los cuales Po-

demos destacar lo siguiente: 

-La comunicación organizacional ocurre en sistemas socia. 

les complejos y abiertos. 

-Implica comunicaciones internas y externas (la orgesj-

zación influye y es influenciada por el medio ambiente). 

-Los mensajes van encaminados a un fin que tiende al e-

quilibrio en cuanto a satisfacción de individuo, grupo y or 
 

ganización. 

13) Lee Thayer en id. 

14) Howard Greenbaum en id. 

y 



-8- 

-Involucra también aspectos informales que tienen que ver 

con sentimientos personales. 

-Juega un papel de coordinadora de toda actividad organi-

zacional. 

La comunicación organizacional es cualitativa y cuantita-

tivamente algo distinto de la comunicación en otros contextos 

(familiar, amistoso), debido a la presión (positiva o negati-

va) que la organización misma pone en la comunicación. 

En las organizaciones existen divisiones formales de tra-

bajo (especialización), jerarquías (jefes y subordinados) ca-

nales de comunicación formales e informales (de hecho, las or- 

ganizaciones pueden ser consideradas como redes de canales) 

grupos de personas que interactúan, colisiones, intereses, va- 

riedad de tecnologías, etc. 

A estos faCtores se suman los llamados- impediMentos con- 

tenidos en el ambiente de la organización 

dad, mercado).15  

De esta forma, cuando estudiarnos. 

(gobierno, comuni- 

a comunicación en las 

organizaciones, necesitamos explorar las relaciones entre el 

comportamiento del mensaje (a nivel individual, grsPal y or- 

ganizacional), las características de la organización y las 

propiedades del ambiente organizacional. 

A pesar del hecho de que las organizaciones han existi-

do en una "u otra forma desde los tiempos antiguos, fue a prin- 

cipio del siglo XX que las teorías formales  de la organización 

fueron desarrolladas. 

15) Frederick Jablin o . cit. p. 114. 

y 411 
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La mayor parte de las teorías establecen principios cla-

ros acerca de la comunicación en las organizaciones, o hacen 

suposiciones implícitas sobre el rol de la comunicación en la 

organización social. 

Por esto, antes de centrarnos en el estudio teórico de la 

comunicación organizacional, es importante tener un entendi-

miento básico de las teorías organizacionales, ya que en éstas 

encuentra su base y origen buena parte de los estudios en co-

municación organizacional. 

1.2. Teorías. 

Aunque existen varios enfoqUes o teorizas de la 'organiza- 
ción, Frederick Jablin identifica cuatro categorías básicaSt 

teoría clásicai teoría 

contingente. 

Cada una de estas 

semiento. Surgieron de 

mos a continuación. 

1.2.1. Clásica. 

La teoría clásica de las organizaciones se desarrolló oo-

mo respuesta a.la industrialización de los sistemas económicos 

estadounidense y europeo a fines del siglo XIX y principio del 

siglo XX. 

Antes del desarrollo de esta teoría, dentro de las or a 

nizaCiones industriales, empresarios y  trabajadores  seleccio 

naban los métodos que consideraban mejores para llevar a  cabo 

humanista, teoría de sistemas _y teoría 

teorías representa 

manera cronolCigica 

una escuela de pena- 

y así lae abordare- 
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sus tareas y coordinación de actividades. 

Se creía entonces que el hombre era un ser económico y 

racional; hacía las cosas por una ganancia financiera y den-

tro de los limites de su conocimiento, de un modo ordenado. 

Gran parte del enfoque mecánico que se daba a los traba-

jadores y a la administración de las organizaciones está re-

presentado en los escritos de Frederick Winslow Taylor, Henry 

Fayol y Max Weber.16  

Frederick Taylor,en su libro The Principies of Scientific 

Management, intentó establecer principios para determinar mé-

todos más eficaces para que los obreros realizaran su trabajo. 

Consideraba científicamente la psicología humana, la especia- 

lización o función de las tareas, 

de la motivación humana.17  

Taylor creía que el derroche y despilfarro 

acerca 

existente en 

así como suposiciones 

las 'empresas era debida_kla holgatauerfa de los  hombree  y  Pro - 

cedía de tres fuentes: la naturaleza de los obreros loe méto-

dos de organización en la empresa y razones de tipo global.18  

A Partir de estas preeleas propone instrucciones  detalla'- 

das donde se especifique qué ha de hacerse, cómo debe hacerse 

y el tiempo que debe dedicarse. 

16) Maurice Metch, Administración básica: principios y aplica  

ciones, p. 40. 

17) Frederick Taylor en Frederick Jablin. oh. 	PP• 115 y 116. 

18) Frederick TeYlcr en Santiago de Quijano, Introducci6n a la p 

cologia de las organizaciones, pp. 92 y es.:'  
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Santiago de Quijano deduce tres líneas de control propues-

tas por Taylor: 

-Manipulación, control y motivación del individuo a través 

del sistema de retribución y recompensas. 

-Coacción para obligarle a identificarse con los objetivos 

de la organización. 

-Responsabilidad centrada en la gerencia.19  

Las suposiciones de Taylor acerca de la motivación humana 

parecen haber tenido gran impacto sobre la teoría y práctica de 

la comunicación en las organizaciones. 

Como resultado de ello, Taylor aconsejaba a la gerencia que, 

cuando se comunicara con los obreros, fijara su atención en las 

recompensas materiales o económicas, el autoritarismo y la pro-

hibición de contestaciones.4 

Lo anterior se traduce en un modelo de comunicación de cor-

te lineal y descendente en la organización. 

Henri Fayoben su libro General and IndUstrial Management, 

   

estableció principios de administración universales entre los 

que destaca: unidad de dirección, la cadena en  escalafón y la  

unidad de mando.21  

Cada uno de estos principios  se relaciona con una forma de 

comunicación vertical en la empresa; sin embargo, la cadena en 

escalafón contempla la posibilidad de comunicación horizontal. 

19) Id. 

20) Frederick Taylor en Frederick Jablin, ob. cit., p. 116. 

21) Henri Fayol en id. 
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El principio de unidad de dirección afirma que las fun-

ciones atribuidas deben asignarse por departamentos y las o-

peraciones han de ser dirigidas por un sólo gerente. 

La cadena en escalafón sugiere que debe existir dentro 

de la organización una escala gradual de superiores, desde 

los que ocupan los más altos puestos hasta los de menor es-

cala en autoridad. 

Esta escala o cadena debe ser el medio de llevar a cabo 

la comunicación ascendente y descendente. No obstante, este 

principio contempla también la comunicación horizontal pre-

autorizada, permitiendo a los gerentes de igual categoría co-

municarse directamente (lo que se , conoce como puente de Fa-

yol). 

Finalmente, el principio 

un gerente nunca debe violar 

de unidad de mando establece que 

la cadena de mando al tratar con 

un subordinado e ignorar al superior del mismo. 

Los principios de Fayol plantean estructuras piramidales 

en la organización con diferencies marcadas en cuanto a Jerar 

quías y funciones en las que la  comunicación es cuidadosamente 

controlada y sigue la cadena de mando. 

Max Weber en Theory of Social and Economic Oroanization, 

representa la culminación de la teoría organizacional clásica. 

Bosqueja su teoría de la burocracia.22  

Sugiere que las organizaciones deben ser gobernada* Por 

grupos firmes de reglas abstractas, concebidas para asegurar 

22) Max Weber en id., pp. 116 y 117. 
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la predictibilidad de la ejecución y coordinación de las ta-

reas. 

Sostiene que cada funcionario en una organización debe 

interactuar con otros empleados de la manera más impersonal 

y formal que sea posible. 

De acuerdo con la teoría burocrática, el hecho de mante-

ner esta distancia social tendrá como resultado menos proble-

mas interpersonales y menos conilictos entre los trabajadores, 

lo cual, por consecuencia, se traduce en una operación mis e-

ficiente de la organización. 

En síntesis, la teoría clásica de n la organización aborda' 

la comunicación de manera vertical y descendente, ve en ésta 

un medio para hacer llegar órdenes e instrucciones aloe su-

bordinados. 

1.2. . Humanística. 

Como respuesta al enfoque clásico de las organizaciones, 

la escuela humanística o de las relaciones humanas nació a me- 

diados de la década de 1930. 

Los estudios de Hewthorne, puestos en marcha por Elton 

yo entre 1927 y 1932, ampliados por Rothlisberger y Dickson, 

marcan el inicio de este movimiento.23  

Estos estudios realizados en 'la Plante Western Zleotric 

23) Véase en Gerald Goldhaber, ob. cit. PP. 7 y 68. 
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de Hawthorne durante más de cinco años, pretendían relacionar 

el nivel de productividad de los obreros con variantes como el 

potencial lumínico, la monotonía del trabajo y la jornada la-

boral. 

Contrario a los resultados esperados, descubrieron que el 

aumento en el potencial lumínico, la reducción de la jornada 

laboral y la rotacidn en las actividades para contrarrestrar 

la monotonía, no variaron los niveles de productividad. Sin 

embargo, descubrieron otras variables que habrían de ser to-

madas en cuenta. 

Los resultados parecían sugerir que las relaciones inter- 

personales entre los trabajadores, las normas-de grupo y la 

forma de supervisi6n 

de productividad. 

RothlislUnger y  

de lidetszgo también  afectaban el nivel 

Dickson revelan que, para comprender ple- 

namente la naturaleza de las organizaciones,  es necesario ob-

servarlas como colectividades sociales que contienen estruc-

turas y relaciones formales e informales, donde los niveles 

de ejecuci6n son, hasta cierto punto, afectados por los sen-

timientos de satisfacci6n en el trabajo, así como por la mo- , 

ral de empleados.24  

Ambos cuestionan seriamente la posición clínica que con 

sidera a los trabajadores como fundamentalmente motivados  por 

razones econ6micase 

La informacidn derivada del estudio Hawthorne se inter- 

24) Frank Rothlisberger y W. Dickson, Cit. p. Frederick Jahlin, 

ob. cit., . 117. 
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pret6 como indicadora de que los factores social y psicológi-

co podían motivar a los empleados de manera tan significativa 

como lo podrían hacer las necesidades económicas. 

Los trabajadores deben ser tomados en cuenta. El rendi-

miento organizacional está estrechamente relacionado con la 

comprensión y el interés de la gerencia acerca de las nece-

sidades, sugerencias, quejas y el desahogo de los trabajado-

res. 

Los defensores del movimiento de las relaciones humanas 

pugnaron porque se diera mayor atención a la corriente de co-

municación entre empleados y gerencia. Estableciendo por pri-

mera vez la posibilidad de una comunicación ascendente en la 

organización. 

Douglas McGregor en 

propone dos teorías sobre 

su libro 

la naturaleza humana. La teoría X y 

The Human Side of Enterprise, 

la teoría X; conocidas también  como las teorías de la conduc- 

ta humana en las organizacionem.25  

La teoría X es comparable con el enfoque clésico de Taylor 

sobre la naturaleza de las motivaciones del trabajador: a los 

empleados ies disguste trabajar, es necesario Presionarloao 

dirigirlos y amenazarlos Para que cumPlan sus funciones. Les 

falta ambición tienden a evitar la responsabilidad y son mo-

vidos principalmente Por se necesidad de seguridad económica. 

El principio central de la organización que se deriva de 

la teoría X es la dirección y el control por medio del ejer- 

25) Douglas McGregor en id., p. 118. 
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ciclo de la autoridad. 

En contraste presenta su teoría Y basada en el concepto de 

integración y en la teoría de la motivación humana de Abraham 

Maslow quien jerarquiza las necesidades humanas en fisio16-

gicas, de seguridad, afiliación (aceptación), estimación (re-

conocimiento) y autorrealizaci6n.26  

McGregor indica que el trabajo es tan natural como el jue-

go, los empleados desean tener sus responsabilidades, oportuni-

dades para ser creativos, utilizar su inteligencia y son moti-

vados por las oportunidades de satisfacer sus necesidades de 

desarrollo personal y autoactualizaci6n (el aumento al máximo 

del potencial humano). 

De acuerdo con McGregor, la 

de las condiciones que permitan 

ción alcanzar más fácilmente sus 

sus esfuerlOs Pera conseguir el éxito de la empresa. 

McGregor creía que, al abrir los canales de comunicaci6n 

entre los trabajadores y la administraci6n, se podrían esta-

blecer objetivos compartidos (la integración de las necesida-

des individuales y organizacionales) con lo que se logrería 

un mayor compromiso de trabajo y niveles más altos de rendi-

miento y satisfacción.27  

Esto supone  que los mensajes seguirén un* dirección es 

26) Véase a Abraham Maslow en Gerald Goldhaber, ob. cit.,. 

p.71. 

27) Douglas McGregor en Frederick Jablin, ob. ejt., p. 118. 

teoría Y supone la creación 

a los miembros de la organiza-

propios objetivos dirigiendo 
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cendente, descendente y horizontal por toda la organización. 

La toma de decisiones estará descentralizada y en ellas par-

ticiparán todos los miembros de la organización. 

Chris Argyris sostiene que hay incongruencia entre las 

necesidades de una personalidad saludable y los requisitos o 

restricciones que las organizaciones plantean a la conducta 

humana: el individuo típico se ve frustrado en una organiza-

ción formal, ya que ésta se opone a su desarrollo personal 

al alentar la dependencia,limitar el uso de sus habilidades 

y fomentar la pasividad. 

Esto obedece a la falta de participación del trabajador 

al ser ignorado por la jerarquia 

posibilidad de comunicación.28  

Los enfoques humanísticos 

mayor en ausencia de toda 

de la organización pugnan Por 

el incremento de la comunicación abierta, la confianza entre 

los integrantes de la entidad social y el flujo libre de men- 

gajes por todos los canales posibles. Planteen como fin la in" 
begrsoién de objetivos individuales  y  organizacionales. 

1.2:3. De Ios sistemas.  

Los teóricos de la organizaci6n clásica,  aai como algunos 

de los que sostienen el enfoque humanista, suelen contemplar  

las organizaciones como sistemas cerrados. Una PersPectivib do 

28) Chris Argyris, cit. p. Frederick Jablin, ob. cit., 	11 
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sistema cerrado en las organizaciones deja ver que éstas se 

contienen a si mismas, operan en forma muy racional y deter-

minista, con independencia de su medio ambiente. 

Por otro lado, si se observa a la organizaci6n como sis-

tema abierto, se entenderá que hablamos de un sistema en trans-

formación que está en relación dinámica con su medio ambiente. 

En consecuencia, la perspectiva de sistema abierto evoca un pa-

tr6n más incierto, menos determinista en las relaciones inter-

nas de la organización. 

"El sistema social es una máquina imperfecta que toma de-

cisiones, forzada continuamente a escoger entre muchas posibi-

lidades, sin conocer con exactitud el resultado futuro. Bajo 

tales condiciones es claro que los, dirigentes de un sistema no 

pueden saber cuál es el mejor medio para optimizar la solución 

de un problema. En otras palabras, en la realidad concreta no 

existe la racionalidad perfecta , siempre se encuentra limitada".29  

Aplicando muchos de los principios de la tecria de los gis-

temas generales Katz y lahn,en su libro Social PsychologY of  

Organixation,PrcPczcionan ideas sobre cuanto caracteriza a un 

sistema abierto orgenizscionel.3° Esto es: 

-Las organizaciones están compuestas de partes interde-

pendientes que no se pueden comprender completamente, a  menos 

que se abarque al sistema de la organizaci6n en su totalidad. 

-Para sobrevivir, las organizaciones deben intercambiar 

29) Oscar Johansen, ob. cit. 	231. 

30) Daniel Katz y Robert Hahn en Frederick Jablin, 

   

Ob.-cit."1 P. 118. 
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energía (productos y materiales informativos) con su medio am- 

biente. 

-Las organizaciones poseen múltiples objetivos y propósi- 

tos. 

-Las organizaciones pueden obtener los mismos resultados 

finales a partir de diferentes condiciones iniciales y siguien-

do rumbos distintos (principio de equifinalidad). 

La teoría de dos sistemas abiertos reconoce que las orga 

nizaciones se componen tanto de subsistemas funcionales (énfa-

,sis clásico), como de subsistemas sociales (énfasis humanista) 

y que ambos se encuentran interrelacionados. 

Desde la perspectiva de la teoría de los sistemas abier- 

tos, la organizacidn con éxito es aquella_eficiente en el MI- 

nejo de las relaciones entre y dentro di due propios subsiste- 

mas así como de sus suprasistemas. 

En la ttiorta de los sistemas abiertos no existe una meior 

forma de organizar las comunicaciones. Se depende de variables 

internas y ambientales. 

1.2.4. Contingente. 

La mayor parte de lag teorías  organizacionales actuales 

son contingentes y son el resultado de considerar a las orgol l 

nizaciones como sistemas abiertos: mía que .suponer que exista 

una mejor forma de organizar, una perspectiva contingente;  
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intenta identificar y entender los patrones o configuraciones 

existentes entre los subsistemas de la organización y el me-

dio ambiente. 

De acuerdo con Lorsch y Lawrence, un enfoque contingente 

propone que el funcionamiento interno de las organizaciones 

debe ser congruente con las demandas de las tareas de la or-

ganización, la tecnología, el medio ambiente externo y las ne-

cesidades de sus miembros; esto si la organización pretende 

ser eficiente.31  

Santiago de Quijano sostiene que no hay un modo único y 

mejor de organización para todos los casos, ni principios de 

comportamiento que sean constantes ni desde el punto de vista 

macro (organización-medio ambiente) ni micro (comportamiento 

de individuos y grupos en el interior del sistema).32  

El enfoque contingente sugiere que lo eficiente en una 

organización puede no serlo para otra Ya que  la configuraciem 

de las tareas, la gente, la estructura y los subsistentes am- 

bientales pueden variar de una organización a otra. Por ello,  

el objetivo de las teorías de la contingencia consiste en 

dentificar cuáles son las formas más eficaces para organizarse 

en relación con las configuraciones variables de los  subilla-

temas organizacionales internos y externos. 

Se Pretende identificar la validez de las teorías dsli-

mitando sus ProPusstas a los casos de estudio específicos 

31) Jay W. Lorsch y Paul Lawrence en id. 	120. 

32) Santiago de Quijano, ob. cit., p. 143. 

• 44 
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Burns y Stalker en una investigación llevada a cabo en 

veinte diferentes empresas, descubrieron que dos formas bá-

sicas de sistemas administrativos con métodos radicalmente 

opuestos de comunicación, lograban los objetivos de produc-

ción.33  

Se encontró que un modelo mecanicista (apegado al mode-

lo clásico de Taylor) era funcional en las organizaciones en 

las que existía un medio ambiente estable desde el punto de 

vista económico y técnico, y se caracterizaba por un alto gra-

do de diferenciación funcional, reglas y reglamentos precisos, 

patrones de comunicación vertical (en su mayoría descendentes) 

y controles de conducta estrictos en el trabajo. 

En contraste, descubrierOn que un sistema orgánico (mis 

abierto y humano en sus relaciones) era mis apropiado Para a- 

quellas organizaciones que se desenvolvían en un medio ambien- 

te cuyas condiciones económicas ' y técnicas  eran cambiantes. 

Las formas de organización se caracterizaban por el in-

tercambio de conocimientos y experiencias, por la particlpa-

ción de los mietbros de la organización en la toma de decisio-

nes, por la existencia de una estructura (red) de comunicación, 

por el flujo lateral de los mensaies. por  mensajes conformados 

usualmente a manera de sugerencias,en vez de instrucciones o 

decisiones provenientes de los centros de control y autoridad. 

Con estos estudios, Burns y Stalker sugieren que la con - 

f¡gursciis del medio ambiente en una organización &filete ecta' si,  

33) Tom Burns y G.M. Stalker en Frederick Jablin o . cit., p. 121. 
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tipo de sistema administrativo y de comunicación. 

Un enfoque contingente de la conducta y el diseño empre-

sarial basado en los principios de la teoría de sistemas afir-

ma que "la eficiencia empresarial es el resultado del grado en 

que una organización puede semejar su estructura, su política, 

etc., a la configuración de las variables situacionales (tec-

nología, medio ambiente, gente, cultura en la que encaja)".34  

Bajo esta perspectiva no existe mejor forma de diseñar 

un sistema de comunicación en la organizacióni.  Cuando se rea-

liza una investigación relacionada con la comunicación organiT 

zacional en una empresa se deben considerar varios factores 

cicUnetanciales. 
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II. Aspectos de comunicación . 

Todo aquel que esté familiarizado con la administración 

industrial (organizacional), en cualquier nivel, sabe que la 

mayor parte del día de trabajo se utiliza en hablar, en brin-

dar información recibir información, reunirse con colegas pa-

ra discutir planes, entrevistarse con empleados a fin de evi-

tar motivos de queja y aumentar la eficiencia en el trabajo, 

estimular y ser estimulados por nuestras acciones. 

Ocupamos mucho tiempo en leer y escribir mensajes, a tra-

vés de distintos medios,para coordinar las actividades depar- 

tamentales y organizacionales Interaccionamos .a lo largo y 

ancho de una vasta red de comunicaciones al interior de la or- 

ganización. 

Los estudiosos de comunicación -en organizacionee han crea- 

do conceptos que permiten entender mejor los procesos in- 

teractivos existentes en estas entidades sociales. 

En el Presente oePitulo abordaremos conceptos como la  

clasificación de mensajes en la organización redes de comu-

nicación, medios empleados, barreras existentes y, por ditiso, 

analizaremos la importancia de la comunicaci6n en la motiva-

ci6n de quienes hacen posible la organización. 

Con esto pretendemos familiarizarnos con el lenguaje par-

ticular de la comunicación organizacional y entender la termi-

nología que se aplica en el análisie de las organizacionee. 
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2.1. Clasificación de mensajes. 

Como mencionamos en el capítulo primero, la información 

que es percibida y a la que los receptores asignan significa-

do (quienes también pueden ser la fuente) recibe el nombre de 

mensaje. En consecuencia, los mensajes tratan con información 

significativa sobre personas, objetos, procesos y aconteci-

mientos generados durante interacciones humanas en la organi-

zación. 

Los mensajes pueden ser examinados según varias taxono-

mías: modalidad del lenguaje receptores y propósito del flu-

jo o de los mensajes. 

La modalidad del lenguaje distingue entre mensajes ver 

bales (lingüísticos) y no verbales (no lingüfsticos).1  

Mensajes verbales son todos aquellos hablados o escritos 

cuya importancia radica en el uso de palabras para 	co 

municar. algo ya sea mediante una conferencia, una carta, una 

conversación, un boletín, 'a través de la red de cómputo, etc. 

Los mensajes no verbales, no son hablados ni escritos; 

por ejemplo: lenguaje corporal (movimientos y gestos); carac-

terísticas físicas (altura, Peso, color de piel, 'cabello, etc.); 

indicios vocales (tono, volumen y  ritmo);  medio ambiente físico 

(tamaflo de una oficina, mobiliario ubicación, etc.). Son tam-

bién mensajes no verbales aquellos que provienen de alarmas,  

silbatos, seRales luminosas, códigos de colores, etc. 

1) Gerald Goldhaber, Corunicación organizacional, . 2 
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Entre los receptores se incluyen a las personas que se 

encuentran tanto dentro como fuera de la organización. En re-

lación con los primeros, se contemplan los mensajes para uso 

interno que están destinados al consumo de los empleados de 

la organización. 

Los mensajes fuera de la organización o externos tienen 

que ver con las campañas de publicidad, relaciones públicas 

y con proveedores, ventas, tareas cívicas, etc. En el presente 

trabajo consideraremos únicamente los mensajes internos. 

El propósito del flujo o de los mensajes es el punto mía 

importante dentro de la clasificación ya que hace referencia 

al motivo por el cual se envía y se recibe un mensaje, así co- 

mo la función específica que cumple. 

El contenido requiere de una forma, de una estructura, de,  

una presentación en particular que otorgue fisonomía propia a 

los mensajes y, sobre todo haga posible el propósito implíci-

to de la comunicación (la emisión de un mensaje en espera de 

respuesta).2  

Varios estudiosos de la comunicación organizacional han 

identificado funciones primarias de los mensajes en la empre-

sa. Thayer identifica dentro de la organización tres sistemas 

'de comunicación: operacionales (datos relacionados con tareas 

u operaciones); reglamentarios (órdenes, reglas e instruccio-

nes); y de mantenimiento-desarrollo (relaciones públicas 

) Sergio Floree Y Emiliano Orozco, Hacia una comunicad n  

mi ni strat iva integral, 
	

69. 
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con los empleados, publicidad y capacitaci6n).3  

Dentro de esta división presenta cuatro funciones espe-

cificas del flujo de mensajes en la organización: para infor-

mar, para persuadir, para ordenar e instruir y para integrar. 

Para Goldhaber los mensajes pueden clasificarse en fun-

ción de su contenido y propósito en de tarea, mantenimiento 

y humanos.4  

Los mensajes de tarea están relacionados con productos, 

servicios o actividades de especial interés para la 'organiza-

cién, tales como mensajes para la mejora del funcionamiento 

de un departamento, la mejora en la calidad de un servicio 

o producto. Implican información para los empleados sobre la 

manera de realizar mejor su trabajo. Incluyan actividades 

mo capacitación, orientación  establecimiento de objetivos, 

resolución de problemas sugerencias e ideas.< 

Los mensajes de mantenimiento ayudan'a la organización n 

a si misma. Entre estos se in- seguir con vida y perpetuarse 

cluyen órdenes, dictados, procedimientos y los controles ne-

cesarios para facilitar el movimiento de la organizaci6n. si 

Ios mensajes de tarea están relacionados con el contenido de 

la producción del sistema, los mensajes de mantenimiento lo 

están con la realización de la producción. 

Los mensajes humanos están dirigidos a los individuos 

de la organización, considerando principalmente sus actitudes, 

3) Lee Tbayer en Gerald Goldhaber, ob.  cit., pp. 21 y 127. 

4) Gerald Goldhaber, ob. cit., pp. 128 y 129. 
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satisfacción y realización. Los mensajes humanos se interesan 

por los sentimientos, las relaciones interpersonales, la mo-

ral, la motivación y el concepto que tienen de sí mismos los 

empleados. Tienden a romper con el rigor que la escala jerár-

quica plantea en las comunicaciones. 

Sergio Flores y Emiliano Orozco clasifican los mensajes 

partiendo de su contenido y la dirección en que fluyen dentro 

de la empresa (ascendente y descendente). Distinguen, en las 

comunicaciones descendentes, órdenes, instrucciones, informa-

ción, reuniones y asambleas, charlas, entrevistas, discursos, 

medidas disciplinarias, reglas, manuales e instructivos, de-

rechos y obligaciones. En las comunicaciones ascendentes, en-

cuestas de actitud, quejas y sugerencias, informes y reportes, 

consultas, recomendaciones y acuerdos.5  

Katz y Kahn añaden, en el flujo descendente, lOs coseeP- 

tos de feed back (mensajes que sirven Para elogiar el trabajo 

individual de. un empleado) y el adoctrinamiento .de obietivos 

(mensajes diseflados para motivar a los empleados explicándoles 

la misión general de la organización y cómo se relaciona ésta 

con los objetivos del empleado, a fin de hacerlo sentir parte 

de la organización).5  

Como se Percibe, los mensajes son difundidos como res-

puesta a los objetivos y Polfticss  de la orgsnleacjón en le 

que respecta a sus funciones primarias. 

5) Véase Sergio Flores ;y Emiliano orozco,  ob. cit.. pp. 69 y es. 

6) Daniel Katz y Robert Kahn en Gerald Goldhaber ob. cit., p. 132. 

• "T" 
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2.2. Redes. 

Las redes de mensajes en la organización hacen referencia 

a quién se comunica con quién, y guardan estrecha relación con 

el contenido de los mensajes. 

Las organizaciones están formadas por individuos que ocu-

pan ciertas posiciones y representan determinados roles. El 

flujo de mensajes entre estas personas sigue caminos denomina-

dos redes de comunicación. 

Llamamos canal de comunicación, del individuo A hacia el 

individuo B, al conjunto de condiciones materiales y humanas 

que permiten que A se comunique con B. Llamaremos red de co- 

municación 

grupos y en 

Muchos  

al conjunto de canales existentes entre individuos, 

toda la organizacidn.7  

los factores que influyen la extensión y  natu- son 

raleza de la red de comunicación; como, por ejemplo, el papel 

que representan las relaciones, la dirección del flujo de man 

sajes, la naturaleza seriada del flujo, el contenido d los'  

mensajes. 

En la mayoría de las organizaciones, las redes de comuni-

cación vienen determinadas por mecanismos formales como el dia- 

grama de la organizaci6n (organigrama) o la cadena de mando. 

Be este factor se derivan dos formas de conceptualizar la red. 

7) Claude Flament, Redes de comunicación 'v estructuras de aru  

22 P. 15. 
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Cuando los mensajes fluyen por una red de comunicación 

prescrita por procesos escalares y/o funcionales, el rol for-

mal de relaciones determinado por la cadena de mando y por los 

trabajos realizados afectará el flujo de los mensajes. Estare-

mos pensando entonces en un flujo por redes formales.8  

La comunicación formal se relaciona con el sistema 'expre-

so de normas que rigen el comportamiento, objetivos, facultades 

y responsabilidades de quienes funcionan dentro del grupo or-

ganizado. 

La organización formal "se configura con el conjunto de 

relaciones teóricas y abstractas que existen entre los pues-

tos, las cuales se identifican como unidades de trabajo, esPe- 

cificas e impersonales. Tienen asignado un conjunto de activi- 

dades que deben realizarse con la asunción de 

responsabilidades consiguientes, y 

tos, capacidades y aptitudes en el sujeto que 

to". 9  

la autoridad y 

ocupa el Pues- 

suponen ciertos conocimlen_ 

Aaf, cuando los mensajes fluyen siguiendo los caminos ofi 

cíales dictados por la jerarquía o función laboral, se dice que 

siguen redes formales. 

Otros mensajes pueden divorciarse totalmente de seta es-

tructura y fluir a su propia velocidad siguiendo la dirección 
e 

que ellos mismos determinen, influidos tan sólo por  la natura- 

leza informal de los individuos que se  comunican. 

) Gerald Goldhaber, ob. cit., 	130. 

) Sergio Flores y Emiliano Orozco, ob. cit. p. 64. 
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La comunicación informal se refiere a normas tácitas que 

de hecho modifican la estructura formal al ser puestas en prác-

tica. 

La organización informal se configura con las relaciones 

que surgen entre las personas, con independencia del desempeño 

de las labores propias de su cargo dentro de la estructura.10  

Los mensajes que no fluyen siguiendo las lineas escalares 

o funcionales son clasificados como informales. Por lo tanto, 

las redes de comunicación, en este contexto, se denominan como 

redes informales. 

El término grapevine (enredadera) ha sido utilizado por 

los estudiosos de la comunicación organizacional como sinónimo 

de las relaciones informales en las empresas. "No siguen los 

canales de comunicación formales y son más personales ,en la 

transmisión. El 

remitente y los  

mensaje  se mueve a la velocidad deseada por el 

receptores. Son ripidos, exactos y contienen 

mucha información. Su atributo negativo es la infiltración de  

posibles rumores°.11  

Ambas categorías (redes formales e informales) sólo des-

criben aspectos diferentes en el comportamiento de las perso-

nas, y, por lo mismo, se explica que una misma persona inter - 

vengala la vez,  en las comunicaciones formales y esté enlazada 

en procesos de naturaleza informal con uno o varios gruPos 

respecto a los cuales se siente atrafda y  halla conciencia de 

10) Id. 

11) Gerald Goldhaber, o . cit., . 130. 

4to 
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intereses (materiales, físicos, emotivos, laborales, etc.) que 

se relacionan con otros factores como edad, sexo, jerarquía, 

clase social tipo de trabajo, profesión, etc. 

"No se puede hablar de una clara división, pero dada la 

impersonalidad y lentitud con que suele funcionar la comunica-

ción formal, la comunicación informal provee llenar lagunas, 

cubrir demoras y agilizar el flujo comunicativo, porque permi-

te la proyección individual y la comprensión mutua". 12 

Al mismo tiempo que existen los canales de comunicación 

formal e informal, hay en la organización un canal llamado im-

plicito.13  Se sustenta y desarrolla en los mitos, lascreen-

cias, las tradiciones de los sujetos que pertenecen al grupo 

de trabajo, y sólo filtra la parte de información que éstos 

consideran razonable y digna de ser aceptada. 

La imagen de la institución que se han formado sus miem-

bros es también comunicación implícita, con la circunstancia 

de que la mayoría de las veces no, obedece a la comprobación de 

hechos o razonamientos lógicos. En desventaja con el rumor, no 

puede analizarse puesto que se trata de una mera impresión, el 

reconocimiento de un conjunto de defectos reales o supuestos 

vistos a través de nuestro marco personal de referencia y bajo,  

el tamiz de nuestras emociones. 

La dirección de la red ha sido tradicionalmente dividida 

en comunicaciones descendentes, ascendentes Y horizontales,  d 

pendiendo de, quién inicie el mensaje y quién lo recibe. 

12) Sergio Flores y Emiliano Orozco, ob. cit., p. 65.  

13) saúl W. Gellermab, cit. p., id. 
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Las comunicaciones descendentes son aquellas que fluyen 

desde los jefes hasta los subordinados. Implican mensajes de 

tarea o mantenimiento, relacionados con directrices, objeti-

vos, disciplina, órdenes, preguntas, políticas, etc.14  

Se entiende por comunicaciones ascendentes, aquellos men-

sajes que fluyen de los empleados hasta los supervisores o ge-

rencia, normalmente con el propósito de formular preguntas , 

proporcionar información de respuesta, hacer sugerencias, que-

jas y comentarios.15  

La comunicación horizontal es el intercambio lateral de 

información entre individuos que se encuentran en el mismo ni-

vel de autoridad dentro de la organizaci6n. A través de ella 

se pueden definir objetivos, políticas, procedimientos, inter-

cambio de ideas, toma de decisiones, producci6n dearecomenda 

ciones y familiarización con el trabajo de otros departamentos 

para fomentar el desarrollo de intereses mutuos-.16  

Se ha planteado ls existencia de una comunicación longi 

tudinal o transversal.en ambas direcciones. Es determinada por`:  

una autoridad funcional o técnica por parte del *Sillero quien 

debido a sus conocimientos o habilidades, Puede transmitir in 

formación a los otros. El tipo de autoridad de que se trata 

debe limitarse, en forma predeterminada, a los casos estricta-

mente indispensables y las mismas limitaciones marcan la.  Pauta 

14) Gerald Goldhaber, ob. cit., p.28. 

15) Id. 

16) Sergio Flores y Emiliano Orozco, ob. cit., p. 66.  
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para el contenido de la 

cursos transversales.17  

', Existe asimismo la 

niveles sin ajustarse a 

contenido puede ser tan  

comunicación a que dan origen estos 

comunicación circular.Abarca todos los 

las direcciones tradicionales, y el 

amplio como lo sean el grado de a- 

proximación y las relaciones interpersonales o grupales. Prin-

cipalmente se origina y desarrolla en la organización informal 

y favorece en alto grado la efectividad en el trabajo. Esta 

red se extiende de los niveles interpersonales a los organiza-

cionales, como forma de globalizar la comunicación sin que se 

vea afectada por la cadena de mando': 18  Un departamento de co-

municación en la organizacffil puede dar vida a esta red. 

2.3. Medios. 

Todo proceso interactivo, desde el más simple.  precisa 

forzosamente para objetivare*, Para hacerse patente, de un con-

ducto o de un instrumento de manifestación que imPlicita o ex- 

plícitamente sea portador del mensaje. 

"La comunicación es intercambio de significación pero 

también transmisión material del mensaje. Un Proceso de comu- 

nicacién supone entonces una infraestructura material sin e 

cual este proceso resulta imposible".19  

17) Id. pp.  66 y 69. 

18) Id. p. 69. 

19) Claude Flament, o . cit., p. 14. 
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De acuerdo con el medio empleado para transmitir mensajes, 

Miguel Duhalt divide las comunicaciones en tres grupos: las que 

utilizan la palabra hablada, u orales; las que utilizan la pa-

labra escrita; y las que utilizan símbolos convencionales.20  

La palabra hablada es el testimonio que exterioriza el 

pensamiento, los sentimientos y el mundo interior del hombre; 

tal vez más que ningún otro medio, a través de las relaciones 

vivas que suscita entre las personas. 

"Merced a la habilidad para valorar la reacción del oyen-

te, y la posibilidad de proporcionarle orientacién para corre-

gir culquier error de interpretación, el proceso de retroali-

mentación es inmediato y continuo; se puede replicar, dialo-

gar, intercambiar ideas. Cuando es pcsible hacer participes a 

otros, de los estados de animo y actitudes propias, como acon- 

tece en la comunicación personal, no hay mejor forma para mo- 

tivar, para resolver problemas de relaciones interpersonales; 

para persuadir e incluso para amonestar y corregir".21  

La expresién oral puede ser directa, de persona a persona, 

de persona a grupo intergrupal o masiva.  También se puede e-

fectuar mediante el uso de aparatos electrónicos. Aunque físi-

camente- el sujeto no esta colocado frente a su interlocutor, 

emplear la voz como medio de comunicación Produce efectos. 

La palabra escrita constituye el medio Para dejar huella 

y registro de mensajes que pueden estar referidos al Paludo 

20) Miguel Duhalt, Técnicas de comunicación administrativa, p.49. 

21) Sergio Flores y Emiliano Orozco, 01). cit. PP. 5 y 56. 

4 
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cercano o remoto, a sucesos actuales o construir reflexiones a 

futuro. 

"El mensaje escrito es fuente de consulta; se puede vol-

ver a él reiteradamente, y es un instrumento de constatación. 

Impide que se desfiguren los hechos, las afirmaciones, las ór-

denes" .22  Los niveles en que se presenta la comunicación por 

escrito pueden ser individual, grupal, intergrupal y a nivel 

organizacional. 

La comunicación organizacional escrita se apoya comúnmente 

en medios como cartas, circulares, memorandos, manuales, boleti-

nes, folletos, tableros de información, carteles, rotafolios, 

periódicos internos, etc. 

La comunicación mediante señales puede ser de caricter au-

dible o visual.23  Son audibles medios como campana", timbres, 

silbatos, alarmas y otros que transmiten sonidos distintos del 

habla. Es necesario, en todo caso, que tanto el transmisor como 

el receptor dominen el sentido convencional (código) que 

signa a los sonidos y estén seguros de cuél es la conducta que 

se espera como respueate. 

La comunicación visual se lleva a efecto con manifestaci0 

nes que se captan con la vista y no representan lenguaje escri-

to. Se le denomina también comunicación icónica, que deriva de 

icono (imagen), ya que representa el mensaje a través de dibu-

jos, fotografías, ilustraciones, emblemas, símbolos; sólo se 

22) Id., p. 57. 

23) Miguel Duhalt ob. cit., p.50. 

se ,a 
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percibe visualmente. Así, los mensajes pueden provenir directa-

mente del hombre, producirse a través de aparatos u otros ele-

mentos, dotados o no de movimiento.24  

Para llevar a cabo la comunicación visual, las organiza-

ciones se sirven de múltiples artefactos, elementos y aparatos 

electrónicos: banderas, banderines, semáforos, señales lumino-

sas con refiectoreá fijos o intermitentes. Sin embargo, la co-

dificación en este tipo de señales es limitada y está sujeta a 

conocimientos previos. 

Sergio Flores y Emiliano Orozco distinguen entre la comu-

nicación visual a' la comunicación gráfica. La comunicación 

gráfica está dirigida particularmente a la vista, y emplea fo-

togragfas, pinturas o símbolos. En todo caso.demanda puntos de 

apoyo bien estructurados que permitan la comprensión del men 

saje. Como ejemplos podemcscitar: 

ridad, higiene, precaución orientación 

estadísticas; y,para efectos de critica, 

ellos proporcionan información rápida." 

de medidas de segu-

etc.; las gráficas Y 

la caricatura. Todos 

La comunicación mixta engloba los medios más completo. de 

expresión. Combina segén la oportunidad y los factores circuns-

tanciales, los recursos materiales y humanos que convienen al 

Propósito de.la comunicación en especia1.26  

En estas condiciones los medios orales pueden apoyarse  

24) Rosa Sánchez, Comunicación Y recursos educativos, p, 12. 

25) Sergio Flores y Emiliano Orozco, ob. cit., p.';59. 

26) Id., p. 62. 

tiiiGi V,  Z1 
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con la palabra escrita, con señales audibles o visuales y aun 

con símbolos. 

Gerald Goldhaber distingue entre medios de comunicación 

que utilizan métodos software 	y hardware. El software de-

pende de la capacidad y habilidad para comunicarse de los in-

dividuos involucrados en el proceso. Implica pensar, escribir, 

hablar y escuchar utilizando medios orales y escritos. 

Los métodos hardware dependen de la fuerza eléctrica o me-

cánica para funcionar. Se materializan en medios tales como: 

walkie talkie, teléfono, interfono, télex, teletipo, fax, com-

putadora, radio, proyector de diapositivas, proyector de cine, 

lámpara de retroproyeccidn, circuito cerrado de televisidn, 

monitores de televisión videocaseteras, etc.27' 

Lo importante, mía que las clasificaciones, es el cono- 

cimiento de lat posibilidades que brinda cada medio, para cada 

caso específi co. Típicamente ciertos medios alcanzan meior su 

utilización sin que esto signifique que no puedan introducirse 

tantas variaciones como las necesidades determinen. 

La seleccién de medios o recursos comunicativos merece una 

actitud reflexiva del emisor. Deben tomarse en cuenta los obje-

tivos del mensaje, las circunstancias físicas y de oportunidad, 

así como el conocimiento y previsión de las barreras que puedan 

surgir en la comunicación. 

Rosa Sánchez Propone que se tomen en cunnta 101  siguientes 

elementos en la seleccién de medios para comunicarse: e usua 

27) Gerald Goldhaber, ob. cit., PP. 24, 	124 y 125. 
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rio o beneficiario (receptor), el objetivo del mensaje, el aná-

lisis del contenido, la forma de presentación, la factibilidad 

económica, espacios y distancias físicas y la eficiencia delme-

dio.28  

Los medios, en una continua red de comunicación en la or-

ganización, pueden representarse a través de una pirámide in-

vertida, en cuyo vértice se colocaría la comunicación de per-

sona a persona, en el centro las comunicaciones de orden es-

pecializado y,finalmente, ed la base, la comunicación que al- 

canza 	a•. gran número de personas. A medida que se asciende 

en la escala, el tamaño de la audiencia y la distancia física 

entre el emisor y sus receptores hade más dificil la confron- 

tación personal, y es menester optar por otros medios y sobre 

todo, por las combinaciones, procurando que conserven ciertas 

características de la situación 

no sean afectadas. 

En la etapa intermedia, los 

personal o que relativamente 

receptores requieren de men- 

sajes más elaborados; constituyen un auditorio singularizado 

por su necesidad de información compleja =y técnica. En este 

caso, los folletos especializados, manuales y paquetes de in-

formación constituyen los medios para estimular, orientar e 

informar y pueden ir acompañados de un plln Para Proveer retro- 

alimentación. 

La  última etapa de la escala tiene lugar ante pdblico nu- 

meroso. Implica el uso de medios masivos de comunicación.2. 

28) Rosa Sánchez, ob. cit., p. 19. 

29) Sergio Flores y  Emiliano ()rozo°,  ob. cit., 3 	. 

4 ,1 
t:„ 
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2.4. Barreras . 

El aspecto más trascendente de la comunicación estriba en 

que la unidad-mensaje llegue al receptor en sus términos y con 

oportunidad, provoque una respuesta deseada, una modificación 

en su conducta y origine el proceso de retroacción. Sin embar-

go, el ruido, las interferencias en la comunicación, que los 

psicólogos llaman barreras, .es una dolencia real que afecta 

los procesos vitales de las relaciones al interior de las or-

ganizaciones. 

Suele suceder que el contenido de la comunicación no a-

rribe a su destino, porque hay imprecisiones en la codifica-

ción convencional o los simbolds tengan varias connotaciones, 

una de las cuales escoge el transmisor o el receptor 'de acuer-

do con su marco de referencia individual (la percepción de los 

fenómenos y los significados .es muy personal) sin ser 

viable. Puede,  haber deformaciones 

bien, aparecer en una o varias fales 

Las fallasen los canales, 

por no resultar el medio adecuado, 

dios al mensaje e impiden la 

Para Ernest Borman, 

den tipificar por la falta de 

la falta de. información.30  

30) Véase Ernest Borman y otros en'• La comunicación: un problema  

de la organización moderna, pp. 171 y se. 
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Por falta de comprensión se entiende la orientación hacia 

el origen (el comunicador se preocupa por si mismo y por sus 

propias tensiones y motivos); orientación hacia el mensaje (se 

refiere a información técnica y saturada que sólo comprende el 

emisor); orientación hacia el receptor (no se piensa más allá 

del objetivo del emisor). Por desacuerdo se refiere a las per-

cepciones de personalidad (autoimagen, imagen deseada, discre-

pancias, programas ocultos). Por errores de información, Bor-

man enuncia la existencia de discordancia entre la fuente de 

información y la realidad; cuestiona la confianza de las fuen-

tes que originan el mensaje. 

Miguel Duhalt destaca cinco clases de barreras en la CO- 

municación organizacional: semánticas, 

psicológicas y administrativas.31  

físicas, fisiológicas, 

Las barreras semánticas se derivan del problema consis- 

tente en que 	Upa 

cisamente el significado 

sfmbcics transmitidos transporten  Pre 

deseado. "Con  demasiada frecuencia 

las organizaciones asumen que las 

siempre y cuando el lenguaje sea 

comunicaciones serán buenas 

claro y simple. Este ingenuo 

punto de vista da por sentado que las palabras tienen un . sig-

nificado. Pero no es así; sabemos que son los individuos los 

que determinan el significado, no las palabras".32  

Si se piensa concretamente en el lenguaie, la primera .y 

y más importante expresión de sociabilidad/ basta señalar que 

31) Miguel Duhalt, ob. cit. PP. 4 y s 

32) Gerald Goldhaber, ob. cit., p. 117. 
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surgen problemas como los relativos al sentido y acepción de 

los significados: denotativo (término frente al objeto), es-

tructural (en frases), contextual (sólo en función de otras 

palabras con las cuales está relacionado el término) y connota-

tivo (relación signo, objeto y persona).33  

A estos podemos agregar las polisemias (muchos sentidos), 

homónimos (palabras diferentes en su origen que llegan a iden-

tificarse fonéticamente), sinónimos (conceptos con varios nom-

bres), los valores expresivos o sociocontextuales, los cambios 

de sentido (deliberados o evolutivos) y los cambios del len-

guaje (sucesivos o contempordneos).34  

Por barreras físicas se hace referencia &fallas o den-

ciencias de los medios utilizados para transportar el mensaje., 

°Estas deficiencias pueden ser de naturaleza pUremente mecéni- 

ca, eléctrica, electromagnéticai acéalical.óPtiCa,  etc.; sagdn' 

el medio transmisor o receptor que se naa".35  Una mala aelam- 

ci6n o carencia del medio idóneo constituye también una barre-

ra física. 

Independientemente del medio utilizado Para transmitir un 

mensaje; los defectos de pronunciación de quien hablaf dei  cidn 

de quien escucha, de la atención visual de quien observa, son 

frecuentemente motivos de equívocos qua deforman la comunica- 

ción. Malformaciones o defectos congénitos o adquiridos conetj. 

33) Véase David K. Borlo, El proceso de la comunicación. cap.  

34) Sergio Flores y  Emiliano orczco, ob.  cit.,  P. 47. 

35) Miguel Duhalt, ob. cit.  p.35. 

SIC 
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tuyen las denominadas barreras fisiológicas. 

Las barreras psicológicas o perceptivas parten de la pre-

misa de que todos los seres humanos son distintos. "Jamás dos 

personas son iguales, todos nosotros somos producto de distin-

tas familias y culturas..., la percepción es el proceso median-

te el cual recibimos y organizamos los datos sensoriales pro-

cedentes del medio ambiente... según nuestras necesidades, va-

lores, sentimientos, apariencia física y las pasadas experien-

cias, responderemos o ignoraremos la informaci6n recibida".36  

Entre las principales barreras psicológicas se pueden des-

tacar: el agrado o desagrado por determinados mensajes• que no 

se quieren aceptar, son reprimidos o en ocasiones ampliados. La 

tendencia a valorar, aprobar o reprobar juicios del transmisor, 

segón el propio cuadro de valore:3'4:1(n receptor. Las PercePcie-

nes del mundo exterior asumidas desde distintos marcos de rete 

rancia y prejuicios. Las necesidades de °satisfacer intereses de  

orden interno y emocional. Los factores de oportunidad,  deearro 

llo, reconocimiento y aceptaci6n (en ocasiones negado*  en la 

vida laboral). 

La estructura y funcionamiento de la organización y el Pro-

ceso administrativo mismo en acci6n dan lugar a Problemas de co-

municaci6n que desencadenan las llamada' barreras adminietrati 

vas. 

Miguel Duhalt clasifica las barreras administrativas ;de a- 

36) Geraid Goldhaber, ob. cit. P 	116  y 117. 
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cuerdo con la dirección en las redes de comunicación organiza-

cional.37  

En la comunicación horizontal constituye una barrera la 

competencia desleal o mal entendida en la que funcionarios o 

grupos de un mismo rango o jerarquía ocultan información a o-

tros para que la actuación de estos últimos desmerezca. A esto 

se agrega la falta de coordinación y relaciones. 

En la comunicación ascendente, el deseo de agradar y el te-

mor al castigo hacen que se oculte o desvirtúe información diri-

gida a los jefes, por tratarse de faltas o hechos desagradables. 

Los problemas de rango provocan el aislamiento entre jefes y lu-

hordinados debido a estos temores. 

En la comunicaci6n descendente, los secretos del:Plesto 

hacen que un jefe no pueda expresar libremente lo que debieran 

conocer los subordinados, debido a leo obligaciones 'contraídas' 

con sus jefes, iguales u otros subordinados. Existen también 

ciertos prejuicios por parte de los jefes al considerar que Lo 

da sugerencia o queja constituye un acto de insubordinación. 

Sergio Flores y Emiliano Orozco distinguen barreras admi 

nistrativas partiendo de las siguientes Premiase: por niYeles 

(aislamiento, distancia física, complejidad en las lineas de 

autoridad, amplio ndmero de niveles jerirquicos): por funcio-

nes (importancia exagerada y autoatribuida por cada érea, au 

sencia  de relaciones operacionales); por sistema de valores 

(determinados por funciones, profesiones o sfinidadeg).38  

37) Miguel Duhalt, ob. cit., pp. 36 y 37. 

38) Sergio Flores y Emiliano °rosco, ob. cit., 
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2.5. Motivación. 

Desde la publicación de La psicología social de las orga-

nizaciones de Katz y Kahn s el área de estudio de las organi-

zaciones se ha visto influida por la experiencia de los psicó-

logos sociales. Lo anterior no quiere decir que la investiga-

ción psicosocial en las organizaciones fuera nula. En el capí-

tulo primero hablamos de los estudios de Elton Mayo en 1 

Western Electric Co. de Hamthorne, de donde Rothlisberger y 

Dickson interpretan cómo los factores sociales y psicológicos 

pueden motivar a los trabajadores de manera tan significativa 

como las necesidades económicas.» 

Abraham Nosnik destaca dos ámbitos alrededor de los cua- 

les se desarrolla la vida de las organizaciones: 

funciones. 40 

El estudio estructural 

de el aspecto físico donde trabaja la gente (la ecología de 1 

situación laboral), hasta los nonos 

presa ha  aatablecIdo entro las personal quo laboran en olio 

(el antillas del organigrama). 

El estudio funcional dO las organizaciones d'ataca os as 

pacto humano. Este ámbito  do la investigación defino Y ovoide 

39) Frederick Jablin, "La comunicación organizacional" en Car 

los Fernández collado (comp.) La comunicación humana: ciencil  

social, P. 117. 

40) Abraham Nosnik, "Comunicación, motivación y productividad" en Alberto 

Martínez de Volazco y Abraham Nosnik, Comunicación organizacional, p. 6 

estructura y 

de las organizaciones incluye des- 

foroaloa quo la propia ma 
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la conducta de los integrantes de la organización en tanto tie-

ne que ver con. la situación en la que se interactda o partici-

pa con otros integrantes de la organización y• la influencia 

que la conducta, actitudes y opiniones de unos tiene sobre la 

conducta, actitudes y opiniones de otros. 

El aspecto funcional destaca la interacción humana que 

hace funcionar 	la organización como tal; lo cual involucra 

aspectos de comunicación y motivación. De nuevo se examina la 

idea de que el desempeño de una persona es una combinación de 

la relación entre los diversos aspectos del individuo y el cli-

ma o medio ambiente en el cual se desempeña. 

"En su acepción mío sencilla', motivar significa mover, Con-

ducir, impulsar a la acción".4.SuelehaPeree distinción entre 

motivos de carácter interno, que en éltima instancia hallan su 

fundamento en las necesidades psicosociales del ser humemy 

estimulo. o incentivos que constituyen fuerzas externas que 

conducen a los Miami» efectos. 

Según Maurice Hetch la motivación provocada,que conduce a 

las personas a entrar en acción, es producto de tres cosas: el 

motivo básico, la esperanza de la persona por alcanzar la meta 

y el valor incentivo que representa la meta.42  

El motivo básico es adquirido probablemente deede la ni-

ñez. Este motivo seria  el logro, la filiación o el Poder, o 1- 

41) Lourdes munch Fundamentos de administración, p. 156..,-"'  

42) Maurice Hetch, Administración básica: prilicipios y' *pilca-

ciones, p. 58. 

v.* 
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guna mezcla de los tres. La esperanza y el, incentivo dependerán 

de las experiencias de la persona y serán influidos en grán me-

dida por el medio ambiente, el cual a su vez es influido por la 

administración organizacional, ya sea de modo directo o indi-

recto. 

La motivación es un asunto en que se intenta conciliar in-

tereses. El individuo ha de reconocer qué actividades debe rea-

lizar para lograr lo que la organización espera de él, y al mis-

mo tiempo encontrar en dicha actividad respuesta a sus necesi-

dades individuales. 

De acuerdo con Abraham Maslov, la escala jerárquica de las 

necesidades humanas se sintetiza de la 

necesidades más inmediatas de todo ser humano son las fisiold 

gicas (hambre, sed, vestido, vivienda, etc.). Una vez que datas 

han sido satisfechas, el hombre busca seguridad (el deseo por  

verse libre de peligros tanto presentes como futuros, así como 

velar por su autoconservación). Cuando han sido satisfechas las 

necemidades fieiológicas y de seguridad, la necesidad de afilia-

cién (aceptación y respeto) pasa a ser dominante en la jerar-

quía. La estimación (reconocimiento y afect0) constituye, el si-

guiente paso. La autorrealizsciin es la dltima necesidad en le 

escala Jerárquica,  de Meslcv y  quizi la más difícil de setlefe 

cer. El hombre autorrealizado es aquel que se ha convertido en 

lo que es capaz de ser. Hace lo que cree es importante y  dio ello 

deriva su satisfacción.43  

43) Abraham Maslow en Gerald Goldhaber, ob. cit., 
	71 7  

siguiente manera: las 
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Basándose en los datos que obtuvo mediante la aplicación 

de entrevistas, Frederick Herzberg identificó dos factores que 

se combinan para motivar a los individuos. Un factor llamado 

de higiene, que surge del medio ambiente, y otro llamado moti-

vador, que se deriva del mismo trabajo. El factor higiene se ve 

influido por las políticas y administración de la compañia, la 

supervisión, las condiciones laboralés, el salario, la posición 

y la seguridad. El desarrollo de los motivadores se ve influido 

por los logros conseguidos, el reconocimiento obtenido, el tra-

bajo, la responsabilidad, promociones y desarrollo.44  

La motivación implica aspectos materiales y humanos. El 

papel de la comunicación, en cuanto a manejo de información co-

mo generadora de motivos, consiste en que el Mensaje .se perciba 

con sus verdaderos alcances e intenciones, 4! acepte su conte-

nido y orientaciones a fin de invitar a la ICCión.. En consecuen- . 

cia, el especialista en comunicación debe investigar, 

y aprovechar los intereses existentes'entre los miembros de la  

organización. para tratar de satisfacerlos, dosPertarlos o esti-

mularlos en caso de que no existan o no se encuentren definidos 

o comprendidos. 
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III. Investigación de comunicación en la organización. 

En los capítulos anteriores hemos tratado aspectos de la 

comunicación organizacional a partir de la teoría existente. 

En el capítulo primero definimos el concepto de comunica-

ción organizacional. Abordamos las teorías de la organización 

para entender su relación explícita e implícita con la comuni-

cación. 

En el segundo apartado revisamos temas específicos: men-

sajes, redes de comunicación, medios, barreras y motivación, 

para establecer su relación con el medio ambiente organizacio-

nal. 

La organización es un sistema de relaciones entre perso- 

nes. La forma de analizar organizaciones es observar cómo 

teractúan las personas en el trabajo. Hay que determinar en qué 

punto entran en contacto, en qué orden, cuán a menudo, 	través 

de qué medios, por cuánto tiempo y con qué propósito.' 

A continuación estudiaremos el papel que juega la inves-

tigación en el campo de las organizaciones para describir, ex-

plicar, entender y analizar las conductas de comunicación. 

Propondremos un procedimiento para la revisión y evalua-

ción de los sistemas de comunicación en la organización. Defi 

niremos técnicas para realizar dicho estudio y  analizaremos el 

problema de la validez interna y externa sobre los resultados 

) Oscar Johansen, La comunicación Y la conducta e is 9roins 

zaci6n, p. 60. 
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que pueda arrojar la investigación, con el propósito de inducir 

futuras acciones que contribuyan a mejorar las relaciones huma-

nas al interior de la organización, minimizar problemas y crear 

un ambiente de comunicación coordinador de operaciones y conci-

liador de intereses. 

3.1. Definición . 

La comunicación organizacional es considerada como una 

ciencia de la conducta. Estudia el comportamiento de comuni-

cacilin de las personas que integran un grupo social organiza-

do. Su trabajo consiste en describir, predecir y explicar la 

conducta humana de comunicación.2  

La investigación de los fenómenos de comunicación al in-

terior de la organización obliga a adoptar procedimientos di 

investigación, técnicas de recolección y análisis de datos y 

formas de interpretación de los mismos. 

Antes de definir investigaoiún de la comunicado% en las 

organizaciones, será necesario aclarar algunos conceptos. 

La investigacio% se chninu como el empleo de métodos y 

técnicas apoyados en teorías que permiten hacer prediepjones 

más acertadas y utilizables en el quehacer humano".3  

2) Gerald Goldhaber, Comunicación organizacional, p. 293. 

3) Raúl Rojas Soriano, Gula para realizar investioaciones so- 

ciales, pp. 27 y 28. 

r. 
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En su acepción más amplia, el método es la manera de al-

canzar un objetivo. Es el camino que sigue la investigación. 

Comprende los procedimientos empleados para descubrir las for-

mas de existencia de los procesos del universo, para desentra-

ñar sus conexiones internas y externas, para generalizar y 

profundizar los conocimientos y para demostrarlos.4  

El método no se presenta de manera única, ya que hay di-

ferentes formas de abordar o enfocar un problema, de proceder 

para recopilar información, de analizarla y presentarla. 

Un método de investigación puede incluir el estudio de 

las teorías y conocimientos ya existentes y su relación con un 

hecho determinado, a partir de fuentes bibliográficas o.docu-

mentales. Otro método puede apoyarse en la observación de la 

conducta de las personas,a fin'de hacer-predicciones con base 

en dichas conductas. Se puede también-incluir una combinación 

abordar el estudio de de ambos esquemas y bajo estas premiosas 

comunicación en las Organizaciones. 

Se distinguen básicamente tres 

tual cuya comprensión abre el camino 

tipos de trabajo intelec7 

a cualquier estudio. Ellos 

son la descripción la explicación y la predicción de conduc-

tas.5  

La descripción tiene por objeto desoubrjr qué pasa en tor-

no de un fenómeno estudiado. Es considerada como una etapa 

4) Id., pp. 61 y 62. 

5) Felipe Pardinas, Metodología ;y técnicas de investioación 

en ciencias sociales, pp. 13 y 106. 

Á 5 
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preparatoria en la investigación con fines explicativos y pre-

dictivos. 

En el trabajo explicativo se proponen una o varias hipó-

tesis que en la investigación se comprobarán o disprobarán. 

Los estudios explicativos tienen como finalidad buscar la va-

riable independiente, el elemento que explica una conducta. 

También buscan mostrar la relación entre variable independien-

te y dependiente, asid como descartar la existencia de otras. 

Con la predicción de conductas se pretende formular ex-

plicaciones de validez general que garanticen, dentro de una 

probabilidad, permanencia a través del tiempo y circunstan-

cias. 

"Por procedimiento entendemos las instrucciones  o direc- 

trices pata efectuar un mótódo:pakticular de 

una situación específica".6  

Las situaciones para el estudio de la 

investigación en 

comunicación en las 

organizaciones son tan variadas como las organizaciones mismas. 

Adoptar un procedimiento especifico para cada caso implica 

una revisión cuidadosa del perfil organizacional (sistema a-

bierto, sistema cerrado, empresa, centro educativo, organiza-

ción politica, etc.). 

Goldhaber define la situaci6n como el lugar donde se lle-

va a cabo el estudio de comunicaci6n organizacional; distingue 

la investigación en el campo ,'o en el laboratorio.7  

6) Gerald Goldhaber, ob,  cit.,  p. 294. 

7) Id., P. 295.- 

13 d Lt;ieSiy} - i1  ra 



para recoger datos segdn un particular procedimiento de inves-

tigación".10  

A partir de los conceptos Interioresu perald GOldbaber 

define la investigación en el 'campo de 'la comunicación 

nizacional como "un 

investigación empíricas utilizadas tanto en el campo como en 

los laboratorios para establecer y / o comprobar teorías re-

lacionadas con la conducta de comunicación en lae organizacio-

nes° .11 

8) Radi Rojas Soriano, ob. cit. p. 30. 

9) Id. p.63. 

10) Gerald Goldhabsr, ob. cit., p. 294. 
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Los estudios de laboratorio son aquellos en que se intro-

ducen determinadas variables (manipulables) a fin de estudiar 

el comportamiento de comunicación de los integrantes de la or-

ganización. 

En el caso de la investigación de campo, los datos son 

recogidos en presencia de las conductas observadas, a través 

de técnicas como la entrevista, el cuestionario y la observa-

ción directa.8  

Las técnicas son el conjunto de reglas y operaciones pa-

ra el manejo de instrumentos mediante los cuales se obtiene 

información 	La técnica obliga a seleccionar "un instrumento 
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3.2. Procedimientos . 

La orientación de un procedimiento de investigación para 

el estudio de la comunicación organizacional exige capacidad 

del investigador para adoptar un procedimiento, técnicas e 

instrumentos de recolección y análisis de datos bien defini-

dos para el caso específico. 

El diseño de una investigación consiste en el ajuste de 

las decisiones requeridas para que un estudio conduzca a nue-

vos conocimientos por medio de la comprobación de hipótesis. 

Entre las decisiones relevantes para la investigación se tiene 

la elección del problema, una o varias hipótesis y el análisis 

para la comprobación o disprobación de las mismas.12  

Tradicionalmente se ha recomendado que todo estudio par- 

ta de una hipótesis, una proPosición enunciada para responder 

tentativamente a un problema. De este modo se contribuye a o 

técnicas e instrumento* rientar la adopción de procedimientos, 

de recolección y análisis de datos. 

Hemos definido al, protedimiento como el conjunto de tus - 

truccionew o directrices para poner en práctica un método par- 

ticular de investigación en una situación determinada.13  

Charles Reeding ha identificado cuatro tipos de procedi-

mientos de investigación en el campo de la comunicación orga 

12) Felipe Pardinas, ob. cit., p. 142. 

13) Gerald Goldhaber, ob. 
	

294. 
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nizacional: experimentales, no experimentales o correlativos, 

descriptivos e invención de instrumentos válidos.14  

Los procedimientos experimentales son los más rigurosos 

de los cuatro. Implican el estudio de la relación causal entre 

dos o más variables. 

El experimento es una situación provocada por el investi-

gador para introducir determinadas variables de estudio mani-

puladas por él, a fin de -medir su efecto en las conductas ob-

servadas. 

Los procedimientos no experimentales o correlativos no 

siguen los rigurOsos criterios establecidos por los procedi-

mientos experimentales. 

Todos los intentos de diseñar muestreos al azar y repre- 

sentativos para realizar un estudio pueden ser neutralizados 

por terceras variables que 

ejemplo, un empleado que es 

son fuente de contaminación. Por 

entrevistado Para  conocer su opi 

ni& respecto a las comunicaciones ascendentes, puede, variar 

sus respuestas por temor a represalias, si la entrevista se 

efectúa en presencia de terceras personas. 

Con esto se quiere explicar que los intentos de correla-

cionar varios instrumentos con la realidad producen datos que 

pueden o no demostrar la existencia de relaciones  entre varia-

bles. 

Aunque los estudios correlativos no demuestren la exis- 

14) Charles Reeding en id. 321 y se. 

 

5 
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tencia de relaciones causales con rigor científico (necesa-

rio para los procedimientos experimentales), el valor de sus 

resultados es de gran utilidad para interpretar comportamien-

tos al interior de la organización. 

Muchas de las investigaciones que se han realizado acer-

ca de la comunicación organizacional parten de procedimientos 

no experimentales o correlativos. Ejemplo de ello son los es-

tudios realizados por Elton Mayo en Hawthorne o los estudios 

de Richetto en la Universidad de Purdue.15  

Los procedimientos descriptivos intentan brindar una re 

seña sobre las conductas observadas. Descubren lo que está pa-

sando en la organización. 

Utilizando procedimientos descriptivos, la observación 

para el análisis de un fenómeno se obtiene directamente de 1 

realidad social a través de técnicas como la observación di-

recta, la entrevista estructurada y el cuestionario." De es-

te modo se obtienen datos que brinden un Panorama más preciso 

sobre los problemas de comunicacióǹ  en la organización. 

La mayoría de las investigaciones en el campo de le comu-

nicación organizacional se limitan a emplear procedimientos 

descriptivos. Esto quizé obedece a los límites de validez in-

terna y externa a que están sujetos. Más adelante hablaremos 

de ello. 

15) Véase Frederick ablin, "La comunicación organizacional" 

en Carlos Fernández Collado (comp.), La  comunica9ión humana: 

ciencia social, pp. 117 y 125. 

16) Raél Rojas Soriano, ob. cit./ pp. 30 y 31' 



-56- 

La invención de instrumentos de medición válidos y dig-

nes de confianza es el cuarto procedimiento de investigación 

identificado por Reeding. "Debido a que el instrumento en cues-

tión debe ser probado en medios ambientes naturales para ga- 

rantizar su validez, denominamos a este procedimiento, inves- 

tigaci6n.en el campo".17  

Los procedimientos descriptivos y la investigación de 

campo están estrechamente relacionados con el estudio, revi-

sión y evaluación de la comunicación en las organizaciones. 

Charles Reeding define la investigación de campo como 

"un tipo de investigación efectuado en una situación especí-

fica que es percibida por receptores específicos, libre de 

significativas desviaciones de la vida cotidiana relaciona-

das con los investigadores. Puede ser diseñada de 

manera concebible, puede disponer de todos los controles 

cebibles y utilizar todas las técnicas de recolección de d 

tos concebibles dentro del amplio raPortorio de la ciencia 

A continuación presentaremos una proPnesta de Procedimien- 

o descriptivo para la revisión y evaluación del sistema de co-

municaci6n en la organización. 

17) Gerald Goldhaber, ob. cit., p. 323. 

18) charlas Reading, cit. P. id., p. 297. 
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3.3. Estructura conceptual. 

La revisión de la comunicación es un procedimiento de in-

vestigación que evalúa la eficiencia ,de los sistemas de comu-

nicación organizacional basándose en un conjunto de normas. 

Hablamos ya de la organización como un sistema vivo y a-

bierto compuesto por subsistemas internos (operacionales y per-

sonales) y externos (relaciones públicas, publicidad, etc.). 

Con este procedimiento limitaremos el campo de estudio a loe 

sistemas de comunicación internos, entendidos como "las rela-

ciones que se producen entre los miembros de un mismo organts- 

Mo".19  

Howard Greenbaum ha denominado a lowelementos de comuni- 

cación interna como sistema de comunicación m'ordinativo inter- 

no, y basándose en este concepto propone un procedimiento de 

revisión y evaluación que relaciona al sistema de comunicacio-

nes en su conjunto con las actividades de comunicación especi-

ficas que constituyen las partes del sistema." 

La yentaja que representa considerar en primer lugar el 

sistema de comunicación en su conjunto y después estudiar las 

actividades de comunicación especificas es que tal método pro-

porciona una ubicaci6n clasificada tanto para aquellos que es-

tán interesados en sondear las actividades de comunicación de 

19) Miguel Duhalt Técnicas de comunicación administrativl, 

20) Howard Greenbaum. en Gerald Goldhaber, ob. cit., 	43 3 yAls. 

• 
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manera global en la organizaci6n, como para aquellos que están 

particularmente interesados en procesos de comunicación espe-

cíficos.21  

El estudio preliminar del medio ambiente que rodea a la 

organizaci6n es un requisito necesario para comprender activi-

dades de comunicación específicas. Este método permite formu-

lar preguntas desde diversos puntos de vista enlos que se pue-

de cuestionar: 

¿Cómo funciona el sistema de comunicación en su conjunto? 

¿Bajo qué enfoque se puede ubicar de acuerdo con la teo-

ría de las organizaciones y comunicación? 

¿Posee el sistema de comunicaci6n los elementos necesa-

rios para alcanzar objetivos, previstos? 

Y para actividades de comunicación especificas: 

¿Cuál es la eficiencia de las actividades especificas? 

¿Qué actividades requieren mayor apoyo? 

¿Cuál es la naturaleza de dicho requisito? 

"La comunicación vista como acto coordinador y adminis-

trativo debe ser objeto de planeación organización, integra-

ción y control. Si no se verifica, que la acción se ejecute con- 

forme a lo planeado,  lo más Probable es que una mínima Porción 

de las comunicaciones cursadas cumplan con su cometido".22 

La estructura relacionada con el sistema de comunicación,  

21) Id., p. 324. 

22) Sergio Flores y Emiliano Orozco, Hacia una comunicación  

administrativa integral, p• 110. 
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en su conjunto o macroaspecto de evaluación requiere en pri-

mer lugar fijar su atención en los planes y objetivos de la 

organización, para poder determinar cualquier política de co-

municación explícita o implícita. 

Las políticas de comunicación son importantes ya que re-

presentan las guías de la gerencia para realizar actividades 

de comunicación específicas que tienen la misión de contribuir 

al logro de los objetivos organizacionales.23  

Una vez determinados los objetivos y políticas de comu-

nicación, se debe investigar si la organización ha proporcio-

nado los elementos necesarios para su ejecución. Esta tarea 

puede efectuarse mediante un inventario y análisis de laé ac-

tividades de comunicación. 

El inventario y análisis puede incluir la clasificatión 

de actividades por niveles (indiVidual, pequefios•grupOso or - 

ganización); por el medio de transmisión (oral, escrito se - 

Ralea, comunicación gráfica, mixta y a través de aparatos e-

lectrónicos); por las redes utilizadas (internas, externas, 

formales, informales, implícitas, verticales, horizontales, 

etc.); por su propósito (informar, ordenar, recomendar, moti _ 

var o oto.).24 

El análisis ha de continuar hasta el Punto en que asa Po-

sible juzgar si una actividad de comunicación en la organiza-

ción es adecuada, inadecuada o excesiva para la odeouCi6n de 

23) Gerald Goldhaber, ob. cit., p. 3325. 

24) Véase Sergio Flores y Emiliano Orozco, ob. cit., 
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las políticas de comunicación. 	Tal conclusión no será po-

sible hasta haber determinado las actitudes y sentimientos de 

los miembros que integran la organización, lo cual puede con-

seguirse aplicando técnicas de investigación y medición como 

la entrevista, el cuestionario, la observación directa, el a-

nálisis de datos, las estadísticas, etc. 

La estructura relacionada con actividades de comunicación 

específicas o microaspecto de evaluación se concentra en ac-

tividades particulares de los subsistemas departamentales e 

incluso a nivel individual. 

Después de haber analizado explícitamente la naturaleza 

y objetivos de la actividad de comunicación, se deben estable-

cer criterios pertinentes para definir instrucciones procesa-

les prácticas a fin de realizar dichas actividades de manera 

concreta. El criterio que ha de considerarse incluye aquellos 

elementos de la teoría de la comunicación qUe 

dos con'el contenido, medios, redes, 

diclones de las interacciones, direcCión, 

ridad, retroacción, barrerás, etc.25  

están relaciona- 

canales, oportunidad, con-

participación cla7 

Además de establecer actividades procesales, es preciso 

determinar cuándo han sido satisfactoriamente ejecutadas estas 

actividades. A través de estándares de realización se puede 

juzgar la calidad de las actividades de  comunicaciones esPe-

cíficas. 

El calibre de la ejecución real 'de a actividad de comu- 

25) Gerald Goldhaber, ob. cit. p. 326. 
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nicación puede ser determinado con la ayuda de una o más téc-

nicas de recolección de datos (cuestionario, entrevista, ob-

servación, etc.). 

Gerald Goldhaber propone un plan de trabajo para la re-

visión del sistema de comunicación, tanto en su conjunto (ma-

croaspecto) como especifico (microaspecto), dividiéndolo en 

tres fases: búsqueda de datos, análisis y evaluación.26  

Para el sistema de comunicación en su conjunto: 

Fase I. Búsqueda de datos. 

a) Determinar los objetivos y políticas de la organiza-

ción,y las políticas de comunicación. 

b) Hacer el inventario de las actividades de comunicación. 

c) Identificar la naturaleza de los controles del siste-

ma de comunicación y de la función-de ésta en relación con 

organización. 

Fase II. Análisis. 

a) Estudios de las actividades de comunicación en 

nos de niveles objetivos, funciones, redes y otros elementos. 

b) Utilización de técnicas adequadae Para medir y Juzgar 

puntos débiles y fuertes del sistema de comunicación en 

su conjunto. 

c) Considerar estos puntos y relacionarlos con factores 

situacionales de la organización. 

Fase III. Evaluación. 

a) Resumir los datos obtenidos y llegar a conclusiones 
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sobre las actividades existentes para llevar a cabo políticas. 

b) Recomendar los cambios necesarios y/o programas de a-

poyo a la comunicación proporcionando detalles para su ejecu-

ción. 

Para las actividades de comunicación especificas: 

Fase I. Búsqueda de datos. 

a) Determinar la naturaleza y objetivos de la 

b) Determinar las instrucciones procesales para la acti-

vidad con referencia a criterios aplicables de ejecución de la 

comunicación. 

c) Establecer estándares de ejecución satisfactorios p 

ra cada instrucción procesal. 

Fase II. Análisis. 

a) Emplear técnicas de medición para estimar la ejecución 

real y las desviaciones de los estándares. 

b) Identificar aquellas desviaciones que representen plan- 

tos débiles en la actividad de comunicaciórh prestando atención 

a los factores situacionales que 

municación. 

Fase III. EvaluOción. 

influyan 1 	conducta de co- 

a) Resumir los datos obtenidos y llegar a conclusiones 

sobre la actividad de comunicación específica en relación con 

la consecución de los objetivos previstos para tal actividad. 

b) Recomendar medidas correctivas proporcionando detalles 

para su ejecución. 

c) Informar de los factores situacionales 'que imPidan la  

consecución de los objetivos. 

actividad. 
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3.4. Técnicas . 

Hemos definido la técnica como el conjunto de reglas y 

operaciones para el manejo de instrumentos que auxilian al in-

dividuo en la aplicación de un procedimiento de investigación.27  

Dentro de las técnicas de recolección de datos más utili-

zadas en la investigación de la comunicación en las organiza-

ciones se encuentran la observación, el cuestionario, la entre-

vista y la técnica de análisis de contenido.28  

El primer paso para un estudio es la observación de los 

fenómenos. La observación es la accién de mirar detenidamente. 

Tiene dos sentidos: por una parte, la accién del investigad«, 

la experiencia, el proceso de someter conductai a condiciones 

manipuladas de acuerdo con principios 

observación:. pero significa también el 

Pera llevar a cabo la 

conjunto de colee ob- 

servadas, el conjunto de datos y de fenómenos.' En este sen- 

tido 	la observatión •quivale a dato, a fenómeno, a hecho.28  

La técnica de observación implica 11 percepción Y el re- 

gistro de la conducta del observador y de otras personas. En  

comunicacién organizacional, cuando observamos 'y registramos 

27) Raúl Rojas Soriano, ob. cit., P.62. 

28) Gerald Goldhaber, ob. cit., pp. 334 y as.  

29) Felipe Pardinas, ob. cit. pp. 10 y 47. 
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nuestra propia conducta, se dice que estamos realizando un es-

tudio de las obligaciones; cuando observamos la conducta de 

los demás, estamos actuando como observadores capacitados.30  

El estudio de las obligaciones proporciona al observador 

los medios de registrar su propia conducta de comunicación, 

tanto de manera continua como periódicamente. 

Tom Burns fue uno de los primeros investigadores en uti-

lizar esta técnica. Obtuvo información sobre las actividades 

de comunicación de ejecutivos que registraron la duraci6n de 

los procesos de interacción en loe que participaban; repor-

tando quiénes estaban implicados en ellos, qué temas fueron 

discutidos y quién inició el encuentro.31  

La técnica de observación sobre el estudio de las obli-

gaciones proporciona información acerca de la cantidad de co 

municaCión, redes utililadas, dirección seguida, medios y el 

prop6sito de los mensajes en lasque está involucrado  el ob-

servador. 

Los dalos generados bajo esta técnica pertenecen  a la 
 

variedad nominal conocida como frecuencia y por ello se li-

mita a los análisis de las estadísticas descriptivos y  no  p 

ramétricas. 

Las estadísticas més utilizadas en este tipo de análisis 

son: 	media, moda, variaciones y porcentajes.32  

30) Gerald Goldhaber, ob. cit., p. 334. 

31) Tom Burile en id. 

32) Véase Felipe Pardinas, ob. cit., cap. 3. 
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A los estudios de las obligaciones también se les conoce 

con el nombre de técnicas de autorregistro, diario de comuni-

cación o del flujo comunicativo. 

Los observadores capacitados perciben y describen todas 

aquellas conductas que no son las suyas. La técnica es muy 

similar al estudio de las obligaciones, aunque en este caso 

el observador no debe registrar su propia conducta de comu-

nicación. 

El observador capacitado o informante clave recibe este 

nombre ya que se encuentra en una posición dentro de su gru-

po social que le permite obtener y analizar información que 

otras personas desconocen o proporcionarían de manera incem- 

pleta. Los informantes 

les o informales de la 

información, opiniones 

clave pueden ser representantes forma- 

organización.33  Sus investigaciones, 

y recomendaciones, representan una pers- 

pectiva especializada de quien tiene conocimientos sobre di- 

versos aspectos de la comunicación organizacional,  

La naturaleza de los datos generados Por 100 observado 

res capacitados es muy similar al de los estudios de las obli-

gaciones. Describen conductas de comunicación del personal, 

facilitan información sobre las redes y dirección del flujo  

comunicativo pero evitan relativamente las posibles contami-

naciones originadas en el estudio de las obligaciones ya que 

éste analiza la conducta de los demás desde una perspectiva 

especializada.. 

33) Raúl Rojas Soriano, ob. cit. p. 135. 
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Las técnicas de entrevista y cuestionario recogen datos 

en relación con percepciones, actitudes y conocimientos de las 

personas observadas, con lo que se busca 	extraer informa-

ción vinculada con la organización. 

"Un cuestionario es un instrumento escrito que pretende 

conseguir información sobre las actitudes, conocimientos y 

percepciones de una persona".34  

En la preparación de un cuestionario pueden emplearse va-

rias técnicas: 

Preguntas abiertas: ¿Qué opina sobre las nuevas medidas 

de seguridad en la empresa? 

Preguntas cerradas: ¿Esté de acuerdo con las medidas 

impuestas para restringir el uso de los teléfonos?' 

Preguntas forzadas: ¿Acepta usted el 

salarial? 

Etcala de Lickert: ata& opina de-los  

nuevo tabulador 

criterios estable- 

cidos para la promoción de los empleados? 	a) los apoya 

firmemente; b) los apoya; c) no los apoya; d) no opina. 

Elección múltiple: ¿Con qué frecuencia envía  un comen- 

tario, sugerencia, queja o crítica al departamento de comuni-

cación de su empresa? a) cada semana; b) cada mes; c) nun-

ca lo ha enviado. 

En la entrevista se utilizan las mismas técnicas que en e 

cuestionario. La diferencia principal estriba en que la entre- 

34) Gerald Goldhaber, o . cit., p. 337. 

;1' 	 J 	'144 
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vista es un intercambio vivo entre el entrevistador y el en-

trevistado. Esto ofrece como ventaja que, durante la aplica-

ción del cuestionario, el entrevistado puede formular pregun-

tas al entrevistador para aclarar cualquier duda.35  

La principal ventaja que ofrecen tanto la entrevista co-

mo el cuestionario es que permiten recoger gran cantidad de in-

formación en poco tiempo. 

Uno de los problemas más comunes que se plantea a los in-

vestigadores es la cuestión de los análisis cualitativos, da- 

tos no cuantifictblés. 	Con frecuencia algunos investi-

gadores consideran que aquellos datos que no puedan ser cuan-

tificados deben ser eliminados. 

"Las implicaciones que estos comentarios tienen, Para 

investigadores de la comunicación organizacional que utilizan 

los`  

las técnicas de entrevista 

deban ser eliminadas aquellas respuestas 

das o cuantificadas. Estos 

 

comentarios'. 

y cuestionario, no significa que 

que no son codifica-

Pueden ProPorcionnr un 

mayor conocimiento de otros problemas existentes dentro de la 

organización y que no son reflejados en el instrumento origi-

nal".36  

Las técnicas de enélisis de contenido constituYen  una for- , 

ma sistemática para estudiar el propósito y tratamiento dado a 

los mensajes producidos en la organización. 

Dicha técnica implica  Principalmente la selección de les. 

35) Id., pp.337 y 338. 

36) Id., PP. 338 y 339. 

=,1 
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comunicaciones escritas tanto por medio de muestreos como con-

siderando la totalidad.37  

Se delimita preferentemente a la comunicación escrita ya 

que debido a su permanencia constituye una fuente de consulta 

donde se puede regresar reiteradamente. 

El análisis de contenido se define como "la clasificación 

de las diferentes partes de un escrito conforme a categorías 

determinadas por el investigador para extraer de ellos la in-

formación predominante o las tendencias manifestadas en esos 

documentos°.38  

Las unidades por estudiar del escrito o de la comunica 

titulares, lineas ción pueden ser palabras, frases, piZrafos, 

o bien textos completos. 

La división en partes de la:comunicación analizada que- 

da a criterio del investigador, ya que para diferentes estu- 

dios hay tantas posibilidades como casos. 

Asi, los contenidos pueden ser analizados por su propó-

sito (ordenar, informar, Persuadir,  motivar, etc.)t por el uso 

de algunas palabras (no puede, no debe, nunca haga, etc.); por 

la cantidad de información que contengan o otras  categorfas 

susceptibles de análisis. 

37) Id., pp. 345 y 346. 

38) Felipe Pardinas, 012. cit.,  . 59. 
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3.5. Problemas. 

La investigación en el campo de las organizaciones inten-

ta describir, explicar, entender y analizar las conductas de 

comunicación al interior de las mismas. 

El objetivo es contribuir a mejorar las relaciones huma-

nas, coordinar acciones y conciliar intereses. 

Con la investigación se pretende encontrar el punto 6p - 

timo de comunicación; esto es, la relación equilibrada entre 

lo que quieren y deben saber los integrantes del grupo social.» 

A través de métodos, procedimientos y técnicas de inves- 

tigación se pretende identificar este punto 

'go, todo estudio esti sujeto a problemat de 

con circunstancias específicas. 

Debido a que la distinción primaria 

óPtimo. sin embar-

validez de acuerdo 

entre las investiga - 

clanes realizadas en el campo  Y bajo otras situaciones esta 

basada en la PercePción del sujeto y las circunstancias,  todo 

estudio presenta limites. 

Es posible que una de las, razones de la falta de teorías 

'hiles en el campo  de la comunicación organizacional,  radique 

en los problemas de validez interna a los que se enfrenta el 

investigador. 

Cuando se pone en duda la validez interna de algón traba 

o de investigación, nos estamos preguntando si las manipula- 

39) Miguel Duhalt, ob. cit., p. 29. 

+o' 
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clones o desviaciones han tenido algún efecto en los resulta-

dos del estudio. 

"La validez interna hace referencia al grado en el que 

los tratamientos experimentales producen realmente alguna di-

ferencia en la conducta" .40 

Si se está interesado en conocer los efectos de una o dos 

variables es necesario controlar circunstancias que puedan con-

fundir o falsear los resultados. 

Por ejemplo, si se pretende calcular el efecto de un esti-

lo gerencial de comunicación sobre la calidad y productividad, 

no desearemos que las mediciones se vean alteradas por la in- 

fluencia de variables como 	salario, condiciones laborales, 

tecnología, carga de trabajo etc. 

Pero el hecho de no desear que nuestras variables (calidad 

y productividad) se vean influidas por otras no es garantía 

de que ello ocurra. 

Con el problema de la validez interna se cuestiona hasta 

qué grado puede un inveetigador ejercer control sobre sus v 

riables; en qué grado puede especificar sus conceptos, contro-

les y categorías; y hasta qué grado puede generalizar la pre-

cisión de sus procedimientos, técnicas, instrumentos Y resul-

tados más allí de su particular caso de estudio. 

Mientras que la validez interna se centra en el efecto 

del tratamiento experimental y sus resultados de investigación,  

la validez externa esté Principalmente interesada en el grado 

40) Charles Reeding cit. p. Gerald Goldhabsr, o . ci . p. 300. 
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en que estos descubrimientos pueden ser generalizados a otras 

situaciones.41  

La validez externa cuestiona hasta qué poblaciones, si-

tuaciones y variables se puede generalizar un estudio. Anali-

za la compatibilidad de los descubrimientos con la posibili-

dad de crear teorías aplicables para el estudio de la comuni-

cación organizacional. 

Sin embargo, existe poca compatibilidad en los resulta-

dos de estudios en medios ambientes organizacionales. Las in-

vestigaciones realizadas hasta la fecha proporcionan prue 

bas para establecer la hip6tesis de , que las similitudes que 

existen en distintas situaciones organizaciOnales no son cone- 

tantee, sino simple*  manifestaciones de un cliba de comunica- 

ción basado en construcciones empíricas con elementos especf- 

ficOs adicionales 4 por eso las investigaciones l'hice. de-

ben hacerse previendo que distintas situaciones organizaciona- 

les alteran el grado de confianza para la generalizaci6n de re- 

sultados.42  

Quizá la perspectiva más recomendable Para abordar 411  es-

tudio de la comunicación en las organizaciones sea verlas 

desde un enfoque contingente. 

41) Id., p. 302. 

42) Id., pp. 302 y 303. 

4 
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Conclusiones. 

El estudio de la comunicación organizacional parte de la 

necesidad de crear una estructura de comunicación en las or-

ganizaciones que contribuya al mejoramiento de las relaciones 

humanas, la coordinación de actividades y la satisfacciÓn de 

las necesidades de individuo y organización: se pretende el 

equilibrio a través de la comunicación. 

La comunicación organizacional se constituye como una dis-

ciplina relativamente nueva, aún en busca de sus propias teo-

rías y métodos de investigación. 

Varios autores han intentado delimitar su campo de estu- 

dio aportando múltiples definiciones de comunicación organiza- 

cional. Aunque éstas contienen diferencias sutiles, también 

encuentran puntos de convergencia para establecer que el cam- 

po de 

de las interacciones humanas en los sistemas sociales vivos .y 

acción de la comunicación organizacional es el estudio 

abiertos. 

La comunicación organizacional' es el proceso de  Interac-

ción que ocurre entre los miembros de una colectividad social. 

Es una actividad dinámica determinada Por el medio ambiente or 

ganizacional. 

La comunicación organizacional es cualitativa y cuantita-

tivamente distinta a la comunicación en otros contextos debido 

a la presión ejercida por la organización. 

La división formal de trabajo, jerarquías, redes determ 

nadas por la cadena ds mando, multiplicidad de intereses, tec - 



-73- 

nología, cultura y medio ambiente son, en principio,los facto- 

res que determinan esta diferencia. 

El objeto de estudio de la comunicación organizacional 

es describir, explicar, entender y analizar la complejidad 

de estas relaciones de comunicación al interior del grupo so- 

cial organizado. 

A pesar de que las organizaciones han existido desde tiem- 

pos antiguos, es hapta principio de siglo XX que las teorías 

formales de la organización fueron desarrolladas. 

La importancia del estudio de las teorías organizaciona- 

les radica en que buena parte de los estudios de comunicación 

organizacional encuentran sus bases teóricas en el estudio de 

los enfoques organizacionales clásico, humanista, de sistemas 

y contingente. 

La mayor parte de estas teorías establecen principios cla- 

ve acerca de la comunicación 

manera implícita o explícita. 

La teoría clásica de la organización parte de un snfoque 

en las organizaciones ya sea de 

mecanicista que considera a los individuos motivados  únicamen-

te por sus necesidades económicas. Bajo esta perspectiva plan-

tea un sistema de comunicación vertical ,y descendente en el 

cual los procesos se limitan a hacer 'legar órdenes e instruc-

ciones a los miembros de la organización. 

Como respuesta al enfoque clásico, la escuela de las re-

laciones humanas a partir de estudios experimentales y corre-

lativos. intenta demostrar la importancia de una comunicación 

abierta en la organización. 

El rendimiento organizacional está íntimamente relaciona- 
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do con la comprensión y el interés por parte de la gerencia 

acerca de las necesidades humanas, sugerencias, quejas y de-

sahogo de los trabajadores. 

Por tal motivo, los defensores del movimiento de las re-

laciones humanas pugnaron porque se diera mayor atención a la 

comunicación libre entre trabajadores y gerencia. 

La teoría de 

organizaciones se 

(énfasis clásico)  

los sistemas, por su parte, reconoce que las 

componen tanto de subsistemas funcionales 

como de subsiStemas sociales (énfasiS huma 

nista) y que ambos se encuentran interrelacionados. 

Plantea que no existe una mejor forma de organizar las 

comunicaciones, sino que éstas se deben adaptar al.medio am- 

biente específico para mantener, swequilibrio. De 

brío dependeré el éxito organizacional. 

ese equili- 

El enfoque contingente propone que el funcionamient° in- 

terno de las organizaciones debe ser congruente con las deman- 

das de las tareas 

ambiente externo y 

organizacionales, la tecnología, el medio 

las necesidades de sus miembros; esto si 

la organización pretende subsistir. 

Contempla la diversidad de opciones para Organizar la co- 

municación a partir del hecho de que lo eficiente en una orga 

nizacién puede no serlo para otra. 

La validez de las teorías contingentes se delimita a ca-

sos de estudio especifico..  La eficiencia empresarial es el 

resultado del grado en que una organizacibn Pueda  semejar su 

estructura, su política 

variables situacionales  

Y objetivos, 

(tecnología,  

a la configuración 

medio ambiente, gente Y 

de' las 

cultura en la que encaia). Cuando se realiza una investigacién 
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en el campo de la comunicación organizacional se deben consi-

derar estos factores. 

La investigación empírica en el campo de la comunicación 

organizacional ha dado lugar a conceptos y definiciones, los 

cuales se deben comprender ya que a partir de ellos se pueden 

conducir otros estudios relacionados con la comunicación huma-

na en el trabajo. 

Loa estudios de la comunicación organizacional enfatizan 

cinco aspectos significativos: mensajes, redes, medios, barre-

ras y motivación. 

Todo mensaje tiene un propósito en la organización. Pue-

den ser analizados a partir de varias taxOnomías entre las cua - 

les se destaca el estudio de la,modálidad del lenguaje el Pro-

pósito del flujo comunicativo lulosreceptOres. 

El aspecto más importante de la comunicación estriba en 

que la unidad-mensaje llegue al receptor en su. términos y con 

oportunidad. Para ello se han creado en la organización redes 

formales e informales por las cuales finYen los mensajes. 

Todo proceso de comunicación '' precisa de un instrumento 

de manifestación que de manera implícita o explícita sea por 

tador del mensaje, un medio. 

La importancia  en el análisis de los medios de comunica-

ción en las organizaciones radica, más que en les clemificecio-

nes, en el estudio de las posibilidades que brinda cade , medio 

así como la combinación de éstos para hacer llegar un mensaje. 

En la investigación de la comunicación organizacional iun 

inventario de medios descubre l'alba qué ininc› la  orgeniee916n' 

se interesa por facilitar las comusicacionas internas. 
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Existen barreras en la organización que impiden La emi-

sión o el arribo de mensajes a sus destinatarios. Entre éstas 

se encuentran semánticas, físicas, fisiológicas, psicológicas 

y administrativas. Estas últimas presentan mayores obstaculos 

a las relaciones humanas. 

En contraposición con las barreras, la comunicación encué-

tra su máxima expresión cuando la información y mensajes que 

procesa son generadores de motivos entre los miembros de la 

organización. El objeto de la comunicación consiste en hacer 

que tanto individuo como organización identifiquen mutuamente 

qué espera uno del otro y a partir de ello generen sus motivos. 

El papel del especialista en comunicación consiste en i-

dentificar las necesidades en los procesos interactivos de la 

organización a fin de proponer acciones que Contribuyan  a me- 

Jorar las relaciones humanas, minimizar problemaa, crear un 

ambiente de comunicación coordinador de actividades  y  conci- 

liador de intereses. 

Para lograrlo es necesario observar los fou6meucs de  co-

municación y derivar de ellos conocimientos que describan, ex-

pliquen y predigan las conductas buzanae en la organización. 

Por ello la comunicación organizacional es  considerada como 

una ciencia de la conducta. 

El estudio en el campo de la comunicación organizacio-

nal obliga a adoptar procedimientos y técnicas de investiga 

ci6u  que permiten reconocer qué Paola al interior de la misma. 

La investigación en e campo de la comunicación organi- 
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zacional es el conjunto de procedimientos y técnicas de inves-

tigación ,utilizadaa tanto en ál campo como en el La-

boratorio para establecer y/o comprobar teorías relacionadas 

con la conducta de comunicación en la organización. 

Los procedimientos son el conjunto de instrucciones o di-

rectrices para poner en práctica un método particular de inves-

tigación en una situación específica. 

La mayoría de las investigaciones en el campo de la comu-

nicación organizacional se han limitado a emplear procedimien-

tos descriptivos y de campo. Esto obedece a los limites de va-

lidez interna y externa a que obliga la diversidad y compleji-

dad de las organizaciones. 

Una forma de particularizar un estudio 

la organización consiste en utilizar un procedimiento de revi- 

si6n y evaluación a través de un plan de trabajo que incluya 

Ihúsqlreda de dató' f Análisis y svailliaohgn. 

Un estudio de esta naturaleza Permitirá ProPonar acciones 

que contribuyan a mejorar la comunicación en la organización. 

Cabe destacar el hecho de que tanto los resultados como las 

propuestas derivadas de un estudio  de revisi6n  y evaluación, 

sólo serán aplicables al caso específico estudiado. 

Las técnicas e instrumentos de recolección y análisis de 

datos a través de los cuales realizamos un estudio de comuna  

cación en el campo organizacional se encuentran contimPlados 

en el amplio repertorio de la investigación en ciencias socia-

les, observación entrevista, cuestionario y análisis ds con 

tenido. 

Toda invsstigsci6n en el  911111Pode'ln comunicación organ  

de comunicación en 
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zacional está sujeta a limites de validez interna y externa. 

El problema de la validez interna cuestiona hasta qué grado 

un investigador puede ejercer control sobre sus variables. 

La validez interna se centra en el efecto del tratamiento ex-

perimental y sus resultados de investigación. La validez ex-

terna cuestiona el grado en que esos resultados o esos descu-

brimientos de investigación puedan ser generalizados a otras 

situaciones organizacionales. 

La diversidad y complejidad de las organizaciones marca 

la pauta para estudiarlas desde una perspectiva contingente. 

Los factores circunstanciales que 

afectan también la investigación. 

afectan a la organización 

Por ello los estudios y la teoría de la comunicación or- 

ganizacional sélo se han desarrollado en un niVel. empírico. 

Es tarea del especialista en comunicación adoptar una me-

todología propia para este campo de estudio, tomando en cnnsi-

deración la teorla existente, revisando los enfoques organiza-

cionales y la particularidad (contexto social, económico, tec-

nológico y político) de cada organización. 
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