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I

Introduccién.

Los seres humanos vivimos en un sistema social constitui-
do por organizaciones. La organizacidén es toda entidad o grupo
social, asociacidén de personas, institucidn 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 organizacién han sido mo-
tivo de estudio para contribuir a mejorar la integracién de
los individuos que la hacen posible, con el propbsito de alcan-
zar los objetivos o metas planteadas.

Tales estudios han generado el concepto de comunicacién
organizacional y, al mismo tiempo, han constituido una nueva

disciplina dentro del campo de la comunicacién.

El objetivo del presente trabajo.es btinda:‘un acercamien—
to tedrico hacia la comunicacibn organizaéionél. Seﬁalailos~as-

pectos a considerar para la investigaci6n y anélisis de 1a ‘co-

municacién en las. organizaciones, con el prop6sito de 1nducir

" futuras acciones que.contribuyan~a mejora;,;as re;aciones hu—_.”:

manas al interior ‘de las mismas.

Se pretende resaltar 1a importancia de 1a comunicaciﬁn en ﬂff l}

la organizaci6n como coordinadora de’ acciones, conciliadora de 5f ;,

intereses Y generadora de motivos.,
Para tal efecto, en el primer capitulo expondremos varios
conceptos de comunicaci6n organizacional que nos ayudarﬁn a‘

comprender su amplitud, diferencias Yy puntos de convergenc a

Como disciplina, 1a comunicaci6n organizacio a1 tiene 8

‘antecedente en,1as‘teorias1forma1e§ dei;a&qyganiﬂaqiﬁp'd




II
lladas a principio del siglo XX. Todas ellas establecen de mane-
ra implfcita o explicita, fundamentos de comunicacibén en las or-
ganizaciones.

As{, describiremos el enfoque de cuatro escuelas de la teo-
rfa de la organizacién: teorf{a clisica de Frederick Taylor, Henry
Fayol y Max Weber; teorfa humanistica o escuela de las relacio-
nes humanas con los trabajos de Elton Mayo, Frank Rothlisberger
Y W. Dickson, Douglas McGregor y Chris Argyris; teorfa de los
sistemas basada en los estudios de Daniel Katz y Robert Kahn; y
por iltimo, teorfa contingente de las organizaciones de Paul
Lawrence, Jay W. Lorsch, Tom Burns.y G. M. Stalker.

En el segundo capftulo distinguiremos‘qincblaspectos de la
comunicacibén que 1los expertos de las relaciones humanas al in-
terior de la organizacibn enfatizan en su disciplina. mensajes,
redes, medios, barreras y motivacion. : _

Presentaremos una clasificacién de mensajes en la organ1- 
zacibén de acuerdo con la modalidad del lenguaje. receptores y
propésito., | k |

Describiremos 1a forma partlcular en que los mensajes flu-
yen en las organizaciones, determinados por mecanismo formales
e 1nforma1es Y bajo etiquetas de direccién y sentido. a través .
de 1las redes. | | ' | vv’v’

Todo proceso de comunicacién precisa de un medio que"
portador del mensaJe. Mostraremos una c1asificac16n de lo me

dios de comunicacién utilizadoe por las organlzaciones, dest

cando orales, escritos, audibles, visuales, mixtos yielec 6

nicos.

Mencionaremos alguﬂés qefiésféahéaéfdnefi@piaen;Ib]cOmu




III

nicacidn en laé organizaciones con las denominadas barreras
tipificadas en seminticas, fisicas, fisioldgicas, psicoldgi-
cas y administrativas,

El papel que juega la comunicacidn como portadora de men-
sajes generadores de motivos es determinante para individuo y
organizacién. Definiremos el concepto de motivacidn resaltando‘
el papel del especlalista en comunicacién para este proceso, ya
que es s8b8lo a través de la comunicacidn que individuos y orga-
nizacibn logran ponerse en contacto para conciliar intereses.

La teorfa existente sobre comunicacibn organizacional ha
surgido tanto de los estudios sobre la teorfa de ias organiza-
ciones como de laes investigaciones realizadas en campos espe-
c{ficos. | »I

En el teréer capftulo anélizare@oékel papel que juegakla“

investigacibn en el campo de las ofganizaciones pata_déscribir,

explicar, entender y valorar las conduc;as'dg,ddﬁhnicaéi&n,acqh-'

siderando los problemas de validez”ihtetna Y,extefhafa‘gué §s£§Mjf‘

limitada.




I. Generalidades de la comunicacidn organizacional.

Todos los seres humanos nos desarrollamos dentro de una
organizacién., 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.; as{, 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 ci;acterizado
por la existencia de diversos‘problemas. En esta conflictiva
se han conjugado mﬁltiples‘factores= edon6micoa, técnicos,
pbl!tical gubernamentales, relaéionip,laborales, relaciones
humahas. etc.

El presente trabajo se limita al estudio de 1as relacio-

nes humanas en el interior de la organizacién.; | S
| Segfin Gerald Goldhlber,la mayoria de lll organizaclonec :Tf'

"siguen apegadaa al modelo militarista a1 ostructurlrlo. Yy

al control directo desde la cdspide de 1a pirlmide j"‘tqui-"”"‘:

ca",l basadas en 1a filolofia dol premio Y caltigo.5 df’

légicas. de seguridad, acoptlclén, toconoctmlcnto y lutorro

| lizacién de los 1ndivlduos que hacen polible ll organlzlclbn.

Lo antetior se tefleja en el 1ncromonto de 1aylncf

cia productiva, desconoclmlento de rolos y funcionl

1) Geréld.Goldhabex, Comﬁn1ééc$6ﬁnorﬁﬁﬁiiﬁéﬁéﬁgihl§




tismo, falta de motivacién, hurtos y, por ende, baja calidad.
As{, el panorama hace pensar en una crisis en las organizacio-
nes.

La diversidad de intereses es el mbvil de los conflictos
al interior de la organizacién. Por una parte, el individuo
bugsca satisfacer sus necesidades humanas; por la otra, la or-
ganizacién persigue el logro de sus objetivos.

Se plantea entonces la necesidad imperiosa de crear una
estructura organizacional que logre minimizar problemas y éon-

ciliar intereses.

1.1. Definicién.

Una via para responder a la conflictiva en el interior

de la organizac16n es 1a comunicaci6n. La- comunicaci&n puodo

ser el instrumento mediante el cual so logrovponor on‘contac-,

to a las partes para conciliar intereaes, adomll, !unqir co- f
mo proceso coordinador de los subsintemas do la organizaci&n

,para el logro de sua objetivoo.

administrativa integra ’ p.,24.1

'En su acepci&n elemental, comunicaci&n el "accién y efcc-]ﬁ.ﬁf

!
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La comunicacién es el proceso mediante ei cual se trans-
miten significados de una persona a otra; es transmisién de
informacién, ideas, emociones, habilidades, por medio del uso
de sfmbolos palabras u otras maneras de expresién.3

En la comunicacién se transmite y recibe informacién de
manera dialégica (interactiwa), simétrica (en dos sentidos y
con las mismas posibilidades), igualitaria (sin distinciones
ni jerarqufas) y libre.

La informacién es el contenido de la comunicacién, aque-
110 que es comunicado y se define como "un cmulo de datos los

cuales adquieren un significado que no posefan halléndose dis-

persos o sistematizados, sino haeta el momento de pasar de po-
tencia a acto, en funcién del mensaje que se pretende hacer lle-

gar al receptor y de 1o0s objotivou que han de natisfacer con di- -

cho mensaje".4

La informacién estf implfcita en la comuntclé16n5y‘nd_§q ‘

' da fuera de ella. No tiene efeCt1V1dad~1ndépondienti; Loi’da-;7d > ‘

tos devienen 1n£ormac16n cuando so recopilan 0 8o rociben. e »f‘

transmiten, perciben, interpretan: y de algdn nodo -o utilizln.

o se les asigna conlcientomonto un dostino.,‘

E1l destino 1ntarpretat1vo do la 1nfornac16n s 01 m.nll-_; 1f7

je, el cual reprenenta rollmente 01 resultado matorial dkéla
actividad de quien emite la comunicacién.-':‘ ’

Para que 1a comunicacién puoda concebirse cono flujo-d

3) Id.

4) Ido' P 27.




informacién interpretada e interpretable a través de los men-
sajes es necesario verla como un proceso dinfmico e interac-
tivo.

La comunicacién pone en movimiento, inyecta dinamismo en
todas las estructuras sociales; es la fuerza que dota de cohe-
sién a los grupos para brindar solidez que garantice permanen-
cia; tiende a evitar conflictos entre los esfuerzos, la dupli-
cidad u oﬁisiéh de tareas.

La comunic$c16n robustece la conf}anza, estimula y motiva
a los miembros del grupo. Aﬁorta informacién a fin de que la
toma de decisiones no responda a la mera ihspifacién § capri-
cho. v ‘ .

La organizacién es una entidad o grupo loclal Como tal,
se caracteriza por la 1ntegrac16n de posicionel aociales 1n-
terrelacionadas, cada una ‘de las cuales aupone una relacién it
definida que implica derechoa (statul) y obligacioncl (rolnl).v:“

Cuando se habla‘del sistema social dovun4qrupo, l0~hlc.~

referencll a esta estructura de poslcionel. rolol Y statun.ikbl[ f- .‘

Goldhaber define a 1a organizacién como "un sllteml vivo

y abierto conectado por el flujo de 1ntormac16n entre perlona

que ocupan distintas posiciones Y representan diltlntos rolcl"s‘
la orqanlzacién es un sistema de rclaclonel entrcyporlo'
nas. La forma de analizar a 1as organizacioncl el oblorvar ©

mo se comportan entre sI en el hrabajo.

5) Gerald Goldhaber, ob. cit., p. 19.‘ ,3, Q, ~‘
1 = '-‘,A{ i b \

6) Oscar~Johansen, La comunicac16 T

';zaciéﬁ,‘p}:GQ.




Desde la perspectiva de la administracién de empresas,
la organizacibén es "la estructutaci6n 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 mixima eficiencia dentro de los pla-
nes y objetivos sefialados".”

Isaac Guzm&n define a la organizacién como "la coordina-
cién de las actividades de todos los individuos que integran
una empresa con el propésito de mantener el méximo de apréve-
chamiento posible de los elementos materiales, tlcnicos y hu-
manos, en la realizacién de los fines que la propia empfe-a
persigue".8

Entendida como entidad social 0 .como procolo‘coordinadotv

de administracién en la empresa, la organizacién se tortglqce,'

gracias ala comunicac16n.

La comunicacién organizacional se ha conltituido como una

nueva disciplina. Varios autores han otrecido Sus percepciono-;  '

para marcar sus limites. -

Para Goldhaber, la comunicacién organizacional ou 01 tlu-;‘

jo de monsajel dentro de una. red de relacionel 1ntordopendion-[ ‘  * ;

tes. Distingue cuatro principiou CIave-‘monugj., rod, 1nt¢rdo-f;}””'

pendencia y relacién.

7) Agustin Ponée Reyéb,‘éit; p.‘ Lourdel Munch Galindo 'gﬁﬁggf

mentos de administrac16n. P 107_,

8) Isaac Guzmin, cit; p. 1d.. pp. 107 y 108.;;,¢

9) Gerald Goldhaber. ob. cit.. p. 23.,,v fof f7




Frederick Jablin condensa varios conceptos y dice que 1la
comunicacién organizacional "es un proceso de interaccién que
ocurre entre los miembros de una colectividad social. Al ser
un proceso, la comunicacién dentro de las organizaciones con-
siste en una actividad dinémica, en cierta forma en constante
flujo, pero que mantiene cierto grado de identificacién y es-
tructura. No obstante, se debe considerar que una estructura
no es estética, sino cambiante y se ajusta de acuerdo con el
desarrollo de la organizacién", 10

Zelco y Dance se interesan principalmente ‘por las habili-
dades de comunicacién que existen en los negocios y en las pro{
fesiones (presentar conferencias, entrevistaf, escuchar, aseso-
rar, vender, persuadir, etc.). Perciben a‘la cdmunicacién orgl-
nizacional como interdependiente entre las comunicaciones 1n-'
ternas (alcendentes. descendentes y horizontales) Y las comu- ;, "' 

nicaciones externas (relaciones publicas, ventas y publicidad)l1

Lesikar afiade a este concepto de comunicaciones intornll-f,"” i

external, una tercera dimensién. 1as comunicaciones pcrsonalcl f*
(el intercambio informal de 1nformac16n y sentimientoa entro[fﬁ;“;,f'

‘los 1ndividuos que forman 1a organizacién) 12

Thaycr defino ala comunicacién organizacional como aqu;“c

flujo de datos que sirve a los procesos de comunicacién qxin

10) Frederick Jablin, uLa comunicaci6n organizacio
los Fernlndez (°°mP-)' La comunicacibn humani) 0 02“*

p. 114,

11) Harold Zelco Y Frank Dance en Gerald Goldhaber, ob. ci

12) Raymond Lesikar en id.f,




tercomunicaciédn de la organizacidén. Identifica tres sistemas
de comunicacién: operacionales (datos relacionados con tare-
as y operaciones); reglamentarios (érdenes, reglas, instruc-
ciones); y de mantenimiento- desarrollo (relaciones piliblicas
Yy con los empleados, publicidad, capacitacién).l3

Greenbaum percibe el campo de la comunicacién organiza-
cional incluyendo el flujo de las comunicaciones formales e
informales dentro de la‘organizacién. Prefiere separar las co-
municaciones internas de las externas y considera el papel de
la comunicacidn como de coordinacién de los objetivos perso-
nales y de la organizacién, as{ como de las actividadéﬁ'qﬁe

generan problemas.l4

Son mltiples las definiciones de comunicacién organiza-

cional, abarcan gran niimero de puntos de partida |ogﬁn cuanto i

cada autor quiere enfocar. Sin embargo, encontramou tambi‘n

hilos conductores comunes Y complementarios de 103 cualel po-:ff*

 demos doltacar 10 siguiente:

-La comunicacién organizacional ocurre en siltomac locia- -

les complejos Y abiertoa.

-Implica comunicacionea internas y externas (la organi- ‘ﬂf

zacién influye y es influenciada por el. medio ambionte);w,u¥°

-Los monsajes van encaminadoa a un fin que tiende ]
quilibrio en cuanto a satistaccibn de 1ndividuo, grupo y or-

ganizacﬁén.

13) Lee Thayer en id.

14) Howard Greenbaum é“‘id? ] o




-Involucra también aspectos informales que tienen que ver
con sentimientos personales.

-Juega un papel de coordinadora de toda actividad organi-
zacional,

La comunicacién organizacional es cualitativa y cuantita-
tivamente algo distinto de la comunicacidn en otros contextos
(familiar, amistoso), debido a la presién (positiva o negati-
va) que la organizacién misma pone en la comunicacién.

En las organizaciones existen divisiones formales de tra-
bajo (especializacién), jerarqufas (jefes y suboréinados) ca-
nales de comunicacién formales e informales (de hecho, las or-
ganizaciones pueden ser consideradas como redes de canales),
grupos de persdnaa que interact@an, colisiones, 1ntetenés; va-
riedad de tecnologfas, etc. | |

A entos factorea se suman los llamados 1mpedimentou con-
tenidos en el ambiento de la otganizac16n (gobiotno, comuni-
dad, mercado).l5 | v

De esta forma, cuando esthdiambé la comuhiéac16h*en”laa

organizaciones, necesitamos explorar las telacionon entre el?,fg"'

comportamiento del mensaje (a nivel 1nd1v1dual. grupal y or- ,‘W' 

ganizacional), las caractetistlcas do la organizacibn y lanbjpi?':'y

propiedades del ambiente organlzacional.:;

A pesar del hecho de que las otganizacionen han existi-fﬂ

do en una u otta forma deade los tiempos antiguos, fue a prin-

kcipio del siglo XX que las teorias formales de 1a organizac16n

fueron desarrolladas. -

15) Frederick Jéblih) o$;‘¢1t?, p?‘114) vf  ,“p»». =




_nizaciones 1ndustr1a1es, empresarios Yy trabajadores

La mayor parte de las teorias establecen principios cla-
ros acerca de la comunicacidén en las organizaciones, o hacen
suposiciones implfcitas sobre el rol de la comunicacibn en la
organizacidn social.

Por esto, antes de centrarnos en el estudio tedrico de 1la
comunicacién organizacional, es importante tener un entendi-
miento bdsico de las teor{as organizacionales, ya que en éstas
encuentra su base y origen buena parte de 165 estudios‘eh do-

municacién organizacional.

1.2. Teor{as.

Aunque existen varios enfoques o teorﬂas~de’1a‘orgahiza-

~cién, Frederick Jablin identifica cuatro categorias bésicas-“‘
teorfa clisica, teorfa humanista, teorfa de sistemas Y teoriaxi

contingente.

Cada una de estas teorias representa una escuela de pen-3y:1g ; 
samiento. Surgieron ‘de manera cronologlca y asI las abordare-f\f;i;“

mos a continuacién.

1.2.1. Clésica.

La teorIa clésica de’ 1as organizaciones se’ desarr0116 co-J
~mo respuestaa. la 1ndustr1alizac16n de 1os sistemas:econ6m1cosl

stadounldense y eurOpeo a fines del slglo XIx y principio de1~

siglo XX,

Antes del’ desarrollo de esta teoria, dentro ‘de 1as orga-

naban los métodos que consideraban mejores‘para,lleva




clones, p. 40.,

-10-

sus tareas y coordinacién de actividades.

Se crefa entonces que el hombre era un ser econdmico y
racional; hacfa las cosas por una ganancia financiera y den-
tro de los limites de su conocimiento, de un modo ordenado.

Gran parte del enfoque mecdnico que se daba a los trabe-
jadores y a la administracién de las organizaciones estf re-

presentado en los escritos de Frederick Winslow Taylor, Henry

Fayol y Max Weber.l6

Frederick Taylor, en su libro The Principles of Scientific
Management, intent8 establecer principios para determinar mé-
todos mds eficaces para que los obreros realizaran su‘trabajo.
Consideraba cientificamente'ia psicologfa humana, 1a especia-
1izacién o funcién de las tareas, asf como suposiciones acerca
de 1a motivacién humana.l7

Taylor crefa que el,derroche Y despilfarro,existenteren

las empresas era debido ala holgaZaheria de 108 hbmbree yipro-;d

cedfa de tres fuentes. la naturaleza de los obreros. 108 mtto-

dos de organizacibn en la empresa Yy razonel de tipo global.le |
A partir de eatan premilas propone instrucciones detalla-“f~“f"'

das donde se especifique qué ha de hacerse, c6mo debe haceree

Y el tiempo que debe dedicarse.er'

16) Maurice. Hetch. Administracibn b&sica principioe y aplica'

17) Frederick Taylor en. Frederick Jablin, ob. cit.. pp.

18) Frederick Taylor en Santiago de Quijano, Introdu _

cologia de lag organizaciones, po. 92 y es..p'
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Santiago de Quijano deduce tres l{neas de control propues-
tas por Taylor:

-Manipulacién, control y motivacién del individuo a través
del sistema de retribuciédn y recompensas.

-Coaccién para obligarle a identificarse con los objetivos
de la organizacién.

-Responsabilidad centrada en la gerencia.l9

Las suposiciones de Taylor acerca de la motivacién humana
parecen haber tenido gran impacto sobre la teor{fa y préctica de
la comunicacién en las organizaciones. f

Como resultado de ello, Taylor aconsejaba a la gerencia que,
cuando se comunicara con los obreros, fijara su atencién en las
recompensas materiales o econdmicas, el autoritarismo y la pro-
hibicién de contestaciones.?20

Lo anterior se traduce en un modelo dé'comunicacién de cor-

te lineal y descendente en la orglnizacién.k‘

Henri Flyol,en su libro General and Indultrill Mgn;g!mont, B

establecid princlpios de administracién univorlllcl entre 100

quc destaca: unidad de direcc16n, la cadena en clcalaf6n y 1a. |

unidad de mando.2l L x‘. | ';‘ ' : ;“i»“ifg‘jﬁ *",ff ’f'if"“

Cada uno de estos principios se relaciona con una forma de
comunicacién vertlcal en la empresa: sin embargo, 1a cadonl en

escalaf6n contempla la posibilidad de comunicaclén horizontalg

19) Id.

20) Frederick Taylor en Frederick Jablin, ob. clt.,{p;7;'

21) Henri Fayol en id.v_ ’




representa la culminacién de la teor!a organizacional cllsica
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El principio de unidad de direccién afirma que las fun-
ciones atribuidas deben asignarse por departamentos y las o-
peraciones han de ser dirigidas por un sblo gerente.

La cadena en escalafén sugiere que debe existir dentro
de la organizacién una escala gradual de superiores, desde
los que ocupan los més altbs puestos hasta los de menor es-
cala en autoridad.

Esta escala o cadena debe ser el medio de llevar a cabo
la comunicacién ascendente y descendente. No obstante, este
principio contempla también la comunicacién horizontal pre-
autorizada, pefmitiendd a los gerentes de igual categorfa co-
municarse directamente (1o que se cohoce como‘pueﬁtekde Fa-
yol). |

Finalmente, el principio de unidad de mando eltablece que

un gerente nunca debe violar 1a cadena de mando a1 tratar con ‘,'

un subordinado e ignorar a1 superior del mismo.

Los principios de Fayol plantean estructuraa piramidalol f o
en la: organizacién, con diferenciaa marcadas en cuanto a jorar-"~»7

quias y f““°1°“°° en las que 1a comunicacién os cuidadomamente i

controlada y sigue la cadena de mando. ;““1‘

Max Weber en Theory of Soc a1 and Economic Organ;zation(

BosqueJa su teoria de la burocracia.zz

Sugiere que las organizaciones deban sar gobetnadal

grupos firmes de reglaa abstractas, concebldas” ara segurq'

22)»Méx Weber én,1dg;fpp.f116]y:117{:f~gff:f; >




‘marcan el inicio de este movimiento.23
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la predictibilidad de la ejecucidn y coordinacién de las ta-
reas.

Sostiene que cada funcionario en una organizacién debe
interactuar con otros empleados de la manera m4s impersonal
Yy formal que sea posible.

De acuerdo con la teorf{a burocritica, el hecho de mante-
ner esta distancia social tendrd como resultado menos proble-
mas interpersonales y menos conflictos entre los trabajadores,
lo cual, por consecuencia, se tradﬁce en una operacién mis e-
ficiente de la organizacién.

En s{ntesis, la teorfa clfsica de la organizacién aborda

la comunicacién de manera vertical y descendente; ve en ésta

un medio para hacer llegar &Srdenes e‘insttuccionqs ‘,10- su-

bordinados.,

1.2.2. Humanfstica.

Como respuesta al onfoque cllsico de las orqanizaciono;*'V‘"

la escuela human!stica ) de las relacionel humanal nacié a nc-' ”

diados do la década de 1930.,

"Los oatudios de Hawthorne, puestos en marcha por Elton

yo entre 1927 Y 1932, ampliados por Rothlisborger y Dickson

Estos estudios realizados en la planta wQstorn Electric Co

23) Véase en Gerald Goldhaber, ob. cit., pp. 67
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de Hawthorne durante m&s de cinco afios, pretendfan relacionar
el nivel de productividad de los obreros con variantes como el
potencial luminico, la monotonfa del trabajo y la jornada la-
boral.

Contrario a los resultados esperados, descubrieron que el
aumento en el potencial lumfnico, la reduccién de la jornada
laboral y la rotacién en las actividades para contrarrestrar
la monotonfa, no variaron los niveles de productividad. Sin
embérgo, descubrieron otras variables que'habrfan de ser to-
madas en cuenta.

Los resultados parecfan sugerir que las relaciones inter-
personales entre los trabajadores, las normas d§ grupo y la
forma de supervisién de liderazgo‘también’afectaban el nivel ‘ 
de productividad | | o ;

Rothlisberger y Dickson revelan que. para comprendor plo-; X
namente la naturaleza de las organizacionou. cl necelario ob-   “
servarlas como colectividades socialel que contienon cltruc- g

turas y relaciones formales e informales, dondo 1ou nlvclol

de ejecucién son. hasta cierto punto. afectados por 1o- lcn-jlf 7w?*

timientos de satisfaccién en el trabajo, asi como por 1a mo- fQ  '
ral de empleados.24 | |

Ambos cuestionan seriamente 1a posiciGn clllicl queﬁ‘ﬁ

»ob. cit., p. 117.
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preté como indicadora de que los factores social y psicolégi-
co podfan motivar a los empleados de manera tan significativa
como lo podrf{an hacer las necesidades econdmicas.

Los trabajadores deben ser tomados en cuenta. El rendi-
miento organizacional est4 estrechamente relacionado con 1la
comprensién 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 atencién a la corriente de co-
municacién entre empleados y gerencia. Estableciendo por pri-
mera vez la posibilidad dé una comunicacién ascendente en la
organizacién. |

Douglas McGregor, en su 1libro gQg_ggggg_§i§g_g£_§§§g;§£igg:
propone dos teorfas sobre la naturaleza hﬁmaha.‘La teprfa-x Y
la teorfa Y; conocidas también como las teorf{as de La'coﬁduc-}

" ta humana en las organizaciones.25 |

La teorfa X es comparable con olfenfoque‘éiloiéb do"Taflbff5* 
sobre la naturaleza do las motivacionel del trabajador: a 100 |
empleados les. disgulta trabajar, el nocelario prosionarlol, g

dirigirios y amenazarlos -para que cumplan lul funcionel. Los

falta ambicién, tienden a. evitar la responlabllidad y son mo-f:gf,f;”

vidos principalmente por 8u neceoidad de legutidad ocon&mlcaf**““f*l”

El principio central de la organizacién que ae derlva de quf?

la teorfa X es la direcci6n Y e1 conttol pot medio del ejM,A,QV~3TV

25) Douglas McGrégOr en Vid.,ﬁp;*lle{f
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clcio de la autoridad.

En contraste presenta su teorfa Y basada en el concepto de
integracién y en la teorfa de la motivacién humana de Abraham
Maslow quien jerarquiza las necesidades humanas en fisiolé-
gicas, de seguridad, afiliaciédn (aceptacibn), estimacién (re-
conocimiento) y autorrealizacién.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 necésidades de
desarrollo personal y autoactualizacién (el aumento al m&ximo

del potencial humano).

De acuerdo con McGregor, la teorfa Y supone la creacién

de las condiciones que permltan a los miembros de la organiza-v ‘."

cién alcanzar mas fécilmente sus prOpios objetivos dirigiendo

sus esfuerzos para conseguir el éxito de 1a cmprola.

McGregor crefa que. a1 abrir los canales de comunicacién ‘a
entre los trabajadorel Yy la administracién, se podrian eltl- , o

blecer objetivos compartidos (la integracién de lal nccesida--~~a~

des individuales y organizacionales) con 1o quc se lograrfa

un mayor compromiso de trabajo y niveles mla altos de rendi-i-f

miento y satistaccién.27

Esto supone que los mensaJes seguiran una direcciéh“ |

26) véase a Abraham Maslow en Gerald Goldhabor, obf cit.
P 71.

‘ 27) Douglas NcGregor en Frederick Jablin, ob. cit., p. 11 ’
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cendente, descendente y horizontal por toda la organizacién.
La toma de décisiones estar§{ descentralizada y en ellas par-
ticipar&n todos los miembros de la organizacién.

Chris Argyris sostiene que hay incongruencia entre las
necesidades de una personalidad saludable y los requisitos o
restricciones que las orgahizaciones plantean a la conducta
humana: el individuo tfpico se ve frustrado en una organiza-
cibén formal, ya que &sta 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 participacién del trabajador
al ser ignorado por la jerarqufa mayor en éuspncii de toda
posibilidad de comunicqcién.28 | |

Los enfoques hhminf:ticos de la organiiacién'pugnin pdr 
el incremento de la comunicacién abi(kta.fla'dohfiant;‘onﬁtd ‘k'k
lo8 integrantes de la entidad social y 01 flujo librc do mcn-’f

| sajes por todos los canales poaiblos. Plantoan como fin 1: in- }y’x

tegrl¢16n de objotivos individualcs y organizacionalol.  ‘ ,

1.2:3. De tos sistemaS}"

. "‘,

28) Chris Argyris, cit. p. Frederick Jablin, g
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sistema cerrado en las organizaciones deja ver que &stas se
contienen a s{ mismas, operan en forma muy racional y deter-
minista, con independencia de su medio ambiente.

Por otro lado, si se observa a la organizacién como sis-
tema abierto, se entenderd que hablamos de un sistema en trans-
formacién que est§ en relacién dinimica con su medio ambiente.
En con;ecuenpia, la perspectiva de sistema abierto evoca un pa-
trén més incierto, menos determinista en las relaciones inter-
nas de la organizacién. |

"El sistema social es una mfquina imperfecta que toma de-
cisionés, 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' slsteml no |
pueden saber cufl es el mejor medlo para optimizar la soluc16n
de un problema. En otras palabras, en la realldad concreta no

existe la racionalidad perfecta, siempre se encuentra limitada" 29

Aplicando muchos de los principios de la toor!a de 10! lll-"
'temas generales Katz y. Kahn, cn su llbro oclul Pnzchologz

rganizatio proporcionan ideal lobre cuanto caractorlza a unfi,ff{n"

sistema abierto organizaclonal 30 Esto es: % |

-Las organizaciones est&n compuestal de parten interde- >3};t7°
pendientes que no se pueden comprender complotamonto. a mcnoul
que se abarque al sistema de la organizaci6n en au totalii

-Para sobrevlvir. las organlzacioneu dcbon intorcambi'

29) Oacar Johansen, ob. cit., p. 231.

30) Daniel Katz y Robert Kahn en Frederick Jablin, ob. cit..‘fi
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energfa (productos y materiales informativos) con su medio am-
biente.

-Las organizaciones poseen mlltiples objetivos y propdsi-
tos.

-Las organizaciones pueden obtener los mismos resultados
finales a partir de diferentes condiciones iniciales y siguien- ‘
do rumbos distintos (principio de equifinalidad). . i

La teorfa de los sistemas abiertos reconoce que las orga-
nizaciones se componen tanto de subsistemas funcionales (énfa-
. sis clésico), como de subsistemas sociales (énfasis humanista)

y que ambos se encuentran;interrelacionadon. ’ | |

Desde la perépecttvé de la teorfa de los llltemyc abier-
tos, la organizac16n con éxitd dl aquella‘cficidhté en 61 ni-
nejo de las relaciones entre y dentro de Bus propiol lublilto-
mas as{ como de sus supraaistemal. e

En la tcor!a do los siatemas abicrtos no cxilte una mejor

| forma de organizlr lll comunicacionel. s: depcndc dc vnriablel

‘1ntgrnll_y ambientales.

1.2.4. Contingente.

_ La mayor plrte de 1al teor!ll organlzaciona
son contlngontes y snn el resultldo de conlid

)nizacionec como sistemac abierto:: mil;quc juponet

una mejor forna de organizar, una perspectiy
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intenta identificar y entender los patrones o configuraciones
existentes entre los subsistemas de la organizacién 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-
ganizacién, la tecnologfa, el medio ambiente externo Y las ne-
cesidades de sus miembros; esto si la organizacién pretendé‘
ser eficiente.3! | |

Santiago de Quijano sostiene que no hay un modo finico y
mejor de organizacién para todos los casos, ni principios de
comportamiento que sean constantes ni desde el punto de vista
macro (organizapién-medio ambiente) ni micro (comportamiento
de individuos y grupos en el interior del :istema) 32

El enfoque contingente sugiere que lo eficiente en una
organizaci6n puede no serlo para otra ya que la configuract&n
de las tareas, la gente, la estructura y 1os ouboiltcmal am-

bientales pueden variar de una organizac16n a otra. Por ollo, e

el objetlvo de las toor!as de la contingoncia conlilt"gon 1-‘,jgfi‘"l

dentificar cufles son las formas mio eticacol para organlzarloffﬂ7

en relacién con las configuraciones variablel do 1o| -ublls-j}ff
temas organizacionalol 1nternos Y externo:. xi, : ,V
Se ptetende identificar 1a validez de 1al teor(ao doll-

mitando sus propuestas a- 1os casos de eltudio clpocificOI

31) Jay W Lorsch ¥ Paul Lawrence en 1d., p. 120.'

32) Santiago de Quijano, ob. cit., p. 143.‘”"”'
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Burns y Stalker en una investigacidn llevada a cabo en
veinte diferentes empresas, descubrieron que dos formas b&-
sicas de sistemas administrativos con métodos radicalmente
opuestos de comunicacién, lograban los objetivos de produc-
cién.33

Se encontré que un modelo mecanicista (apegado al mode-
lo clisico de Taylor) era funcional en las organizaciones en
las que existfa un medio ambiente estable desde el punto de
vista econémico y técnico, y se caracterizaba por un alto gra-
do de diferenciacién funcional, reglas y reglamentos precisos,
patrones de comunicacién vertical (en su mayorfa descendente-)

Y controles de conducta estrictos en el trabajo.'

En contraste. descubrieron que un silicma org&nico (mll -
abierto y humano en sus relacionos) era mll apropiado para a-.

quellas organizaciones que se delenvolviln en un modio ambien- i

te cuyas condicionos econémicas y técnical oran cambiantel.

Las formas de organizaci6n -e carlceerizaban por el 1n-

terclmbio de conocimientos 34 experiencias. por la participa-‘
cién de los miembros ‘de 1a organizac16n en la toma dc decilio-,:lr’”
nes, por la exi-tencia de una estructura (rod) de comunicaci6n( [7f

por el flujo lateral de 1os mensajes por mensajol conformadon?ﬁ_‘,

usualmente a manera de sugerencia-,en vez de inltruccione
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tipo de sistema administrativo y de comunicacién.

Un enfoque contingente de la conducta y el disefio empre-
sarial basado en 10s principios de la teorfa de sistemas afir-
ma que "la eficiencia empresarial es el resultado del grado en
que una organizacién puede semejar su estructura, su polftica,
etc., a la configuracién de las variables situacionales (tec-
nologfa, medio ambiente, gente, cultura en la que encaja)",34

Bajo esta perspectiva no existe mejor forma de disefiar
un sistema de comunicacién en la 6rganizac16n“Cuandobse rea-
liza una investigacién relacionada con 1a\comun1c$c16n organi-
zacional en una empresa se deben considerar.vafioskfactores

cicunstanciales.

34) 1d., p.122. -




do conceptou que . permiten ‘entendor mejor 1os proccsos in- o

_c16n de quienes hacen poslble ll orglnizacién. ~; 32, ;1_-
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I1I. Aspectos de comunicacién .

Todo aquel que esté familiarizado con la administracién
industrial (organizacional), en cualquier nivel, sabe que la
mayor parte del dfa de trabajo se utiliza en hablar, en brin-
dar informacién, recibir informacién, 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 1eer’y escribir mensajes, a tra- ?.
vés de distintos medios,para coordinar las actividades depar-
tamentales y organizacionales. Intergcciohamds a 1o largo y
ancho de una vasta red de’comuniclcionél al intério: de 1a or-
ganizacién. |

Los estudiosos de comunicacién en organizacionel han crcl-

teractivos exiltentes en estal cntidldel socialcl.,;,._“

En el prolentc clp!tulo abordaremon concoptou cono ll

cllnificacién de menlajol on la orglnizacién. rodil do conu-f«’””’”“”>

nicacién, medios empleados, bltte:au oxiltent.s m por ﬁltino.'gi;ff5?73

analizaremou 1a importancia de 1a comunicacibn cn 1: mot!v -ﬁj¥ V
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2.1. Clasificacibén de mensajes.

Como mencionamos en el capftulo primero, la informacién
que es percibida y a la que los receptores asignan significa-
do (quienes también pueden ser la fuente) recibe el nombre de i
mensaje. En consecuencia, los mensajes tratan con informacién i
significativa sobre personas, objetos; procesos y aconteci-
mientos generados durante interacciones humanas en la organi-
zacién. : ;
Los mensajes pueden ser examinados segilin varias taxono-
m{as: modalidad del lenguaje, receptores y propésito del flu-
jo o de los mensajes. A , ' 1 li

La modalidad dél lenguaje distingue entre mensajes ver-

bales (lingiifsticos) y no verbales (no 11nguist1cos) 1
Mensajes verbales son todos aquellos hablados () escrito:
cuya importancla radica en el uso de palabras e para S CQévi
municar algo, ya sea mediante una conferencia, una cart#, una f x 
conversacién, un bolet!n, a través de 1a red do cémputo. etc.j17 "
Los mensajea no verbalea. no son hablados nl enctitos. S
' por ejemplo: lenguaje corporal (movimlentos y geltoa); carac- :fff ?“ﬁ
ter{sticas f{sicas (altura, peso, color de piel. cabello. etc )j ”'k,
1nd1cios vocales (tono, volumen ¥ ritmo), mcdio ambiente f[llco‘f
(tamafio de una oficlna, moblliario, ubicaclén. etc.); Son’tam'
bién mensajes no verbales aquelloa que provienen de alarma
silbatos, seﬁales 1uminosas, c6digos de colores, etc “

1)'Geralderldhabéf.ﬁggmgnfégcgég'6t§aniié§#ddiw? Py;f”




2) Serglo Flores y Emiliano Orozco,
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Entre los receptores se incluyen a las personas que se
encuentran tanto dentro como fuera de la organizacién. En re-
lacién con los primeros, se contemplan los mensajes para uso
interno que estén destinados al consumo de los empleados de
la organizacién.

Los mensajes fuera de la organizaciédn o externos tienen
que ver con las campafias de publicidad, relaciones péblicas
y con proveedores, ventas, tareas cIvicas, etc. En el presente
trabajo consideraremos ﬁnicamente_los mensajes interhoa.

El propésito del flujo o de~loa'mensajes es el puntd-m&é'
importante dentro de la clasificacién, ya‘qde hace'refetencia
al motivo por el cual se envia y se recibe un ménsaje, as{ éo-“

mo la funcién espec!fica qhe cumple.

El contenido requiere de una forma, de una csttuctura. d¢ -"
una presentacién en particular que otorgue fllonom!a propia a 3

los mensajes y, sobre todo, haga poulble el ptopélito 1mp1£c1- B ; *

to de la comunicacién (la emlsién de un monlaje on espera do

tespuesta) 2 » .
Vatios estudiosoo de ‘1a comunicacién otganizacional han

identificado funcionea ptimarlas do los monlajel on la oupto-"‘

sa. Thayet identifica dentro de la organizacién tras aintemau

de comunicacién. operacionales (datou rolacionados con tar‘”

u opetaciones), reqlanentarios (6rdenes. “91“ 0;\ 1““'"‘3‘310"

nes); y de mantenimiento desarrollo (tolacion G

Hacia una_comunic:

minisgﬁg;ivg;iﬁtegré ;vp. 69;*i f:gyﬁf‘k
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con los empleados, publicidad y capacitacién).3

Dentro de esta divisién presenta cuatro funciones espe-
ci{ficas del flujo de mensajes en la organizacién: para infor-
mar, para persuadir, para ordenar e instruir y para integrar.

Para Goldhaber los mensajes pueden clasificarse en fun-
cién de su contenido y propésito en de tarea, mantenimiento
y humanos.4

Los mensajes de tarea estén 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 informacién para los empleados sobre la
manera dg realizar mejor su trabajo. Incluyen actividades co-
mo capacitacién, orientacién, establecimiento de objetivos,
resolucién de problemas, sugerencias e ideaé.v

Los mensajes de mantenimiento ayudan ala organizacién,

seguir con vida y perpetuarse a sf misma. Entre cltoa ae 1n-,‘ o

cluyen Srdenes, dictados, procedimientos y 10- controloa no-
cesarios para facilitar el movimiento de. la organizac16n. si
los mensajes de tarea estén relacionados con el contenido de
la producci6n del sistema, 1os mensajes de mantenimiento 10

est&n con la realizacién de la producc16n.  

Los mensajes humanos estén dirigidos a 1os 1nd1v1duo. ?;“‘”

de la organizacibn,vconsiderando prinqtpalmentq,qug:lqt;tp’ '

3) Lee Thayet en Gerald Goldhaber. ob. cit., pp. 21 y 127.»~‘ i

4) Getald Goldhaber, ob. cit., e 128 y 129.‘
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satisfaccién y realizacién. Los mensajes humanos se interesan
por los sentimientos, las relaciones interpersonales, la mo-
ral, la motivacién y el concepto que tienen de s{ mismos los
empleados. Tienden a romper con el rigor que la escala jer&r-
quica plantea en las comunicaciones. |
Sergio Flores y Emiliano Orozco clasifican los mensajes
partiendo de su contenido y la direccién en que fluyen dentro
de la empresa (ascendente y descendente). Distinguen, en 1las
comunicaciones descendentes, drdenes, instrucciones, informa-
cibén, reuniones y asambleas, charlas, entrevistas, discursos,
medidas disciplinarias, reglas, manuales e instructivos, de-

rechos y obligaciones. En las comunicaciones iscendentesr en-

cuestas de actitud, quejas y Sugerencias, informes y reportei"

consultas, recomendaciones y acuerdos.>

Katz y Kahn aﬂiden, en el flujo'descendénte, lds'donddp- v

tos de feed back (mensajes que slrven para elogiar el trabajo

" individual de un empleado) Y el adoctrinamiento de objetivon
(menlajcl disefiados para motlvar a los emploados expliclndolclf_‘
la milién general de la organizacién y c6mo se relaciona 6sta fﬁ

con los objetivos del cmpleado, a fin de hacerlo sentir partev

de la organizacién) 5

Como se percibe, 108 mensajes son difundidos como rCI‘””

que relpecta a sus tunciones primarias.>‘ D

|
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2.2, Redes,

Las redes de mensajes en la organizacién hacen referencia
a quién se comunica con quién, y guardan estrecha relacién con
el contenido de los mensajes.

Las organizaciones est4n 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 comunicacién.

Llamamos canal de comunicacién, del individuo A hacia él
individuo B, al conjunto de condiciones materiales y humanas
que permiten que A se comunique con B. Llamaremos red,de co-
mhnlcaclén al conjunto de canales existentes ehtro individuoi,
grupos y en toda la organizacién.7 | .

Muchos son los factores que 1n£1uyen 1a extenslén y natu-'

raleza de la red de comunicacién, como; por ejomplo, ol papcl -

que representan las telaclones, la direcclén del tlujo de men- ' ‘°

sajes, la naturaleza seriada del flujo, el contonido de 1oa

monsajes.

En la mayorfa- de las organizaciones, lal rcdon de comuni-f  M§

cacién vienen determinadas por mecanismos formalel como el dia-

grama de 1la organizacién (organlgrama) o 1a cadcna do mando"

De este factor se derlvan dos tormas de conceptualizar la red.

7) Claude Flament,

po, p. 15.
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Cuando los mensajes fluyen por una red de comunicacién

~ prescrita por procesos escalares y/o funcionales, el rol for-
mal de relaciones determinado por la cadena de mando Y por los
trabajos realizados afectarf el flujo de los mensajes. Estare-
mos pensando entonces en un flujo por redes formales.8

La comunicacién 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 organizacién formal "se configura con el conjunto de
relaciones teéricas y abstractas que existen entre los pues-
tos, las cuales se identifican como unidades de trabajo, espé-
cfficas e impersonales. Tienen asignado un conjunto devactiv14 ,
dades que deben realizarse con la aahncién}de ia adtoridad‘y
responsabilidades consiguientes, y suponen ciertos canocimien-
tos, capacidades y aptitudes en el sujeto que ocupl 01 pucc- ‘1

tov. 9

As{, cuando los mensajes fluyen siguiendo los caminos 011- “’

clales dictados por la jerarquIa o funcién 1aboral, ce dicc que;ijfi

siguen redee formales.

Otros menlajes pueden divorriarse totalmentc do astl .._‘, ,5

tructura y fluir a su propia velocidld siguiendo la direcciénff_t ; 

que ellos mismos detarminen, influidos tan: 3610 por la naturl € ,; k

leza informal de los individuos que sc comun&can.

8) Gerald Goldhaber, ob. cit., p. 130.“

9) Sergio Flores y Emiliano Orozco, ob. cit., p. 64,~i ‘
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La comunicacién informal se refiere a normas tdcitas que
de hecho modifican la estructura formal al ser puestas én pric-
tica.

La organizacién informal se configura con las relaciones
que surgen entre las personas, con independencia del desempefio
de las labores propias de su cargo dentro de la estructura,.lO

Los mensajes que no fluyen siguiendo las lfneas escalares
o funcionales son clasificados como informales. Por lo tanto,
las redes de comunicacién, en este contexto, se denominan como
redes informales.

El término qrapevine (enredadera) ha sido utilizado por
los estudiosos de la comunicacién orgénizacional como sinénimo ,%
de las relaciones informales en las empresas. "No siguen los

canales de comunicacién tormaleskY‘son més pérsbnéle;ﬁen‘lq

transmisién. E1 mensaje se mueve a 1a veloéididldeleéda por e1_
remitente Yy los roceptores. Son r&pidos. exactos Y contienen   ’
mucha 1nformac16n. Su atributo negativo es la infiltracidn de‘

" posibles rumores®.ll | S

Ambas categorfas (redes tornalel e informalos) s6lo dol- ’

criben aspectos di!ercntel en el comportamicnto do lau perlo-ff _ fj57
nas, y, por lo mismo, se explica que una milma porlona 1nto:-,~f“,m 
venga,a la vez, en las comunicaciones formalel Y esté enlazld.ifx;V
en procesos de naturaleza 1nforma1 con uno o varios g,uPo. o“f,f7'

relpecto a 108 cuales se liente atrafda Y halla conciencia dl

10) Id.

11) Gerald Goldhaber. ob. cit., p. 130.
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intereses (materiales, ffsicos, emotivos,vlaborales, etc.) que
se relacionan con otros factores como edad, sexo, jerarqufa,
clase social, tipo de trabajo, profesién, etc.

"No se puede hablar de una clara divisién, pero dada la
impersonalidad y lentitud con que suele funcionar la comunica-
cién formal, la comunicacién informal provee llenar légunas,
cubrir demoras y agilizar el flujo comunicativo, porque permi-
te la proyeccién individual y la comprensién mutua".l2

Al mismo tiempo que existen los canales de comunicaciGn
formal e informal, hay en la organizacién un canal llamado im-
plfcito.l3 se sustenta Y desarrolla en los mitos, las creen-
cias, las tradiciones de los sujetos que pertenecen al gruéo
de trabajo, y sélo filtra la parte de 1nforma516ngquejéatos
consideran razonable y digna de ser aceptada. '

La imagen de la 1nstitu¢18n'que se han,fdrmadp‘sud'miqmé'

bros es también comunicacién implfcita, con‘1a c1rcdh§tancfi;

de que la mayorfa de las vecos no. obedece a la comprobacién def]bfl7

hechos o razonamientou 16g1con. En deaventaja con el rumor, no

puede analizarse puesto que se trata de una mera 1mpresi6n, 01

reconoclmlento de un conjunto de defectol realol o supuesto-

vistos a través de nuestro marco personal de referencla ¥ bajo-f7‘"

el tamiz de nuestras emocionea.

La direcc16n ‘de la red ha aldo tradicionalmente divldida

en comunicaclones descendentel. ascendentas y horizontalo {]de-

Pendiendo de quién 1n1c1e el mensaje quién lo recibe.; J\ff

12) Sergio Flores Y Emiliano Orozco. ob. cit., p,_agfﬂ”
13) Saﬁl W. Gellerman, cit. p_' id., ,' o

' "i
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Las comunicacioneé descendentes son aquellas que fluyen
desde los jefes hasta los subordinados. Implican mensajes de
tarea o mantenimiento, relacionados con directrices, objeti-
vos, disciplina, 8rdenes, preguntas, polfticas, etc.l4

Se entiende por comunicaciones ascendentes, aquellos men-
sajes que fluyen de los empleados hasta los supervisores o ge-
rencia, normalmente con el prop8sito de formular preguntas ,
proporcionar informacién de respuesta, hacer'sugerencias, que-
jas y comentarios.l!d

La comunicacién horizontal es el intercambio lateral de
informacién entre individuos que se encuentran en el mismo ni-
vel de autoridad dentro de la organizacién. A través de ella
se pueden definir objetivoe, polfticas, procedimientos, inter-
cambio de ideas, toma de deciaioneé,‘producc16n de‘recomgndl;
ciones y famiiiarizici6n con el trabajb dd‘otroo'dapittﬁméhtqi
para fomentar el desarrollo de 1nteroles mutuon.15 |

Se ha planteado la e%X istencia de una comunicacién 1ongi-~
tudinal o transversal.en ambae direcciona-. El determinada por‘,*
una autoridad funcional 0 t&cnica por parto del omtlor, quicn :

debido a sus conocimientoe o habilidadeo, puedo tranlmltir 1n-f3 7

formacibén a loe otroa. El tipo de autoridad de quo sc trltl e

" debe 1im1tarse. en forma predeterminada. a’ 10| canoa eltrictl- 5* *

mente indispensables Y las mismas limitaciones mlrcan la pautlEfﬁ

14) Géraid Goldhaber,'ob.‘dit,,,p,za; -
15) Id. Lt

16) sergio Flores Y4Emiliéno °‘°z°°?'°bﬁj¢iﬁ??f91 66.
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para el contenido de la comunicacibén a que dan origen estos
cursos transversales.!?/

"Existe asimismo la comunicacién circular.Abarca todos los
niveles sin ajustarse a las direcciones tradicionales, y el

contenido puede ser tan amplio como lo sean el grado de a-

proximacién y las relaciones interpersonales o grupales. Prin-

cipalmente se origina y desarrolla en la organizacién informal
y favorece en alto gtado la efectividad en el trabajo. Esta

red se extiende de los niveles interpersonales a los organiza-
cionaiea, como forma de globalizar la comunicacién sin que se
vea afectada por la cadena de mando!l® Un departamento de co-

municacién en la organizacién puede dar vida a esta red.

2.3, Medios.

Todo proceso interactivo, ddlde el ﬁ!i simple. precisa.

forzoaamente para objctlvarsc, pata hlcorlo patcnte, dc un con- :f 

ducto o de un instrumento de mlnlfc.taclén que lmpllclta o ex- f   j

pl!cltamente sea portador dcl monllje

‘"La comunlcaclén es lntcrcanblo dc slgnitlcaclén. poro

tamblén ttancmlsl6n mltorial del monsajo. Un procelo do comu-

nicacién ‘supone. entonces una intraestructura materlal sin la;

cual este proceso. resultl impoaiblo" 19f ‘f

18) 1d., p. 69.

19) Claude Flament. ob. cit., p. 14. e
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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 sf{mbolos convencionales,20

La palabra hablada es el testimonio que exterioriza el
pensamiento, los sentimientos y el mundo interior del hombre;
tal vez m&s que ning@n otro medio, a través de las relaciones
vivas que suscita entre las personas.

"Merced a la habilidad para valorar la reaccién del oyen-
te, y ;a posibilidad de proporcionarle otientacibn para corre-
gir culquier error de 1nterptétaci6n, el procéso de retroali-
mentacién es inmediato y continuo;kse puede replicar, dialo; |
gar, intercambiar ideas. Cuando e5~posible‘hacet part!q;poq a
otros, de los estados de ihimo Y aceltudoé ptop1§§, comoka§on- _
tece en la comunicacién petsonal, no hay" mejor forma pata mo-
tivar, para resolver problemas de relacionea lntorperaonalol,\1
para persuadir e incluso para amonesear y cottegir” 21

La expresién oral puede ser direcea, de perlona a perlona.'

de .persona a gtupo. 1neergrupa1 0 masiva. Tambi‘n se pucde o-f;f‘”,17

fectuar mediante el uso de aparaeos electrénlcon. Aunque fi.1-> ;f

camenee el sujeeo no elti colocado frente a su 1nter10cutor.;
emplear la voz como medio de comunicacién producc ofecton.'f"
La palabra escrita constieuye el medio para dcjar huolw"*“

Y tegistro de’ menaajes que pueden eaear referidon al pasado

20) Miguel Duhalt:

,Técnicas de comunicaclén»admlntstrattv

21) Sergio Flores Y Emiliano Orozco, 0 },c1e','p
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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 &1 reiteradamente, y es un instrumento de constatacién.
Impide que se desfiguren los hechos, las afirmaciones, las ér-
denes".22 Los niveles en que se presenta la comunicacién por
escrito pueden ser individual, grupal, intergrupal y a nivel
organizacional.

La comunicacibn organizacional escrita se apoya comGnmente
en medios como cartas, circulares, memorandos, manuales, boleti-
nes, folletos, tableros de informacién, carteles, rotafolios,
beriédicos internos, etc.

La comunicacién mediantc‘scﬂales puede ser de cardcter au-
dible o visual.?3 son audibles med;os comb campanas, timbres,
silbatos, alarmas y otros que transmiten sonidos’distintdl”dél

habla. Es necesario, en todo caso, que‘tahto‘el tranimisdt Como«

el receptor dominen el sentido convencional (cédigo) que se a-

aigna a los nonidos y cnt‘n lcgurO| do cuil el 1a conducta qun :
se espera como relpue.ta.~ | ’

La comunicacién visual le 11eva a efecto con manifastacio-f‘

nes que ‘se captan con la vista y no repros.ntan 10nguajc olcri-if~“'~

to. Se le denomina tambi‘n comunicacién 1c6n1ca. que deriv d_ ?fTﬁ‘

jos, fotografias, 11ustraciones, emblemas. simbololr:l610

22) 1., p. 57.

23) Miguel Duhalt, ob. cit., p 50.;
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percibe visualmente. As{, los mensajes pueden provenir directa-
mente del hombre, producirse a través de aparatos u 6tros ele~-
mentos, dotados o no de movimiento.24

Para llevar a cabo la comunicacién visual, las organiza-
ciones se sirven de mllltiples artefactos, elementos y aparatos
electrénicos: banderas, banderines, semfforos, sefiales lumino-
sas con reflectores fijos o intermitentes. Sin embargo, la co-
dificacién en este tipo de sefiales es limitada y estd sujeta a
conocimientos previos.

Sergio Flores y Emiliano Orozco distinguen éntré la comu-
nicacién visual a 1la comhnlcacidn gréfica. La comunicacién
gr8fica estf dirigida particularmente a la vista, y emplea fo-
togragfas, pintutas o sf{mbolos. En todo‘ca.d‘§ominda puntos de
apoyo bien estructurados que pérmitin 1a comprohaIGn del men-
saje. Como ejemplos podemos citar: eeﬁalel de medidao dc sogu-‘
ridad, higiene, precaucién. orientacién, etc.: las grlficas y
estadisticae; Y, para efectos de critica, 1a caricatura. Todon

'ellol proporcionan 1nformac16n ripida.25

La comunicaci6n mixta englobl los mudtoo mll complotos dc 2 L

expree16n. Combina,legﬁn la oportunidad y los factoreo circuns- ,;f, .

tanciales, los recurson materialel y humanon que convienen al
‘propésito de 1a comunicac16n en especial 25 Sl ”

En estas condicionea los medios orales puedon apoyaro
~,24) Rosa S&nchez, omunicacién 1 rocurlog educativg! ‘p *
| 25) - Serglo Flores Yy Emiliano Orozco. ob. cit‘
26) Id., p. 62. .
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con la palabra escrita, con seflales audibles o visuales y aun
con s{mbolos.

Gerald Goldhaber distingue entre medios de comunicacién
que utilizan métodos software y hardware. El software de-
pende de la capacidad y habilidad para comunicarserde 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-
cénica para funcionar. Se materializan en medios tales como:
valkie talkie, teléfono, interfono, télex, teletipo, fax, com-
putadora, radio, proyector de diapositivaé, proyector de cine,
14mpara de retroproyeccién, circuito cerrado de televisién,
monitores de televisién, videocaseteras, etc.27"

Lo importante, més que ‘las c1atificacionel, es el cono-
cimiento de 1las posibilidadol que brinda cada medio, para cada,

caso especifico. Tipicamonte ciortot mediou alcanzan mojor uu

utilizacién sin que esto signifiqu. que no puodan 1ntroduc1ra. o

tantas variacioneu como 1as nocolidados determinan.vkiff' ""

La seleccién de modiol ) rccurlon comunicativot moroce una""‘
actitud reflexiva dol emisor. Doben tomaruc on cuonta 10| obje- f;  _

tivos del menaaje, 1as circunstancias fisical Y de oportunidad,njg,;u

as{ como el conocimiento y previlién do lal barreral quo puodl
surgir en la comunicaciGn. | 7“‘ ' ‘
_Rosa Sﬁnchez propono que 8@ tomon en cuenta 10l liguionto

elementos en la selecc16n de mediol para comunicarse-?‘m

27) Gerald GOldhaber; Obo Cito' pp.24p 26'
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rio o beneficiario (receptor), el objetivo del mensaje, el ani-
lisis del contenido, la forma de presentacién, la factibilidad
econbmica, espacios y distancias fisicas y la eficiencia delme-
dio.28

Los medios, en una continua red de comunicacién en la or-
ganizacién, pueden representarse a través de una pir&mide in-
vertida, en cuyo‘vértice se colocarfa la comunicaciédn de per-
sona a persona, en el centro las comunicaciones de orden es-
pecializado y, finalmente, en la base, la comunicacién que al-
canza 2. gran nimero de personas. A medida que ée asciende
en la escala, el tamafio de la audiencia y la distancia f{sica
entre el emisor y sus receptores hace nis diffcil lajconfron4
~ tacibn personal, y es menester optar pbr otros medioi Y, sobre
todo, por las combinaciones, procurando;que»consérveh ciertas
caracteristtéas'de la situacién personal ojqug~telativdmante )

no sean afectadas.

En la etapa 1ntnrmedia. los receptores requteren de men-‘ﬁk  o

sajes mis elaborados;- constituyen un auditorio singularizado

por su necesidad de 1nformac16n comploja y técnica. En este

caso, los folletos especializados. manualel y paquetes de 1n- _i   7yv"

formacién constituyen los modtos para estimular, orientar e 2@1 f*

1nformar Y pueden ir acompanados de un p1§n para proveer rotro-
altmenta<i6n. il : e

‘La Gltima etapa de la escala ttene 1ugar ante pﬁblicp nu-

meroso. Implica el uso de medios masivos de comunicaciéh‘29

28) Rosa sénchez, ob. cit.. p.‘19.‘

29) Sergto Flores 8% Emiliano Orozco. ob. cit., pp 63
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2.4. Barreras .

El aspecto mis trascendente de la comunicacién estriba en
que la unidad-mensaje llegue al receptor en sus términos y con
oportunidad, provoque una respuesta deseada, una modificacién
en su conducta y origine el proceso de retroaccién. Sin embar-
go, el ruido, las interferencias en la comunicacién, que los
psicélogos 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 comunicacién no a-
rribe a su destino, porque hay 1mpiecisionel eh la codifica-

cién convencional o los sfmbolos tengan varias connotaciones,

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

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

fendmenos y los significados es muy pernonal) iin‘lor ia nés

viable. Puede- haber detormaclonel o dosvllciones de oriqon.‘o"V

bien, aparecer en una o varias le.l dol flujo comunlcatlvo.
Las fallas en los canales, por de!iciencils o sobrecargal. o
por no resultar el medlo adicuado. tamblln ocasionan perjui-

cios al monsaje e 1mpiden la comnn1c1c16n.‘

Para Ernest Borman, las barroral de comunicacl&n e p“.-ﬁf‘

den tipificar por la falta de comprensl&n, 1a dilconfornldad y.-f.?ﬂ

la falta de 1nformaci6n.30

30) Véase Ernest Borman y otros en- 2; ébmhnicjclbh:€pnipr§bli

de la organizacién mbdérnﬁ;.pp} 1717y sq;f 
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Por falta de comprensidn se entiende la orientaciédn hacia
el origen (el comunicador se preocupa por s{ mismo y por sus
propias tensiones y motivos); orientacién hacia el mensaje (se
refiere a informacién técnica y saturada que s8lo comprende el
emisor); orientacién hacia el receptor (no se piensa mis alid
del objetivo del emisor). Por desacuerdo se refiere a las per-
cepciones de personalidad (autoimagen, imagen deseada, discre-
pancias, programas ocultos). Por errores de informacién, Bo;-
man enuncia la existencia de discordancia entre la fuente de
informacién y la realidad; cuestiona la confianza de las fuen-
tes que~originan'e1 mensaje.

Miguel Duhalt destaca cinco clases de bar:erai en la co-
municacién organizacional: semlntiéaa; f!ﬁica., fisiol6gicis.
psicolégicas Y administrativas.31 . |

Las barreras semtnticas se derivan del problema conlil- -
tente en que  los s!mbolos transmitidoa transporten prof‘
cisamente el significado deseado. "Con demasiadl ftccuencil
las organizaciones asumen que las comunicacionel acrln buonalfw

siempre y cuando el lenguaje sea clato y simple. Este 1ngenuo;f"

punto de vista da por sentado que las palabras tienen un lig-_; fff)Qf

1ficad°' Pero no es asf; sabemos que’ son los 1nd1v1duou 103«7;”

que determinan el lignificado, no las palabras" 32

si se piensa concretamente en el lenguaje. la primo”'

y mis importante expresi6n de,sogiab111¢ad.,paqta;sgﬁg;ar;  

31) Miguel Duhalt. ob.,cit.. pp. 34 y 33.  ‘ '

,32) Gerald Goldhaber. ob. cit., p,’117. \[% e
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surgen problemas como los relativos al sentido y acepcibdn de
los significados: denotativo (término frente al objeto), es-
tructural (en frases), conéextual (s8lo en funcién de otras
palabras con las cuales est{ relacionado el término) y connota-
tivo (relacién signo, objeto y persona).33

A estos podemos agregar las polisemias (muchos sentidos),
homénimos (palabras diferentes en su origen que llegan a iden-
tificarse fonéticamente), sinénimos (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 contemporadneos).34

Por barreras fIsfcal se hace referencia l‘falias o defi-
ciencias de los medios utilizados pafa transportar 61 mensaje.

"Estas deficiencias pueden ser de naturaleza puramente mcClnif

ca, eléctrica, electromagnética, acﬁltica, 6pt1ca, eCC'; sigﬁn“

el medio transmisor o receptor quo se u-o" EL Unl mala lolec-

c16n o carencia del medio idéneo conltituyo tambl‘n una barrc~”

ra fisica.

Indepcndiontemonto del modio utillzado para tranlaitir un

mensaje; 10s defectos de pronunclaclén do quion habll, dol o!dofﬁxll; :g" k5

de quien escucha, de la atonclén visual de qulon oboorva. lon

frecuentemonto mottvon de equ!voco- quo doforuan 1a conunica-‘aff'”"

ci6n. Malformaciones o defectos congénito; adqutridos conltl-f ;;{

33) véase David K. Berlo,

34) Setgio Flores Yy Emiliano Orozco, ob.‘clt.. p. 47.

35) Miguel Duhalt, ob. cie., p 35. a e
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tuyen las denominadas barreras fisiolégicas.
| Las barreras psicolégicas o perceptivas parten de la pre-
misa de que todos los seres humanos son distintos. "Jamis dos
personas son iguales, todos nosotros somos producto de distin-
tas familias y culturas..., la percepcibén es el proceso median-
te el cual recibimos y organizamos los datos sensoriales pro-
cedentes del medio ambiente... seglin nuestras necesidades, va-
lores, sentimientos, apariencia ffsica y las pasadas experién—
clas, responderemos o 1gnorareﬁos la informacién recibida" .36
Entre las principales barreras psicolégicas sekpueden des-
tacar: el agrado o desagrado por detérminados mensajes. que no
se quieren aceptar, son reptimidoa‘q en‘ocaéionca ampliadqa. La
tendencia a valorar, aptobat o.reptobar juiéiol délytfansmiior,
segiin el ptopio cuadro de valores del teceptot. LII percepclo—
nes del mundo exterior asumidas desde distintos marcon do rote-

rencia y prejuiciou. Las necesidldol de ultisfacor intorelol do

orden interno y emocional. LOI factorcl de oportunidad. deslrto-‘  

110, reconocimiento y aceptaciGn (en ocauionol nogadon en 1. R
vida labotal) ‘ ' : » Pl

La estructura y funcionamicnto de 1| orglnizacibn y cl pro

36)'Gerald'Goidhabgt,fob;iéiﬁ{gLPva;Iggjj;jj'
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cuerdo con la direccibén en las redes de comunicacién organiza-
cional.37

En la comunicacién horizontal constituye una barrera la
competencia desleal o mal entendida en la que funcionarios o
grupos de un mismo rango o jerarqufa ocultan informacién a o-
tros para que la actuacién de estos Gltimos desmerezca. A esto
se agrega la falta de coordinacién y relaciones.

En la comunicacién ascendente, el deseo de agradar y el te-
mor al castigo hacen que se oculte o desvirtle informacién diri-
gida‘a 10; jefes, por tratarse dc‘faltaa o hechos desagradables.
Los problemas de rango provocan el aislamiento entre jefes y su-
bordinados debido a estos temores. ’

En la comunicacién déscendento; los secretos del‘puéito
hacen que un jefe no puedi exprolar 11bremente 1o que dobieran
conocer los subordinados, dobido a las obligaciones contrafﬂll
con sus jefes, iguales u otro. lubordinldol. Extltcn tlnbiln
clertos prcjuicioo por parto de los jofcl'al conlidorlr qucvtoff
da sugerencia o quoja conltituyo un lcto de inlubordtnlci6n. E

Sorqio Flornl y Emililno Orozco diltinguon barroran ldll-‘

nistrativas plrtiendo de lll nigulcntol pronisllz por nivololf[i'  *'

: (aislamionto. diltancil f!sica. colplcjidad on 1-. 1fnnyl‘dn‘; ;Q;,:f
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2.5, MotiVaci6n.

Desde la publicacién de La psicologfa social de las orga-

nizaciones de Katz y Kahn , el 4rea de estudio de las organi-
zaciones se ha visto influida por la experiencia de los psicé-
logos sociales. Lo anterior no quiere ﬁecir que la investiga-
cién psicosocial en las organizaciqnes fuera nula. En el cap{-
tulo primero hablamos de los estudios de Elton Mayo en 1la
Western Electric Co. de Hawthorne, de donde Rothlisberger y
Dickson interpretan cémo los factores sociales y‘pl1c01691c01 |
pueden motivar a los trabajadores de manera tan significativa
como las necesidades econémicas.39 )

Abraham Nosnik destaca dos imbitou_alrodcdor de los cua-
les se desarrolla la vida de las otganitacioncl; eitructdta Y
funciones.40 o | ,

El estudio estructutal de 1as organizlcionol 1nc1uyc dcl- g
de el aspecto ffaico donde trabaja la gonto (1: ccolog!a do la
situlc16n laboral), hllta 10- nexos formalol qucr1a~propil cl—;.
presa ha entablecido ontrc lll pcrlona- quc 1aboran nn clla 1}~ 

(el anflisis dcl organigrama).

El estudio funcional dc lal orglnizacionol doltaca -u"au

pecto humano. Este. lmbito de la 1nve|tigaci6n dcfino cvalﬂa

39) Frederick Jablin. "La comunicac16n organizaciona;" ) en’

108 Fern&ndez Collado (comp ). La comunicacién humanis‘cinncir’

oc;l;, p. 117, : ‘ v
' 40) Abraham Nosnik, "Comunicaci6n, motivacién y producti, da' 

rtinez de Velazco y Abraham Nosnik, CQmunicacién   9!§1§;91onl1"
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la conducta de los integrantes de la organizacién en tanto tie-
~ ne que ver con' la situacién en la que se interactfia o partici-
pa con otros integrantes de la organizacién 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 interaccién humana que
hace funcionar la organizacién como tal; lo cual involucra
aspectos de comunicacién y motivacién. De nuevo se examina 1la
idea de que el desempefio de una persona es una éombinac16n de
la relacién entre los divorsoa alpectos del 1nd1vidu6 Yy el cli-

ma o medio ambiente en el cual se doaempeﬂa.

"En su acepcién més ssncilla, motivur significa movor, con-

ducir, impulsar a la accién". 41~Su010 ‘hacerse distincién ontro .
motivos de carictqr interno, que en dltima in-tancia hlllan su

fundamento en lal nocelidadol plicouociales del sor humanﬁrr

est{mulos o incentivos que conltituyln fuorzal axtlrnal quo Tf'””

conducon a 10. miBIllOl cfccton.

Segﬂn Maurico Hctch, ll motivacién provocada,quo conduco a'» ‘ “” -

1as peraonal a entrar sn accién. ol producto do trol coual: 01

motivo bllico, 1a llpltlﬂll do la porlona por alcanzar ll mltl e

y el valor incentivo que raprascnta la motl.42

- El motivo bllico es adquirido probablomonto dcldl la ni-‘yf‘*'

ﬂez. Este lotivo serIa el logro. 1a tiliacidn o el podcr, o al

41) Lourdes Munch, Fundamentos de adminiatracién[f

42) Maurice Hetch, Adminiatracién b‘licltb?J1 fi iY

cionoe, p. 58, i
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guna mezcla de los tres., La esperanza y el incentivo dependerén
de las experiencias de la persona y serdn influidos en gran me-
dida por el medio ambiente, el cual a su vez es influido por la
administracién organizacional, ya sea de modo directo o indi-
recto.

La motivacién es un asunto en que se intenta conciliar in-
tereses. E1 individuo ha de reconocer qué actividades debe rea-
lizar para lograr 1o que la organizacién espera de &1, y al mis-
mo tiempo encontrar en dicha actividad respuesta a sus necesi-
dades individuales.

De acuerdo con Abraham Maélow, la escala jer&rqhica de las
necesidades humanas se sintetiza de la siguiente manera: las A
necesidades mis inmediatas de todo ser hdmiho son las fisiold-
gicas (hambre, sed, vestido, vivienda.‘etc.)g Una,vez;queféstag
han sido satisfechas, el hombre busca seguridid (clvdiaio poi
verse libre de peligros. tanto presentel cono futnron, ali como ;
velar por su autoconservacién). Cuando han lido satllfechal 131
necelidades fislol6g1cas Y de aeguridad, la necesidad do afilla-”  ,,~u

cién (aceptacién Yy respeto) pasn a ser donlnante on 1: jerar- o

qu!a. La eatimaclbn (reconocimiento Y afecto) conltltnye el si-"
guiente paso. La autorrellizacldn es 1a dltima nocolldad on ll f}”fu
escala jerirquica do Maslow y qulzi la mia dif(cil do satilfa-'
cer. E1 hombre autorreallzado es aquel que se ha convertldo |
lo que es capaz de ser. Hace lo que cree es importanta; 

deriva su satisfaccién.43

43) Abraham Maslow eﬁ  GeraidﬂGbldhqbﬁf;fdy;“ﬁft'
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Bas4dndose en los datos que obtuvo mediante la aplicacién
de entrevistas, Frederick Herzberg identificé 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 trébajo. El factor higiene se ve
influido por las polfticas y administracién de la compafifa, 1la
supervisién, las condiciones laborales, el salario, la posicién

y la seguridad. El desarrollo de los mobivadoreé se ve influido
‘por los logros conseguidos, el reconocimiento obtenido, el tra-
bajo, la responsabilidad, promociones y desarrollo.44

La motivacién implica aspectos maberiales y humanos. El
papel de la comunicacién, en cuanto a manejo’de informacién co-
mo generadora de motivos, conlilto en que el mensaje se petciba
con sus verdaderos alcances e intcncioncl, se. aceptc su conto-
nido y orientaciones a fin de 1nv1tar ala accién. En conlccuch‘

cia, el elpccialilta en comunigacibn dobc invcntlgar, delcubtir

Yy aprovochar los interolol existnntol ontre 10| miombros do 1; o

-organizacién. para tratar de ||t1|f|¢.tl°l, dclportarlol o oltl- ; “

mularlos en caso dn que no exlltln o no se encuentron dcfinidon o

o comprendidos.

44)kFrederickkHétzhe;g §n_‘id,. p}92;k5f  }
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I11. Investigacibén de comunicacidn en la organizacidn.

En los capftulos anteriores hemos tratado aspectos de 1la
comunicacidn organizacional a partir de la teor{a existente.

En el capftulo primerd definimos el concepto de comunica-
cidn organizacional. Abordamos las teor{as de la organizacién
para entender su relacién explicita e implfcita con la comuni-
cacibn.

En el segundo apartado revisamos temas espec{ficos: men-
sajes, redes de comunicacidén, medios, barreras y ﬁotivacién.
para establecer su relacién con el medio ambtente~organizacio-
nal. | |

La organizacién es unvsistgﬁa de raiaciones pntre‘pérgb-
nas. La forma de analizar ofganizacibnes es'obsofVat c6mo in-
teractan las personas en el trabajo. Hay que determlnar on qu‘
punto entran en contacto, en qué orden, cuin a menudo, a travilﬁw
de qué medios, por cuinto tiempo y con qu6 propﬁntto. |

A continuacién oltudiaremos e1 papel que juoga la tnvoo-,

tigacién en el C!mPO de las organizacionea para dencrtblr, ox-«‘“'°n

pltcar, ontender Y anallzar las conductas de comunicactén. :
Propondremos un: procedlmlento para 1a revlslén y evalua-fb

cién de 1os slstemas de comunicacién ‘en’ la organlzacién

niremos técnical para realtzar dicho entudto y analfzaremo el

problema de. la valldez 1nterna y externa lobre lo

1) Oscar Johansen,

m.t_é‘ﬂ'vpp'f‘ﬁo.: |
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gque pueda arrojar la investigacidn, con el propbsito de inducir
futuras acciones que contribuyan a mejorar las relaciones huma-
nas al interior de la organizacibén, minimizar problemas y crear
un ambiente de comunicacién coordinador de operaciones y conci-

liador de intereses.

3.1. Definicibn .

La comunicacién organizacional es considerada como una
ciencia de la conducta. Estudia elycomportamiento de comuni-
cacibn de las personas que integran uh grupo-social organiza-
do. Su trabajo consiste en describir, piedqcir Y eXplici; la

conducta humana de comunicacién.?

La 1nveatigaci6n de los fen6menos de comunicac16n al in- - , g;ﬁ
terior de 1la organizaci6n obliga a adoptar prccedimientoa de |
investigaci6n, técnicas de recolecc16n y anilisis de daton Y
formas de 1nterpretac16n de los miamon.;' - | o R '

Antes de definir 1nveltigac16n do la comunicacién en 1:3' 2 ?

organizacionol. ser§ necelario aclarat algunou concoptol.g

La 1nveltigacién se dofine como "01 empleo de métodon y 57{ff~yn

técnicas apoyados en teoriaa que permiten hacer prediccion.. ;ﬁfV

més acertadas y utilizables en el quehacer humano"’3"“~""i 

2)
3)
fciales, pp. 27 y 28.‘,
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En su acepcién mds amplia, el método es la manera de al-
canzar un objetivo. Es el camino que sigue la investigacién.
Comprende los procedimientos empleados para descubrir las for-
mas de existencia de los procesos del universo, para desentra-
flar sus conexiones internas y externas, para generalizar y
profundizar los conocimientos y para demostrarlos;4

El método no se presenta de manera finica, ya que hay di-
ferentes formas de abordar o enfocar un probiema, de proceder
para recopilar informacién, de analizarla y presentarla.

Un método de investigacifn puede 1hcluir el.estudio de
las teorfas y conocimientos ya existentes y su relacién con un §
hecho determinado, a partir de fuentes bibliogrificas o docu-
mentales. Otro método'pnede apoyarse en la observacibn de la
conaucta de las personas a fln'de hacer prediccionei con*bas;

en dichas conductas. Se puede tamblén incluir una combinac16n

de ambos esquemas y bajo estas premlsas abordlr el estudio do
comunicacién en las organlzaciones.

Se distinguen bésicamente tres tipos de ttabajo intelec- f

tual cuya comprensidn abre el camino a cualquler eatudlo. Ellon »“k‘

son la descripcibn, la explicaciGn y la prcdicclén de conduc-'~

tas.2

La. descripciGn tiene por objeto descubrir qué pas; en tor- g

no de un fenémeno estudiado. Es considerada como una etapiff[f“*

4) 1d., pp. 61 y 62.

5) Felipe Pardinas, Metodolo {2

en. ciencias sociale.. pp. 13 y 106.,
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preparatoria en la investigacidn con fines explicativos y pre-
dictivos.

En el trabajo explicativo se proponen una o varias hipb-
tesis que en la investigacién se comprobarin o disprobarén.
Los estudios explicativos tienen como finalidad buscar la va-
riable independiente, el elemento que explica una conducta.
También buscan mostrar la relacién entre variable independien-
te y dependiente, asf como descartar la existencia de otras.

Con la prediccidn de conductas se pretende formular ex-
plicaclones de validez general Que ga;aniicen, dentro de una
probabilidad, permanencia a través del tiempo y circunstan-
clas. |

"Por procedimiento entendamon las instruccionel o dlrec-
trices para efectuar un método particular do 1nvestigac16n en:
una situacién especf!ica” 5 |

Las situaciones para el eltudio da 1a comunicac16n on lal H ,

organizaciones son tan variadas como las organizaclon-- milnal.f'1

Adoptar un procedimianto espec(f!co para cada calo implica
una revisién cuidadona del petfil organlzacional (siltena a- -
bierto, slstema corrado. empresa, centro educativo, organlza-

cibn politica, etc.).

Goldhaber define la situac16n como el lugar donde lc 110-? ‘ .

va a cabo el estudio de comunicacl&n organizacional; diltingud; 

-~ la investigac16n en el campo o en el laboratorio.

6) Gerald Goldhaber, ob. cit., p. 294, B
7) 1d., p. 295. ' S ,




10) Gerald Goldhaber. 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 comunicaqién de los integrantes de la or-
ganizacién.

En el caso de la investigacién de campo, los datos son
recogidos en presencia de las conductas observadas, a través
de técnicas como la entrevista, el cuestionario y la observa-
cién directa.®

Las técnicas son el conjunto de reglas y operaciones pa-
ra el manejo de instrumentos mediante los cuales se obtiene
;ntormacidn.g La técnica obliga a seleccionar "un instrumento
para recoger datos segfn un particular procedimiento de inves-
tigaciénn.10

A partir de los conceptos ahteriores, Gg:ald‘GOIdhébot
define la investigagién en el campo de la quﬁﬁiéheién_drga?
nizacional comd "un conjunto de.procediﬁiéntos”y‘ilcnicéuldd
investigacién emp{ricas utilizadas tanto en el campo como enﬁ

los 1aboratorios para establecer y/ o comprobar teorias re-

lacionadas con 1a conducta de comunicacibn en las organizacio-:~ ~‘*”“f]‘7

nes".ll

8) Rafil Rojas Soriano, ob. cit., p.,3Q,il’
9) 1d., p.63. Rt

11) 1d., p. 295.
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3.2. Procedimientos .

La orientacidn de un procedimiento de investigacién para
el estudio de la comunicacibn organizacional exige capacidad
del investigador para adopﬁar un procedimiento, técnicas e
instrumentos de recoleccibén y anflisis de datos bien defini-
dos para el caso especifico.

El disefio de una investigacién consiste en el ajuste de
las decisiones requeridas para que un estudio conduzca a nue-
vos conocimientos por medio de la comprobacibén de hipftesis.
Entre las decisiones relevantes para la 1nvestigaéi6n se tiene
la eleccién del problema, una o varias hipétesis y el anflisis
para la comprobaci&n o disprobacién de las mismas.l12

Tradicionalmente se ha rcéomendado que tbdo'cstudio par-

ta de una hipbtesis, una proposic16n enunciada para relponder

tentativamente a un problema. De este modo se contribuyo a o—

rientar la adopcién‘do procedimientos, thnicas,e_inntrumgnpqq,_

de recoleccién y anflisis de datos.‘ 

Hemos definido al procodimiento como el conjunto dc 1nl-‘

trucciones o directrices para ponor ‘en prictica un u&todo par-‘*fj:

ticular de 1nvestigac16n en una situac16n dnterm1n|d|.13

Charles Reeding ha identificado cuatro tipoo do procodi-ff;f"“ H 

mientos de 1nvcst1gac16n en e1 campo de 1a comunicachn orgl-[ji;fo 7

12) Felipe Pardinas, db.vcit-, b5 142.'3u7”

13) Gerald Goldhaber, ob. cit., p. 294,
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nizacional: experimentales, no experimentales o correlativos,
descriptivos e invencién de instrumentos v4lidos.l4

Los procedimientos experimentales son los m&s rigurosos
de los cuatro. Implican el estudio de la relacidn causal entre
dos o mis variables.

El experimento es una situacién provocada por el investi-
gador para introducir determinadas variables de estudio mani- é
puladas por &1, a fin de - medir su efecto en las conductas ob-
- gervadas.

Los procedimientos no experimentales o correlativos no
siguen los rigurosos criterios establecidos por los procedi-
mientos experimentales. ;

" Todos 108 intentos de disefiar muestreos al azar Y repre- - i"
sentativos para reallzar unbeatudlo pueden'sét neutrallzadba |
por terceras varlables que son fuente de contaminac16n. Por |
ejemplo, un empleado que es entrevistado para conocer - 8U opi—f*

nién respecto a las comunlcaclones ;sgendentes,;puqdq V?Fi!"

sus respuestas porvtemor a répréSallaé, a1”1a‘ehtgeviﬁtiyibi;g‘  

efectﬁa en presencla de terceraa personal.

Con ‘esto se quiere expllcar que 1os lntentOl de co:rela-*y,””
cionar varios inatrumentos con la realldad producen daton queiﬂﬁ}'
}pueden o no demostrar la exlstencla de relacionel entrc varil- L

bles.

Aunque los estudios correlativos no demuestren la e

' 14) Charles Reeding en id., pp+ 321 yn L
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tencia de relaciones causales con rigor cient{fico (necesa-
rio para los procedimientos experimantales), el valor de sus
resultados es de gran utilidad para interpretar comportamien-
tos al interior de la organizacién.

Muchas de las investigaciones que se han realizado acer-
ca de la comunicacién organizacional parten de procedimientos
no experimentales o correlativos. Ejemplo‘de ellé son los es-
tudios realizados por Elton Mayo en Hawthorne o los estudios
de Richetto en la Universidad de Purdue.l5

Los procedimientos descriptivos intentan brindar una re-
sefia sobre las conductas observadas. Descubren lo que est§ pa-
sando en la organizacién. | B

Utilizando procedimientos delcriptivou. la oblervacibn

para el anilisis de un fenbmeno se obtiene directamente dn la -

realidad social a través de técnicas como 1a observacibn dl-

recta, la entrevista estructutada Y o1 cuostionario.16 De el-,_f‘

te modo se obtienen datos que brinden un panorama mll precilo’

sobre 100 problemas do comunicaclbn en 1: orqanlzacibn.4

La mayor!a 'de lll 1nvestiqaclonol on 01 campo de 1a comu-'f‘ '

nicacibn organizacional se 11m1tan a emploar procedinlenton

delcriptiv01. Esto quizd obedece a 103 limlhos de validoz 1n- 5 :j?10’:

terna y externa a que estin sujetol. Mil adelante hablarolon  ‘

de ello.

15) Véase Frederick Jablin, "La. comunicacibn organizaclona

en Carlos Fernﬂndez Collado (comp )' L" ,:,.,
‘ciencia social, pp. 117y 125. v

._———-——-—-—-—

16) Raﬁl Rojal Soriano, ob. cit., pp.,30 y 31.E
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La invencién de instrumentos de medicién v4lidos y dig-
nos de confianza es el cuarto procedimiento de investigacién
identificado por Reeding. "Debido a que el instrumento en cues-
tién debe ser probado en medios ambientes naturales para ga-
rantizar su validez, denominamos a este procedimiento, inves-
tigacién.en el campo".l7

Los procedimientos descriptivos y la investigacién de
campo estin estrechamente relacionados con el estudio, revi-
sién y evaluacién de la comunicacién en las organizaciones.

Charles Reeding define la investigacién de cimpo como
"un tipo de 1nvestigac16n efectuado en una situacién espect-
fica que es percibida por receptores especfficos, libro'de
significativas desviaciones de la vida cotidiana relaciona-
das con los investigadores. Puede ser disdﬁadawdé cualquior
manera concebible, pueda disponer de todos los controlca con-'
cebibles y utilizar todas las técnicas de recoleccién de da- -

tos concebibles dentro del amplio reportorio de la cicncia" 13

A continuacibn preuentaremot una propnaata de proccdim!on- ,3f‘k *5‘ : ”

to descriptivo para la ravilibn Y evaluacibn dcl eistoma do co-  :~ﬂfﬁlﬁ:,wy'm

municaci6n en la organizacibn.

17) Gerald Goldhaber, ob,,c1t,.'p.f323;l;j<

18) Charles Reeding, cit. p., id., p. 297.
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3.3. Estructura conceptual.

La revisién de la comunicacién es un procedimiento de in-
vestigacién que evallla la eficiencia.de los sistemas de comu-
nicacién organizacional basfndose en un conjunto de normas.

| Hablamos ya de la organizacién como un sistema vivo y a-
bierto compuesto por subsistemas internos (operacionales y per-
sonales) y externos.(relaciones p@blicas, publicidad, etc.).
Con este procedimiento limitaremos el campo de estudio a los
sistemas de comunicacién internos, entendidos como "las rela-
ciones que se producen entre los miembros de un mismo organis-

mo",19

Howard Greenbaum ha denominado a los. e1ementou de comuni-

cacién interna como sistema de comunicacién cootdinativo inter-.'

no, y baséndose en este concepto propone un procedimiento d. ;
revisién Y evaluacién que relaciona al sistema de comunicacio-
nes en su conjunto con 1as activldades dc comunicac16n ospcc!-u 
‘ficas que constituyen las parteu del siatoma.zo

La vontaja que representa considerar en primer lugar el
sistema de comunicacién en su conjunto y después cstudlar 1.0
actividades de comunicaci6n espoc!ficas es que tal mécodo pro-?w '
porciona una ubicacién clasificada tanto para aquellot qué

té&n intercsados en sondear las,actividades deycqmuni;;ciﬁn de
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manera global en la organizacién, como para aquellos que estén
particularmente interesados en procesos de comunicaciédn espe-
cf{ficos,.2!

El estudio preliminar del medio ambiente que rodea a 1la
organizacién es un requisito necesario para comprender activi-
dades de comunicécién espeé!ficas. Este método permite formu-
lar preguntas desde diversos puntos de vista enlocs que se pue-
de cuestionar:

{Cémo funciona el sistema de comunicacién en su conjunto?

(Bajo qué enfoque se puede ubicar de acuerdo‘con la teo~
rfa de las organizaciones y comunicacién?

(Posee el sistema de comunicacién los elémentOS'necclaA
rios para alcanzar objetivos pfevistos? |

Y para actividades de comunicacién espec!ficaa:

(Cufl es la eficiencia de 1as actividades espec!ficae?

¢LQué actividades requieren mayor apoyo? : |

(Cufl es la naturaleza de dicho requisito?

"La comunicacién viata como acto coordinador y admintl-:.’“ |

trativo debe ser objeto de plancac16n, organizacién, 1ntegrl-‘ fQ“W*

cién y control. Si no se verifica que la acc16n se ejecutc con-ifi{

forme a lo planeado, lo m&s probable es que una m!nima porclé'b

de 1as comunicaciones cursadas cumplan con: su comctido" 22

La estructura relacionada con e1 sistema da

‘cpmun;gaciéﬁ

21) 14., p. 324,

22) Sergio Flores y Emiliano Orozco, Hacia una comunicacié
administrativa~integr;‘,.p 110.   5‘  ‘

S SN R
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en su conjunto o macroaspecto de evaluacién requiere en pri-
mer lugar fijar su atencién en los planes y objetivos de la
organizacién, para poder determinar cualquier politica de co-
municacién explf{cita o implfcita.

Las polfticas de comunicacién son importantes ya que re-
presentan las gufas de la gerencia para realizar actividades
de comunicacibn especificas que tienen la misién de contribuir
al logro de los objetivos organizacionales.?23

Una vez determinados los objetivos y polfticas de comu-
nicacién, se debe investigar si la organizacién ha proporcio-
nado los elementos necesarios para su ejecuei&n. Esta tarea
puede efectuarse mediante un inventario y anéliﬁiskde las ac-
tividades de comunicaci&n. ;

El inventario y anflisis puede 1nc1uir‘1a clasificaéién |
de actividades por nivelés (1ndiv1duilr peéueﬁoﬁ gfupos,_dr?
ganizacién); por el medio de £ranlm1316n (dral, eBCritb; §é#:
Rales, comunicaci6n gréfica, mixta y a través de aparatos e-" "_  N
1ectr6nicos)a por las redes utilizadas (1nternas. externaa, o

formales, 1nformales, 1mp11citas, verticales, horizonhales.ln

etc.): por su propdsito (1nformar, ordenar, recomendar, moti-

var, etc.).24

El an!lisis ha de continuar haata el punto en que sea po-li  ﬂ;fJ
sible juzgar si una actividad de: comunicaci6n en la organiza-‘“**” :

cién es adecuada, 1nadecuada o excesiva para la ejccuel6n de

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

24) Véase Sergio Flores y Emiliano Orozco. ob. cit., p.
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las polfticas de comunicacién. Tal conclusién no serf po-
sible hasta haber determinado las actitudes y sentimientos de
los miembros que integran la organizacién, lo cual puede con-
seguirse aplicando técnicas de investigacién y medicién como
la entrevista, el cuestionario, la observacién directa, el a-
ndlisis de datos, las estadfsticas, etc.

La estructura relacionada con actividades de comunicacién
espec{ficas o microaspecto de evaluaciédn se concentra en ac-
tividades particulares de los subsistemas departamentales e
incluso a nivel individual. | |

Después de haber analizado explfcitamente la naturaleza
y objetivos de 1a actividad de cqmunidacién, se deben estable-
cer criterios pertinentes para definir instrucciones procesa-
les précticas a fin de realizar dichas éctividades de manera
concreta. El criterio que ha dé considératse'incluye:aquéllba

elementos de la teorfa de la comunicacién que estin relaciona-

dos con el contenido, medios, redes, canales, oportunidad, con-vr7 ‘

diciones de 1las interacciones, direccién,~partic1pac16n,‘clarff‘” s

ridad, retroacciéh, barteras) etc;25

Ademds de establecer actividades procesalea, es preciso

~ determinar cufndo han sido satisfactoriamente ejecutadal estas ;f.w'ff

actividades. A través de- est&ndares de realizacién ae puedc
juzgar la calidad de las actividades de comunicaoiones espc-a* v'
cfficas. |

El calibre de 1a'ejeéuc16h :éilfde;ia‘actiV1dQdigfg§mﬁ;

25) Gerald Goldhaber, ob. cit., p. 326,
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nicacién puede ser determinado con la ayuda de una o m4s
nicas de recoleccibn de datos (cuestionario, entrevista,
servacién, etc.).

Gerald Goldhaber propone un plan de trabajo para la
visién del sistema de comunicacibdn, tanto en su conjunto
croaspecto) como espec{fico (microaspecto), dividiéndolo
tres fases: blisqueda de datos, anflisis y evaluacién.26

Para el sistema de comunicacién en su conjunto:

Fase I. Blisqueda de datos.

a) Determinar los objetivos y polfticas de la organiza-

cibn,y las polfticas de comunicacién.

b) Hacer el inventario de las actividades de comunicacién.
c¢) Identificar la naturaleza de los controles del siste-~

ma de comunicacién y de la funcién de ésta en relacién con la

organizacién.

Fase II. Anflisis.

a) Estudios de las actividades de‘coﬁunicacidnlenjtérmi-
nos de niveles objetivos, fﬁnciOnns, redes y otros eieméntdi,
b) Utilizacién de técnicas'adocuadadghafa midlt;y jhigar E; 

los puntos débiles y fuertes del‘sistema‘delgbmuniéaclénfen;"f“*

su conjunto.

4c) Considerar estos puntos y relaciohjribb‘cph;fhctqtéqf

situacionales de la organiiacién.

Fase III. Evaluacibén. -

a) Resumir los datos obtenidos y ilééar a ¢bn¢iﬁi#bn§l;i,f |

26) 1d., pp. 327 y ss.

téc-

re-
(ma-~

en
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sobre las actividades existentes para llevar a cabo polfticas.

b) Recomendar los cambios necesarios y/o programas de a-
poyo a la comunicaciédn proporcionando detalles para su ejecu-
cién.

Para las actividades de comunicacién espec{ficas:

Fase I. Blisqueda de datos.

a) Determinar la naturaleza y objetivos de la actividad.

b) Determinar las instrucciones procesales para la acti-
vidad con referencia a criterios aplicables de ejecucién de 1la
comunicacién.

c) Establecer esti{ndares de ejecucidn satisfactorios pa-

ra cada instruccién procesal.

Fase II. An4lisis.

a) Emplear técnicaa de medicién para estimar la ejecucién

real y las desviaciones de los esténdares.

b) Identificar aquellas desviacionea que.representen‘pun-'
tos débiles en la actividad de comunicacién, preatando atencién

a los factores situacionales que 1n£1uyan la conducta de co_~ﬁ

municacién.
Fase III. Evaluacién. |
a) Resumir los datos obtenidds‘y ilegar a‘ConC1dsionés‘

sobre la actividad de comunicacién especifica en- relacién con :

1a consecucién de los objetivos previstoa para tal actividad. ;f~

b) Recomendar medidas correctivas proporcionando detallls },i’

para su ejecucién.

¢) Informar de los faétOres_situacionéigg‘quédiméidgﬁ:;s;1_ :

consecucién de los objetivos.
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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 1a aplicacién de un procedimiento de investigacién.2?

Dentro de las técnicas de recoleccién de datos mfs utili-
zadas en la investigacibn de 1a comunicacién en las orginiza-
ciones se encuentran la observacién, el cuestionario, la entre-
vista y la técnica de anflisis de contenido.?28

Ei primer paso para un estudio es la observacibén de los
fenémenos. La observacién es la accibn de mirar doeenidamdnto;
Tiene dos sentidos: por una parte, la acc16n del invcoeididofb 
1a experiencia, el proceso de lomotcr conduceal a condicionol
manipuladas de acuerdo con principiol para 110var i cabo la
obocrvaci6n: pero liqnificl tambi‘n el conjunto do colal ob- ‘

' lorvadao, el conjunto de datos Y de ton&monos.' En eltc len- -

tido , 1la observacién squivale a dato, fon&neno. a hccho.29 :‘

La t‘cnica de observacifn 1mp11ca la percopc16n y 01 ro-f i

gistro de 1la- conducea del oblervador Y de oeral porlonao. En

comunicaci6n organizacional, cuando oblervamOl y rcqi.traaol 7}.,1 .

27) Ral Rojas Soriano. ob. cie.. p 62.
28) Gerald Goldhaber, ob. cit., pp. 334 y 33.1, '.

29) Felipo Pardinal. ob. cie.. 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 demds, estamos actuando como observadores capacitados.30

- E1 estudio de las obligaciones proporciona al observador
los medios de registrar su propia conducta de comunicacién,
tanto de manera continua como periédicamente.

Tom Burns fue uno de los primeros investigadores en uti-
lizar esta técnica. Obtuvo informacién sobre las actividades
de comunicacién de ejecutivos que registraron la duracién de
los procesos de interaccién en loe que participabin: repor-
tando quiénes estaban implicados en ellos, qué temis fueron
discutidos y quién inicié el encuentro.3l

La técnica de observacién sobre el estudio de las obli-

gaciones proporciona informacién acerca de';a cantidiq‘di‘coéf

muniéaéiGn, r¢de| utilizadas, diréccidn peguidq,‘qqdiol y el
prop6:£§0'di los mensajes en 10lque‘§ltl‘InVOIuctaddldi obf
servador. | | L ,L i

Los da:cos generados bajo elta técnica portonQCQn a la

variedad nominal conocidl ‘como frecuencia Y por lllo se 11-*

mita a los anflisis de la- eatad!atical-degcripgiv.- y BQQPl°f ¥j ffJ“

ram&tricll.

Las eltadtaticaa nés utilizadal en elto tipo do anllilil?f f:F~

son: modia, moda. variacionea Y porcontajol.32

30) Gerald~Gb1dhah§r, ob. cit., p. 334;‘
31) Tom Burns en id. ' | |

‘32);v&asq Félipe,Pardinaa; obi”ciﬁ.} 6§p.”3;;;;f “
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A los estudios de las obligaciones también se les conoce
con el nombre de técnicas de autorregistro, diario de comuni-
cacién 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-
nicacién.

El observador capacitado o informante clave recibe este
nombre ya que se encuentra en una posicién dentro de su gru-
po social que le permite obtener y analizar informacién que
otras personas desconocen o proporcionarfan dé manera incom-
pleta. Los informantes clave pueden ser répreséntanton forma-
les o informales de 1a‘o£ganizac16ns33-8us 1nveStig§éidnbs; |
informacién, opiniones y recomondécionei, repteiéht$h uné‘§ora+_
pectiva especializada de quien tiene conocimientos sobro di-
versos aspectos de la comunicaci6n organizacional. | _“' ‘

La naturaleza de 108 datoa goneradon por loa obnorvado-% :
res capacitadon es muy similar ll de 10| altudion dc lll obli-‘f
gaciones. Describen conductas de comunicacidn del parlonll,    ﬂI,
facilitan informacién sobre las redos y direcc16n dol tlujo   ’
comunicativo pero cvitan relativamonte las poniblel contami- \‘:'“
naciones originadas en el estudio de 1as obligacioncl ya quo

éste analiza 1la conducta de 1os dem&s desdo una porspectiva

especializada.

33) Rafl Rojas Soriano, ob. cit., p. 135, .
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Las técnicas de entrevista y cuestionario recogen datos
en relacidén con percepciones, actitudes y conocimientos de las
personas observadas, con 1o que se busca extraer informa-
cidn vinculada con la organizacién.

"Un cuestionario es un instrumento escrito que pretende
conseguir informacidn sobre las actitudes, conocimientos y
percepciones de una persona".34

En la preparacién de un cuestionario pueden emplearse va-
rias técenicas:

Preguntas abiertas: ¢(Qué opina sobre las nuevas medidas
de seguridad en la empresa? |

Preguntaa cerradas: LEsté dé acuerdo con las medidas
impuestas para restringir el uso de los teléfonos?

Preguntas forzadas: LAcepta usted e1 nuevo tabulador

salarial?

Escala'de Lickert: LQué oplna de los criterios establc--

cidos para la promoc16n de los empleados?‘ a) los apoya

firmemente; b) los apoya.‘ c) no los apoya. d) no opina. ij;“f‘ ;?yﬁ H

Eleccién miiltiple: LCOn qu6 trecuoncia envia un . comon-:-J :
tario, sugerencia. queja ] critica a1 departamonto de comuni-i'“w
cac16n de su empresa? a)-cada.semana.  b)-cadaimep; c) nun-

ca lo ha enviado.

En la entrevista se utilizan las mismas técnicau que ef{

cuestionario. La diferencla principal estrlba en que la entre--ﬁy

34) Gerald Goldhaber, ob. cit., p. 337.
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vista es un intercambio vivo entre el entrevistador y el en-
trevistado. Esto ofrece como ventaja que, durante la aplica-
cibén 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-

formacién en poco tiempo.

Uno de los problemas m&s comunes que se plantea a los in-
vestigadores es la cuestién de los andlisis cuaiitativos) da-
tos no cuantificables. Con frecuencia algunos investi-
gadores consideran que aquellos datos que no puedan ser cuan-

.titicados deben ser eliminados. v | | |
"Las implicaciones que estos comentarion tienen para los

1nvestigadores de la comunicaci6n organizacional quo utilizan-

las técnicas de entrevista y cuostionario, no. signitica ‘que -

deban ser eliminadas aquellas raspuestal que no son codifica-b;f
‘ das o cuantificadas. Estos comentlrios pueden proporcionar un5;r 

mayor conocimiento de otros problomaa existontes dentro do 117“‘

organizacién y que no son roflejadon en al instrumento origi-ff

na1" .36

Las técnicas de anélisis de contenido constituyon una tor-; S

ma sistem&tica para estudiar el propéaito Yy tratamiento dado I §7 “

los mensajes producidos en 1a organizac16n.

picha técnica 1mp11ca principalmente la seleccidnrioi‘

35) 1d., pp.337 y 338.

36) 1d., pp. 338 y 339,
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comunicaciones escritas tanto por medio de muestreos como con-
siderando la totalidad.37 |

Se delimita preferentemente a la comunicacién escrita ya
que debido a su permanencia constituye una fuente de consulta
donde se puede regresar reiteradamente.

El andlisis de contenido se define como "la clasificacién
de las diferentes partes de un escrito conforme é categor{as
determinadas por el investigador para extréer de ellos la in-
formacién predominante o las tendéncias-manifestadas en esos
documentos", 38

Las unidades por estudiar del escrito o de la comunica-
cién pueden ser palabras, fraseé, pérrafos, titula:eh, 1f{neas
o bien textos completos. | ’ |

‘La divisi6n en partes de 1a comunicaci&n anallzada que-
da a criterio del 1nvestigador, ya que para diterentes eatu- L
dios hay tantas posibilidadea como casos._'uf i

As{, los contenidos pueden ser analizadon por 8u propd-

sito (ordenar, informar, persuadir, motlvar, etc ): por el uso<g,;J

de algunas palabras (no puede, no debo, nunca haga, otc ). por~;f'

1a cantidad de 1nformac16n que contengan u otraa categorfal
‘susceptibles de anflisis. i | e

&

' 38) Felipe Pardinas, ob. cit., p.ﬂ 9.
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3.5. Problemas.

La investigacién en el campo de las organizaciones inten-
ta describir, explicar, entender y analizar las conductas de
comunicacién al interior de las mismas.

El objetivo es contribuir a mejorar las relaciones huma-
nas, coordinar acciones y conciliar intereses.

Con la investigacién se pretende encontrar el punto 6ép-
timo de comunicacién; esto es, la relacién equilibrada entre
lo que.quieren y deben saber los integrantes del grupo social.39

A través de métodos, procedimientos y técnicas de invél-
tig;cién se pretende identificar elto_pnntdléptiﬁd; S;n embar- - %
'go, todo estudio esté lujoﬁo a problemas de validoiido.aduqrdo :
con circunstancias espec{ficas. “ ‘ |

Debido a que la distincién primaria entte i¢n‘1nvo|t1gié  ,
' ciones realizadas en el campo y bajo otras situacionel estd
basada en la percepcién del lujeto Y 1as circunntancian. todo};‘f

oltudio presenta limites.

Es posible quc una de las razones de la talta dc toorfal

dtiles en el campo do la comunicacién organizlcionaI, radiquovl‘""

en lon problemas de validcz 1nterna a los que uo ontrentl 01
1nvestigador. , ; k ’ ‘ . N s
Cuando se pone en duda 1a validez 1ntorna do alqﬁn trabl- it

jo de 1nvostigac16n, nos ontamou preguntando si lll nanlpula-ff;? f‘

139) Mignei Duhalt, ob. cit., p;,29,‘.4‘~




-70-

ciones o desviaciones han tenido alglin 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 est4 interesado en conocer los efectos de una o dos
variables es necesario controlar circunstancias que puedan con-
fundir o falsear los resultados.

Por ejemplo, sl se pretende calcular el efecto de un esti-
lo gerencial de comunicacién sobre la calidad y productividad,
no desearemos que las mediciénes gse vean alteradas por 1a'in-

fluencia de variables como - salario, condiciones laborales,

tecnologfa, carga de trabajo, etc.
Pero el hecho de no desear que nueatrag vé:iables (calidad
y productividad) se vean influidas por'otraS'ino‘es gatantia”
de que ello ocurta. - R :~“‘  ‘t‘: - L Yff 
Con el problema‘de la»Qalidéz intérﬁé‘lc'Cuestloha his£a ;
qué grado puede un investigador ejercet conttol sobre sua va-  Tx’

rlables- en qué grado puede especificar us concepton. contro-

les y categor!as, y hasta qué grado puede genernllzar la Pr.-’E ,j:}”
cisién de sus procedlmientos, técnlcas. 1nstrumentos y: relu1-f iifﬁ'”‘

tados més allf de su particular caso de estudlo.\")ﬁ*f fj’7”

Mientras que la valldez intetna se centtl en el etocto:    

40) Charles Reedin§ }cit; p., Geta1d7Go1d§$B§;};_,
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en que estos descubrimientos pueden ser generalizados a otras
situaciones.4!

La validez externa cuestiona hasta qué poblaciones, si-
tuaciones y variables se puede generalizar un esﬁudio. Anali-
za la compatibilidad de los descubrimientos con 1la posibili-
dad de crear teorfas aplicables para el estudio de la comuni-
cacién organizacional.

Sin embargo, existejpoca compatibilidad en los resulta-
dos de estudios en medios ambientes organizacionales. Las in-
vestigaciones realizadas hasta la fecha proporcionan prue-
bas para establecer la hipbtesis de que las similitudes que
existen en distintag situacidnea organizacibnales no son cons-
tantes, sino simples maniféltaciones de un clima de comunica-
cién basado en construcciones emp!ricas con elementon eapocf—‘

ficos adicionalcu.: por eso . las investigaciones b&uicao de- -

bon hacerae prcviendo quc distintal situacionco organizaciona-%‘f

les alteran el grado de confianza para 1a generalizaciGn de te-:‘ ;

sultados.42 | _‘  ‘ ‘f e
Quizé 1a porapectiva mll rocomendablo para abordar 01 01- %

tudio de 1a comunicaciGn en lll organizacionea sea vorlal

‘desde un enfoque contingento..

41) 1d., p. 302. |
42) 1d., pp. 302 y 303.
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Conclusiones.

El estudio de la comunicacidn organizacional parte de la
necesidad de crear una estructura de comunicacidn en las or-
ganizacliones que cogpgibuyg al mejoramiento de las relaciones
humanas, la coord{ﬁacién de actividades y la satisfaccién de
las necesidades de individuo y organizacién: se pretende el
equilibrio a través de la comunicacién.

La comunicacibén organizacional se constituye como una dis-
ciplina relativamente nueva, afin en busca de sus propias teo-
rfas y métodos de invéstigaci&n.

Varios autores han 1ntehtado delimitai'sn‘cimpo de estu-
dio aportando mGltiples definicionol de comunicaci&n organiza-
cional. Aunque éstas contienen diferencias sutiles, tambi&n |
encuentran puntos de convergencia para establocer quc 01 cam-»‘w
po de accibén de 1la comunicacién organizacional e el estudlo
de las 1nteracciones humanas en 1os nistemnn nocialco vivon y

abiertos.

La comunicacién organizacionar'el 01 procnoo de 1nt" ‘

cién que ocurre entre los miembros de una colectivldad ’°°k, |
Es una actividad dinimica‘dgterminada,pq:.e; medio §mp199§Ji6¥%f f 
ganizacional. - : T ybl' ‘v  U’:’   1~>‘ v
La comunicacién organizacional el cualitatlva y cuantita
‘tivamente distinta a la comunicac16n en otroa contextos deb
a la presi&n ejercida por la organizacién.;¢ j,

La divisién formal de trabajo, jerarquﬁas. redos leterni

nadas por la cadena de mando. multiplicidad_de\inﬁz‘"“'“
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nologfa, cultura y medio ambiente son, en principio,los fagto-
res que determinan esta diferencia.

El objeto de estudio de la comunicacibn organizacional
es describir, explicar, entender y analizar 1la complejidad
de estas relaciones de comunicacién al interior del grupo so-
cial organizado.

A pesar de que las organizaciones han existido desde tiem-
pos antiguos, es hagta principio de siglo XX que las teorfas
formales de la organizacifén fueron desarrolladas.

La importancia del estudid de las teorfas organizaciona-
les radica en que buena parte de los estudios de comunicacién
organizacional encuentran sus bases te6r1cas‘en el eétudio de
los enfoques organizacionales clésico, humanista, de sistemas
y contingente. |

La mayor parte de éstas teorfas est;biecen ptihciplon‘cia-
ve acerca de la comunic$é16n en las'ofg;ﬁizﬁcionés.yiyséakQQ: 
manera implfcita o explicita.b ‘ | e

La teorfa clésica de la organlzaci6n parte de un onfoque

mecanicista que ‘considera a los individuol motivadon 6niclmon-~. e

te por sus necesidades econ6m1cal. Bajo esta porlpoctiva plln-‘3}  ‘

‘tea un sistema de comunicaci6n vertical y descendentc en 01
cual 108 procesos se 11mitln a hacor 1leglr 6rdenel e 1nltruc-j‘ﬂ”

ciones a los miembros de 1a organizacién.

Como respuesta al enfoque clinico. 1a escuela do 1al t.-  ;Ef f””

laciones humanas a partir de estudios experiuontalon y*corro-‘ ff%[}»

lativos, intenta demostrar la. 1mportanc1a de una comunicl 6n

abierta en la organizaci&n.

El rendimiento organizacional esti (ntimamente re
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do con la comprensibén 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 atencién a la-:
comunicacién libre entre trabajadores y gerencia.

La teorfa de los sistemas, por su parte, reconoce que las
organizaciones se componen tanto de subsistemas funcionales‘
(énfasis clisico) como de subsistemas sociales (énfasis huma-
nista) y que ambos se encuentran interrelacionados.

Plantea que no existe una mejor tormé de organizar las
comunicaciones, sino que éstas se deben adaptar 51 medio am-
biente espec{fico para mantener. su equilibrio. De ese equili-
brio depender el éxito otganizacional; : _

El enfoque contingente propone que. el‘tuﬁciOnamiento in-
terno de las organizaciones debe ser congruento con lan deman-
das de las tareas organizacionalel, la tecnologfu, e1 medio
ambiente externo y 1as necesidades de sus miembtos; ento li
~ 1a organizacibn pretende subsistir.

COntempla la diversidad de opciones parl organizar la co-,

municacién a partir del hecho de que 10 eticiente en una orga-g; 1'n

nizacibén puede no serlo para otra. S : ’
La validez de las teor{as contingentes sc delimita a ca-~

sos de estudio especlficos. La eticiencia empronarial os ei

‘resultado del grado en que una organizac16n punda se"fjar

cultu;a‘en la quefencaja) Cuando se tealiza una 1nvol"igaci6n
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en el campo de la comunicacifn organizacional se deben consi-
derar estos factores.

La investigacidn empfrica en el campo de la comunicacibn
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 comunicacién huma-
na en el trabajo.

Los estudios de la comunicacién organizacional enfatizan
cinco aspectos significativos: mehsajes, redés, medios, barre-
ras y motivacién. |

Todo mensaje tiene un propbésito en la orQinizaci&n. Puc-"

den ser analizados a partir de varias taxonomias antze las cua-,

les se destaca el estudio de la. modalidad del languajc. e1 pzo-'
pbésito del flujo comunicativo y: los receptor.s. 14"
El aspecto mis 1mpoztante de la comuniclci&n eotribl en

que la unidad-mensaje llegue al receptor en cuo térninoc y con i;‘;i o

opoztunidad. Para ello se han creado cn ll organizaci&n zedcs
.formales . informales por lal cualel fluyen los ncnlljel. .

Todo proceso de comunicacién prccila dc un. 1n|eruncneo'ﬂdl'*“ "

de manifestaciGn que de manara 1mp1ﬂc1ta o axpl(citl lca por
tador del mensaje. un. medio.‘ k e

La importancia en el anSllsil da los modios do;c nnnic'4

c16n en las organizaciones radica. mis qua en laa clalificacio-

nes, en el estudio de lal posibilidades quo brind vcad mec

Be interesa por facilitaz 1as comunicaci_nel nter
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Existen barreras en la organizacién que impiden la emi-
si6én o el arribo de mensajes a sus destinatarios. Entre éstas
se encuentran semdnticas, f{sicas, fisiolbégicas, psicolégicas
y administrativas., Estas (ltimas presentan mayores obstaculss
a las relaciones humanas.

En contraposicidén con las barreras, la comunicacién encue-
tra su maxima expresién cuando la informacién y mensajes que
procesa son generadores de motivos entre los miembros de la
organizaciéh. El objeto de la comunicacién consiste en hacer
que tanto individuo como organizacién identifiquen mutuamente
qué espera uno del otro y a partir de ello generen sus motivos.

El papel del especlalista en_comunicac16n‘consiéte en {-
dentificar las necesidades en los procesOl‘intqradtivog de la
‘organizacibn a fin de proponer aCclones‘que cqhﬁribﬁjan‘a me-

jorar las relaciones humanas, minimizar prbbi@mai,,créaryun

ambiente de comunicacién cdordinadorv§§'§¢t1vidadds y.cohéi;‘ f
liador de intereses.  ‘ v ,"'." ‘.;:av“yf  ]   l_ ‘ i

" Para 1ograrlo es necesario observar 10. fen6menou do co-
municacién y derivar de ellol conoclmientol quo de.criban, ex-‘

pliquen y predigan las conductas humana. ‘en la organizacién.-(“*‘””

Por ello la comunicacién organizacional es conlidorada como
una ciencia de la conducta. B | gy ‘v' ““: o

El estudio en el campo de la comunlcacién organizacio- rféf?f“'
nal obliga a adoptar procedimientoa Y t&cnicau do 1nvcltiga-

'c16n que permitan reconocer qu& pala al 1nterior de l‘fmlsml.

La 1nvest1gac16n en’ el campo de la comunicac16n orglni
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zacional es el conjunto de procedimientos y técnicas de inves-
tigacién -utilizadas tanto en el campo como en el JIa-
boratorio para establecer y/o comprobar teorf{as relécionadas
con la conducta de comunicacibn en la otganizacién.

Los procedimientos son el conjunto de instrucciones o di-
rectrices para poner en practica un método particular de inves-
tigacibén en una situacién especifica.

La mayorf{a de las 1nve§t1gaciones en el campo de la comu-
nicaci6n organizacional se han limitado a eﬁplear procedimien-
tos descriptivos y de campo. Esto obedece a los 1imites de va-
lidez interna y externa a que obliga‘la:diversidadfy‘comblejifl“
dad de las organizaciones, ‘ | ; ,

Una forma de particulariiar uh‘eétndio de,cohunicaci6n en
la organizacién consiste en utilizar un‘ptocedimleﬂtd‘db Eevi-»;
sién y evaluacién a través de un plan de’ trabajo quo 1nc1uyl |
hiisqueda de éatos: anflisis w awlluaolén.‘ :

Un estudio de esta naturalezl permitir& proponer acciones =

que contribuyan a mejorar la comunicacion en la organizac16n.,;§f,f7"
Cabe destacar el hecho de ‘que tlnto 108 re.ultadou como las fik"_‘}‘

propuestas derivadas de un eltudio de. revlll6n Y evalulc16n," ff[j}y”

s6lo serén aplicables al caso especifico estudiado.‘i~f"”"

Las técnicas e 1nstrumentos de recolccc16n y an51151|7 ‘

Toda 1nvcst1gac16n en’ 01 canpo dc llfro"n
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zacional est& 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 investigacidn. La validez ex-
terna cuestiona el grado en que esos resultados o esos descu-

brimientos de investigacidn puedan ser generalizados a otras

situaciones organizacionales.

La diversidad y complejidad de las organizaciones maréa
la pauta para estudiarlas desde uné perspectiva‘qontingente.‘
Los factores circunstanciales que afectan a 1la organizac16nV
afectan también la investigacibn. B o

Por ello los estudios y la teorﬁa~de‘ié comunicaéiénldr-

ganizacional 8610 se han desarrollado en un nivel emp!rico.

Es tarea del especialista en comunicaci&n adoptar una me-{:?f
todolog{a propia para este campo de estudio, tomando en consi- ”QVCf‘
deracién la teorfa’ existente, revisando 1os enfoques organiza-3_;g*

cionales y la particularidad (contexto social, economico, tec- ffr

nologico y polftico)’ de cada organizaci&n.‘




5
gé:,ggj , fﬂ’? 4;;,} J

3 {
Bibliografia , Kﬁﬁ&if} {j

Berlo, David K., El proceso de la comunicacién, México, El Ate-

neo, 1990, 239 pp.

Borman, Ernest y otros, La comunicacién: un problema de la or-

ganizacién moderna, Bilbao, Ediciones Deusto, 1974, 357 Pp.

Duhalt Krauss, Miguel, Técnicas de comunicacién administrativa,

México, F.C.P. y S., U.N.A.M., 1974, 136 pp.

Fernéndez Collado, Carlos -(comp.), L& comunicacibén humana: cien-
clia social, México, Mc. Graw Hill, 1992, 468 pp.

Flament, Claude, Redes de comunicacién y estructuras de grupo,

Buenos Aires, Nueva Visién, 1977, 221 pp.

i
Flores de Gortari, Sergio y Emiliano Orozco Gutiérrez, Hacia §

una comunicacién administrativa integral, 2a.”ed., México)‘Tri-
1las, 1990, 369 pp. : ‘ | %
Goldhaber, Gerald, COmunicacién,or‘aniéacional}‘2?. ed., Méxigbi"~ ' ?

Diana, 1989, 423 pp; »l’  e e 'f

Hetch, Maurice, MMWMMM- S

nes, México, Limusa, 1984, 220 pp. - " ¥ F~fit" :1f;firi"_17j:{,k,§thﬂbJ£¢j1 
Johansen Bertoglio, ogcar, La comunicacién Y la conducta de ll e 7’@5 f ﬂf?i 
organizacién, México, Diana, 1975, 253 . R e e

Martfnez de Velazco, Alberto y Abrahlm Nosnik, onunicac16g g P
33E153919E2l—2£!22122__222221_22529912_, México. Trillas, 1999, jjf;;f37f”
111 pp. | i G

Munch Galindo, Lourdes, zEE9353559!—92—29912122522392v Sa.f’
México, Trillas, 1990, 240 pp. ' :

Pardinas, Felipo. Metodologﬁa Yy tlcnican de 1nv¢-tigac16n c‘“

ciencias*sociales,‘17a, ed;. Mﬁxico;_s;glo‘xx15;19 7,ﬁ1Q§4PPs




v

~ Quijano, Santiago de, Introduccién a la psicologfa de las or-

ganizaciones, Barcelona, P.P.U. Biblioteca Universitaria de
Ciencias Sociales, 1987, 244 pp.

Rojas Soriano, Rafil, Gufa para realizar investigaciones socia-

les, 7a. ed., México, F.C.P.y S.,U.N.A.M., 1982, 274 pp.

sinchez Ponce, Rosa, Comunicacién y recursos educativos, Pana-~

mé' PnO-MOEOSOUOP" 1992' 79 pp-

i Sk BT T




	Portada
	Índice 
	Introducción
	I. Generalidades de la Comunicación Organizacional 
	II. Aspectos de la Comunicación
	III. Investigación de Comunicación de la Organización 
	Conclusiones 
	Bibliografía 



