
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA 
DE MEXICO 

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

SISTEMA DE GOMUNICACION ADMINISTRATIVA 

EN UNA COMPANIA DE AVIAGION, EN EL 

AREA DE EXPRESO Y CARGA. 

Seminario de lnvestigavión Administrativa 
Que eu opción al grado de 

LICllNCIADO EN ADMINISTRACION 

presenta 

GUSTUO RABILLO OVAHPO 
Asesor: P. S. CONSUELO RAMOS RODRIGUEZ 

México, D. F. 1986 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



INDICE 

IN7RODUCCION •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••. 

CA.PI7ULO I 

COf'IUNICACION 

Dt:.1' INICIONES •• •••••••••••••••••••••••••••• , •••••••••• 

CONCEPTO BASICO • •••••.•••••••••••••••••••••••••••••••• 

t:.Lt:.f'IENTOS 1'0Rf'IATIVOS ••••••••••••••••••••••••••••••••• 

BARRERAS ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

LA. COf'lUNICACION COf'IO PRINCIPIO rUNDAf'lENTAL ••••••••••• 

LOS ENTORNOS INrORf'IATIVOS •••••••••••••••••••••••••••• 

Dt:.7ERf'IINAN7ES DE LA COf/UNICACION ••••••••••••••••••••• 

RELACIONES RECIPROCAS ENTRE COf'IUNICARSE !/ DIRI{iIR •••• 

COf'lUNICACION (TIPO) •••••••••••••••••••••••••••••••••• 

A.6cend2ni.e . ......................... • • • • • • • • • • • • • • • • 

llon...iz.ori~aL • ................. • ••...• • • • • • • • • • • • • • • • • • 

De.ócendeni:..e. . .................................... • •• • •• 

CAPITULO II 

LA COf'IUNICACION ADf'lINISTRATIVA 

7éORIAS DE LA ORgANIZACION y SUS If/PLICACIONES PARA -

LA ,COf'lUNICACION ••••••• •.• •••••••••••• , •••••••••••••••• 

In:l,.1toduc.c.ión ................................. • .... • •• 

E.6cueLa cLd~.ica •••...•....•.....•.....•.••.••••.•• 

é4cueLa conduc~Lh~a •••••••••••••••••••••••••••••• 

Pág. 

3 

4 

5 

9 

12 

13 

15 
16 

-17 

17 

20 
24 

32 

32 
33 

JB 

..:· 



CA.i'I711LO III 
CONllNICA.CION Y 0R9A.NIZA.CION. 

LA. CONllNICA.CION éN LA OR9A.NIZACION ••••••••••••••••••• 

Como e.4 •••••• •••••••••••• • • • • • • ... • • • • • • • • • • • • • • • • 

LA. CONllNICA.CION éN LOS NE90CIOS •••••••••••••••••••••• 
lln punt.o de u.i....6t..a •• ...••.•.•..• ~ •.••••••••••••••• 

CA.i'I711LO IV 
TéORIA. DE LA CONUNICACION E INi'LICA.CIONéS ORgA.NIZA.CIQ 
NA.LES. 

TéORIA. gENéRA.L Dé SISTENAS (RA.IZJ •••••••••••••••••••• 
RégLA.S • •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

1 a • •••••••••• , •••••••• , ••••••••••••••••••.•••••••• 

2a •• •••••••••••••••••••••••••••••••• • ••••••••• , •• 

Ja.••. • • • • • • • • • • • ' • • • • • • • • • • • •• • • • • •• ;. • •• • • • • • • • 
4 a • ••• : •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

NODéLO TRA.NSA.CCIONAL DE LA. CONllNICA.CION HU~A.NA. ••••••• 

CA.i'I711LO V 
PROCESO Dé LA. A.DNINIS7RA.CION NéDIANTé LA CO~llNICA.CION 

INCONgRUENCIA.S TRANSACCIONALES !/ i'ROBLENAS DE CONllNI-

.5 6 

61 

73 

74 

74 
75 
76 

76 
77 

CA.CION •••••••••••••••••.•••••••••••.•••• • •••••••••• •• 80 
i'éRSi'éC7IVAS 7RANSA.CCIONALES • •••••••••••••••••••••••• · 8 5 

IN7'0RNACION Y 'FLUJO................................... 87 
~07IVll.CION é IN'FLUéNCIA. ••••••••••••••••••••••• • · ••••• ~ . 95 · 

.. ~ » ,.· ' 

._,, 



CAPI7ULO VI 
PROCESO DE CONUNICACION gRUPAL y 70NA Dé. Dé.CISIONES. 

DE'F INICION <jRUPOS, • , •. , •.. , •.••••.•.•• , •••••••• , • , , , . 
7 IPOS Dé. <jRUPOS, • , • , •••• , • , , • , •••. , , , .•••• , , • , , , .•• , , 

112 

,,:11 3 
ENPLEO Dé. Dé.CISIONé.S <jRUPALé.S........ ••••••••••••••• 116 

70NA DE Dé.CISIONES cono PROCESO (LAS Ré.UNIONé.S)...... 119 

<jRUPOS INé.TEC1IVOS.. • • • • • . . • • . . • • • . • • • • • • • . • • • • • • • • • • 126 

1IPOS Dé CON'FLIC10S., ••••••.•••.••••••••••.••• ,...... 126 

In.i.e11.pvr..t;ona.l. • ••••••••••••••••••••••••••••••••• , , 129 

o,..gan.i.zaciona.l.. • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 1 30 

CAPI7ULO VII 
CONUNICACION DéN1RO y "f Ué.RA DE LA ENPRESA 

COnUNICACION Dé.N7RO y 'FUERA DE LA ENPRé.SA............ 134 

Ré.LACIONé.S Ré.CIPROCAS é.N1RE LA é.nPRé.SA, DIRé.C7IVOS Y 
é.NPLEADOS •••• , ••.• , ••..• ,............................ 134 

P.l.ani.eanz.i.enf..o •• •• , •• , , •• , ••••• , ••••••••••••• , • •.. 1 39 

04gan.l.zaci..ón ............................... • .. • • • • • • 140 

La d.i.Jtecc.i.ón. • •••• , •••• , , ••••••••••••• , •••••••••• ; 1 41 

E.l. contn.oL ••••• •••••••••••••••• • •••••••• • • • • • • • • • 141 
D1é.Z SU<jé.RENCIAS AL l:J.ECU7IVO (BUENA CONUNICACIONJ •• ; 142 

CA.PI1ULO VIII 
PRA.C1ICA EN LA é.NPRESA 

PRA.C1ICA EN LA ENPRESA (CONPARACION Dé. NODé.LOS Dé. CO-
nUNICACION) •• , ••• , ••••••••• •• , •••••••••••••• , •.• , , •• , 146 

UBICACION Dé.L 1IPO DE LIDé.RAZ<jO Dé.L 11.REA é.S1UDIADA -
Dé.N1RO Dé. LAS 1é.ORIAS <jé.íl.é.NCIALé.S ••••• , •••. , , , , , • , , , 



CONCLllSIONé.S •••••••••••••••••••••••••••• • •• • • •• • • • • • • 170 

S/l(ié.Ré.NCIAS •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 171 

BIBLIO(iRA'fIA •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• • 

·. 



IN7ROD/1CCION 

é..t> .un hecho que eL mayoJt /.Lu}o de .in/.on.maci.ón de.ni.Jto 

de u1'a OJtgani.zac.ión ya .t>ea e.t>i.a i.n/.on.ma.l. o /.on.ma.l.1 ueJti..i.caL 

o ho11.i.zoni.aL, 11.edi.i.ua en un pen..t>onaL me}on. .i.n/.on.mado con eL 

con.t>i.gu.i.eni.e ahon.n.o de i.i.empo, di.nen.o y e-t>/.uen.zo ( i.n.aP..ajo) 1 
con una meni.a.l.i.dad má.t> .t>ana1 en La que Lo.t> .t>uP..on.d.i.n.ado.6 ..ie 

..ie.ni.i.n.an má.t> cen.ca de La a.lta gen.en.c.i.a y /.ac.i.Li.i.a e.l. que adop

i.e.n Lo.t> oll.jei.1.uo.t> de La on.gani.zaci.ón como .óuyo.t>, 

é.n La.t> on.gan.i.zac.i.one.t> aci.uaLe.t> .t>e ha genen.aL.izado 

e.l. u.Ao de .l.a.ó i.eon..i.a.ó conduci.uaLe.1>1 que med.ian:le e;,t.i111uLo.t> 

o mo:li.uac.i.one..i apn.opi.ada.t> aumeni.an La pn.oduc:li.u.idad httmana 

me}on.ando eL e.t>:t.ado anl.mi.co de. Lo.ó .i.nd.i.u.i.duo.t>, Lo.1; cuaLe.ó 

de!.i.do a una Mz.Jt.i.e de con/.L.i.ci.0.1; p.t>i.coLóg.i.co.1> pueden .!.Legan. 

a a/.e.ci.a11. e.l. e.qui.l..i.P..11..io de La.t> n.eLaci.one.t;1 je/.e-..iuP..on.d.inado, 

.depan.i.ame.ni.o-depan.tameni.o y depan.i.ameni.o-d.in.ecc.ión. 

é.ni.n.e Lo.t> e.t>i.udi.o.t> n.ea.l..i.zado.t; en. La.A empn.e.1;a4 pan.a 

me}on.an. La.ó n.eLac.ior,e.ó de Lo.t> i.n.al!..aiadon.e.ó col'i. .óU.6 je/.e.t> 1 

~edi~uando en un mayo~ ap~ovecham~en~o de 4U4 ~ecu~4o4, de4~a

can Lo.A n.eaLi.zado.& pon. é.L:lon f'layo y .t>u.ó a.t;oc.iado.& en La pLanta 

de La lve.&i.en.n é.LR.ci.n..i.c Company LLamada lla.J.Ui.hon.ne, ademá.t; ·La.1> 

7 eo11.1.a.o (ie.n.enc.i.a./.e.t; de Dou.g.la.ó f'lc(in.egon.1 La 7 eon..ia X ( i.11.ad.l

c.i.onaL1 196 9) y La 7 e.on..i.a Y ( 196 9) ¡ a.t;l. i.amP...i.én Li.ke.n.i. con 

.t;U.t; S.i.,¡,f.ema.ó (Aui.on..i.t.an..i.01 1968) y (Pan.i..i.c.i.pat..i.uo, 1968)1 
ademá.ó 1.a 7 eon.1.a (ien.enc.i.al. Z ( Si.n.au.1>.1> y Syl.e.& 1 196 8) o ·de 

ReLac.i.one.6 llumana.& (f'l.i.l.e.1> 1 1966). 

Deni.n.o deL enf.oque de La 7 eon.J.a X "'"- t.oma e.L i.n.ata

jadon. como una m.áqu.i.na má.1;, que. t.11.all..aia .t;ÓLo pon. pe11.c.i.l..ln. 

un .óue.Ldo, que ca11.e·ce de .in..i.c.i.at..iua y e.1> .i11.n.e.t;pon..iaALel d<i..&pué.,r, 



.Y ademá.6 que ~c. 

en La 7 eo/1.1.a !! 
Le 

2 

ulL.i.C:,Ó a.l Ln..aB..ajadon_ como una pe.n.~on.a que. 

.6enl.ill..6e ~mpo~i.anf.e y pell..L~ne.ce.n.. a g~upo~, 

JZ.e.con.ozcan .6U.6 mé.n...i..to-1," pan.a t.i..na.l.men.f.e 

enmaJtcan.. aL· LJZ.a4ajadon.. como una pe/l.-60na a ..ta 

c.uaL .Le. gu.6Lan...i...a ayudan... a .logltal'l. olJ..jei..ivo.6 que conh..ide.n.a ua

.l~0.6041 que e.6 capaz de ejell.c~Lall.. auLocon¿n..oL y auLod.i.~e.cc.i..ón 

y ade.má.6 f..i..ene .i..n.ic.i.a~.iua y e.4 n..e.6pon.6a1J..Le. 
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CAPITULO I 
COl'/UNICACION 

7 .n.an..t>m.i..h.i6n de .óella.l.e/.> med.i..anLe un cód.i..go común 

aL emiho/f. y aL '1.ecepto/f.. 

lln..ión que .6.e. .e..ói.aALece eni..ll.e c.i...e.~La..6 co.t>a.6 1 LaLe.6 

como. 1na1te.61 puelL.i.o.6, ca.6a.6 o haf,.J...i.ac..ion.e.ó med.i..ant.e pa-60.61 

cn..uj..l..ah, e.6caLe..1ta.61 uia,1_,, cana.le.h, cat..Le.6 y of.Jt0.6 1t.e.cu1t.60.6 1 
cada uno de Loh medioh de unión ent,,_e dichah coha4. (f'l.é.C.) 

Eh la i1tan.Am.i..hi.6n de .exp.e..n..ienc.La.t> de una g2n.E.n.a~ 

c.i..6n a oi.1ta paJLa que puedan .6eil. a.&.im.i..lada.6 y conf...i..nuada-6. 

( A.q. J 

La comuni.cac.ión eh La 1te:l.1toaL.i..me.nt.ac..ión d.e. una 

dele/f.minada in/_04mación. ('fééDBACK.) 

La comun.lcaci..ón .inle/l.humana, .6.e. e.nt..len.de a-.l con.

jun.i.o de pn.oce.60.ó hegún .lo.,e, cua.f..e-6 ¿..e. L1tan..ll.m..i..ten y 1t.e.c.i./..~n 

d.iu.e..n..66.& daLo,1_,, ¿d.e.a.6 1 op.in.i.onc~ y act..it.ud~A que con.t>~.i~uien 

La ga4e pa/f.a eL entendimiento oacue/f.do común. (A~q.) 

f'lodé"-na EnéicLopedia CuLlu'1.aL 

A/f..iah 9a.Licia 'f. 



P1toceAo medLan~e eL CllaL t~an4mi.li..mo4 y n.ec¿(.i..mo4 

dai.o.6, .i.dea.6, opi_ni..on.eh y actit.ude-6 pa~a Logn.a1t comp.1te.n.ói.Ón 

y ac.c.i.ón. (A.[i.) 

La comuni..caci..ón -eL i.n~e1tcamAi..o de. .into.1tmacLón 

y La ~n.an.4m.i~Lón de ~i.gn.itLcado4- e~ ehenci.a mL.óma de un 4L4~e

ma .1;oci.aL u on.gani.zaci.ón, (I<.. y ·I<..) 

La comuni.cacLón e~ un pn.oceho ~oc~aL de huma ~m~on

~ancLa pa~a eL tuncionamLenlo de cuaLqu¿~~ g.1tupo, 01r..gan¿zac~ón 

o áoci.e.dad. (I<.. y /(.,) 

La 

Lal.ina colltmut.i.4 

comu.n.ica.1t.tu?.1 .o.e 

paLaB.n.a comun.icac.ión pttovi.ene. de. La paLaAn.a 

taL modo, aL 

gu.i...en. 

-que 

ln.ala 

41.gn~ti.ca "común•. 

de e-1ta.R..1.ecu_n.. una 

De 

"comun..i..dad• con aL-

4a.ie pon. me.d.i..o de un canal hacia u.n.. .1tecepi.Oft1 .en. un e.4tue.n..zo 

pan.a compan.li.n. La i.nton.maci.ón (S7AN70N), 

é.1; La ln.an.1;ten.enci.a de i.nton.maci.ón de.L e.mi..t>on. 

aL n.eceplon., de. manen.a que ehle La compn.cnda (l<.oonlz/ O'Donne.LL) 

LA CO('IUNICACION 

CONCéP70 BASICO 

Pn.oc.e.bo medi.anle el c.uaL l'l.an.!>mi.li.mo.t> y · JLe.c.i.Ai.moh 

dalo.!>, i.dea.!> 1 opi.ni.one..1; y ac.li.lude.t> Pª"ª Logn.aJL c.ompJLell..t>i.Ón 

y ac.c.ión. 

A.g. 
I<.. y /(., 

An.i.a.ó /faL.i.c.i.a r. 
l<.alz y Kant 
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é.Lé.né.N70S Dé. LA COnllNICACION 

Lo..& e..l.emeni..o.6 Jlá~.ic0-1 que ..i..ni..eJt.J.J.i..'l.ne.n en .l.a comun.i.

cac.i..ón .t>on: 

a) é.m.l.6oJt 

11..) nen.óaje 

e) CanaL 

d) Recepi.on. 

é.L é.nISOR 

é.;, La tueni.e de La .i.nto11.mac.i.ón, e;, qu.i.én ua a e~i.en..i.o

.n...izan_ La com.un.icaci.ón, po/l.. Lo que. de.4.en t.e.ne1t..&e. en cue.nt.a 

Lo ;,.i.gu.i.eni.e: 

Pn.e;,eni.ac.Lón deL Coni.en.i.do (.i.nton.macLÓn), 

Sepan.ando Lo;, hecho;, 11.eaLe;, de La;, op.Ln.Lone;, ;,ull..je-

Ragi.L.idad 1 aecu~h0-6 cuL~u.1taLe.&, eáco~aJt.e..61 etc., 
y caL.Ldad de La pen.;,ona que haga La;, uece;, de n.ecepi.on.. 

La :ln..an..1m.i..t>.i.Ón de.L TllS!n..&a}e. .de ha~á con .la Ma!JO"-_. 

e~act..Lt.ud, cLa1t.i.dad y ;,enc.i.l.Lez, de mane11.a que La n.eacc.lón _ 

pn.oduc.i.da pon. eL .i.mpact.o de é;,i.e 

- po;,.i..11..Le n.e;,.i.;,i.enc.la al. camll...i.o o 

deten;,a deL n.ecept.on.. 

é.L né.NSAJ.é. 

.6.e.a dec.i..-6.Ú.J~ y 

cua.lqui.e.1t o.tJLo 

L.i.qu..Lde i.oda 

mecan.i.41110 de 

s.,_.;_;, ;,on "Lo;, n.equ.i.;,.i.i.o;, qu..e dell..e coni.ene.n. un men;:,aje., 

pan.a eu.i.t.an. po;,.i.11..Le;, de/ohmac¿one;,. 



eL me.n.6aje 

quJZ. é.ot.JZ. 

y .e.f..im1.nJZ. 

c.ión. 

6 

C/l.ed.ilJ . .i.f..idad. 

pn..e.6entado aL .1tefe.plo~, 

de.ocua/l.a tdc.i.f.menle e.f. 

ac¿.itude-6 p.tteconce~.ida.6 

11.t..i.L.idad. 

.tJea 11.eaL y ve.1tdz, de manen..a 

oajet..iuo dJZ. nue.oi./l.a Laao" 

que deto/l.ma/l..ian .f.a . .into/l.ma-

C.f.a/l..idad. Pa/l.a que e.f.. /l.ecepi.o/I. ent..ienda eL cont.e-

n.ido deL men..6aje .6en..d n.ece.6a.1t.io que La L1tan.6m.l¿amo.6 con ~.imp~~

c.idad y n.it..idJZ.z. 

Conl.inu.idad y con.o.i.otenc.ia. Pa/1.a que e.L men.oaje 

.6ea captado, mucha.6 ue.ceó e.6 nece.óa.tt.lo emp..i.ea.Jt ..t.a JLe.pe.i..i..c.lOn 

de concJZ.pt.o.o, de manJZ./l.a que a aa.oe de La cont..inu.idad y con.o.i.o

:f..en.c.i.a pen.etn..emo.6 en. .la men.te de.l. 11..ecepl,o/l. pa/l..a ue.n.ce.it ..la.& 

po.6.lLLe..6 .tte.6.i...6ten.c.ia.6. 

comun.icac.ión con Lo.o /l.ecepio/1.e.o en una 0/1.gan.izac.ión 4e/l.d nece

.oa/l..io emp.f.ean. y aceptan. .f.oc0 canaLe.o e.ot.a8.LJZ.c.idoc0 ot.ic.ia.Lment.e, 

áún cuando ec0t.oc0 c0ean det.ic.ienlec0 u 08..00.f.et.o.o. 

D.i.opo.o.ic.i6n deL aud.i ton..io. E..o uá.f..ido e.f. .o.igu.ient.e 

¡ur.'.Lnc.ip.io: la comun.icac.lón t.i.enc. .la mdJCl.ma etectl.vi.dari._, cuánd.O 

.men.o;r. .e..6 e..l. e.ó/,.ueJtzo que. ;z.eaL..iza li!..l 1te.cepf..o/l.. pa.1t.a c.apt.an... 

(:.ANAL 

Po/1. cana.f. de comun.icac.ión .OIZ. ent..iJZ.nde JZ.L UJZ.h.icu.f.o 

o med.io que i.'1.anc0po'1.ia Lo.o menc0aje.o: me.man.anda, ca/l.iac0, t.e.f.éto

no, 11.ad.i.o, peJZ..i.ód.ic.o, pel!...lcu.l.a.1.>, .1t.e.u.i...ól..a.ó, con.teA.etic.ia.6, ju.n

t.a.-1>, e.t.:c •. 1 Lo.6 cana.l..e..o de comun..icac.ión.. .6e. .ide.n.i..i...f.J..can. en m.ucho.ó 
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a.t,pe.c:lo-6 con. La"' L.lne.a¿, de. autofl.i.dad y fl.e..dpon.da/Li.Li.dad. é..t.Lo 

óe de4e a que en Laó o~gan.i..zacioneó t~ad.i..cLonaLe.4 1 La co1t.~.i..en~e 

de. au:lofl..idad de..dc.ie.nde. de..dde. La má<> aL:la jefl.a/l.qu.l.a ha.d:la e.L 

pe..tt4onaL ope~ai¡uo. En toda o~gan.i..zacLón e~.i.4Le en meno~ 

o mayo/!. g/l.ado La de.Le.gac.ión de au:lofl..idad, Lo que. i.mpL.ica una 

mayo~ comp~ej.i..dad en óU e.ái~uctu~a je./f.d/C.quLca. 7aLeó cL~cun4-

tancLa4 pueden 6e~ cont/C.oLadaó pon. una ~uena pLan.eac.i.dn adm~

n.i.4t./f.a¿.i.ua, pe/C.O cuando e6La no e~~4~e, g Loó n.i..ueLeó y canaLeó 

de. comun.LcacLón 4e n.ep~oducen anú~quLcamen~e, áe adve~tL~d 

que. ~-ó:la, tanto e.n -6u <>e.nt.ido a.dcen.den.te. como de..t,cende.nte. 

-6e. hace. má-6 .t.e.n:la, y p.ie.fl.de. ag.i.t..idad y e.te.c:l.iu.idad. 

é.n .t.a ac:f.uaL.idad, .la adm.in.i.6lJ1.ac.ión. ha pue.d:lo "'ªYº"'

cu.idado no -óoLo en que. LLe.gue. La .into/l.mac.ión aL empLeado 

(de-6cenden.te9, -6.ino en e.nu.ia/l.La hac.ia tue..1t.a, a o:f./l.a-6 .in-ó:f..l.tu

c.i..on.e..6/ LLeua./f. cuaLqu..i.e/C. t...i..po de. com.un.i.cac.i..ón.,, p1t.ec..i.da ocu.pa.tt 

.l.o-6 med.io-6 e..dpec.Lti.co<> de. que. La O/l.gan.izac.ión d.i-6pone pa/l.a 

e¿,:f.a /.unc.ión¡ Lo-6 canaLe.6, de comun.icac.ión, · e.d:f.dn -6Uje:lo-6 a 

.la-6 to.1t.ma-6 de. fl.e.lac.ión i.nte./l.pe.fl..dOn.aL que. -óe dan. 

Cll.Nll.Lé.S 

In/.o/l.male.6. - Su/l.ge.n e..dpon:ldne.ame.n:le. en La O/l.gani.za-

c.ión. No -6on pLane.ado.6 y "'"- dan po.1t. -6.i.mpal.!.a o ace./l.cam.ie.n:lo 

ent.tte ~04 m.i.em4/C.04 de. La O/C.gan.i..zac.i..ón. 

Pa4an de un.a. p.eJt/.lona a u.i.1t.a y .oe. de.ton.man .en. cada 

:iJLan.4m.i...4..i.ón. Et6tdn. c.on'6~.itu.i.áo.tJ pO/t. Jtu.m.oA..e..66 ch.i..dm.e..tJ, e.le.., 

Fo/l.llla.f.. - De.IJ..e.n p.lane.afl.-6e y e-6:f..1t.uct.u.fl.a/l.-6e. ade.cu.adtúnen-

t..e.. Puede dec..i.1t.'6e. q.ue. a md.6 c.omun..i.cac.l..ón. toA..ma..l., .6.e.1t.d m:e.n.01t. 

.f.a .<.nto/l.ma.f.. 

é..l hom/L/l..e ocupa e.t,:f.0-6 canaLe.-6 pa'La di.ue.'L-óa-6 /.unc.ione.-6 •. 
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Rec.i.L.i/l. y t~an4m.it.¿~ men.6aje4, ~etene/l.. ..i.nto/l..mac.idn. 

OLtene/l. concLu.óione4 ace.A..iada4 con ga4e en .into/l..ma

c.i.o~e4 ueA..Ld.icah. 
Recbn4ittu.i~ eL pa.óado y p/l.eue/l.. c.ieAto4 euen~o4. 

IntLu.i.1t. y d.i.n..i.g.i.n. oln.a¿ pen.¿ona¿ y c.i.en.lo¿ euento¿ 

ex.teh.n0-6. 

A0 Ve.n.l.i.caLe¿ de4ce.ndenle4 

B0 Ven.l.i.caLe.4 a4cende.nte4 

C0 lfon..i.zonla.le.4 o de. coon.d.i.n.c;<c.i.ón (Lo¿ cu.a.le¿ ¿e. 

ue.n.dn. ma¿ ade.lan.te'.J. 

lL RlClP70R 

[¿ La pe.n.4ona que n.e.cige y capta La inton.mac.i.ón. tn.an.4-

m.it...i.da; .óe d.e.4.e. tene/t en cuenta, po/t. t.an.to, que ex..i..t.te. e.n. 

toda n.e.cepc.i.ón La tendenc.i.a a de4an.n.oLLan. me.can.i.4m04 de de.ten.

¿a¡ ¿ogn.e. todo cuando La .i.n.ton.mac.i.ón LLe.ua a cago aLgu.na mod.i.

t.i.cac.i.ón de.L ¿tatu¿ quo en que ..ie. u.iue. y ..ie actúal de. ah.C 

qu.e. lodo Lo que. 4.ign.i.t.i.ca camgi_o puede. con.n.en. e.L n..ie...igo de. 

4e/t 4echazado6 p/l.oduc.léndo4e con.de.lente o .i.ncon.4c.le.nt.emente. 

·4.aA..A.e/l.a.4 qu.e 01J..1>tacuLi..z.an La UE-/l.dad1Z.1ta. .i..n.toJUn.ac.i..&n, o en. .6U 

detecto La mod.i.t.i.can de manen.a que e.4to 4ea aceptagLe.. 

S .i e.L n.e.cepton. no po..iee La hag.i.L.i.dad de. e.4cuchan.; 

Lee..11. y pen.4an., no .e.¿ta1t.d capac.i.lado pa.1t.a n.ec.i_g,¿,._ y compn.enden. 

Lo4 men4a}e.4 que La tue.nte. ha tn.an4m.i.t.i.do. La cuLtu.n.a y ..i.i.tu.a~ 

c...i.<Sn en eL 4.i.4te.ma ..ioc.i.aL deL n.ece.pton., ..iu ..itatu...i y ..iu condu.cÍ:.a 

flle.clan La /l.ecepc.i.ón e .i.nte.n.pttetac.i.ón de. Lo..i men¿aje..i. Pa,.a · 

dete.n.m.i.nan. ..i.i. La 1t.e..ipu.e¿la e¿ o no La de...ie.ada tte...iu.Lta .ind.i.4pe.n-



9 

BARRERAS DE LA CO~UNICACION 

é.ntendemoh. pon.. .IJ.an..tte/l.ah .i.mpu.e.di..a..o a .la comun.i.cac.i&n 

:Lodo-> aque.P..f.o-> tacto/l.eh que R.a .imp.ide.n, de.ton.mando e.P. mtZ.n.t;aje. 

u 01J.1>t.acu.f..izando e.R. pn.oce.t;o ge.nen.a.€. de é->ta. 

BARRERA SE~AN7ICA 

Repn.e..6enta aP. ->Lgn.i/..icado de .f.a-> p.f.an:La.6 01taP.e.6 o 

a d.ite./l.ente..6 .lnte.,,_p,,_e.tac.ione4 y a.61. e.P. 

.Lo que d.ijo e.l em.i.ooJL, .6i..no .lo q.ue ..ou 

.i..nd.ica. 

BARRERA PSICOL09ICA 

JtJZ.cepf_o1t 

cont.e.x.:Lo 

e.nt..i..e.nde no 

cu.P.:Lu/l.aP. P.e 

~ay mucho-> /.acton.e.-> mentaP.e-> que .imp.lde.n acepta/!. 

o compn.enden. una .idea. aLguno..o de e~Lo..o ..oon: 

No :Loma/!. en cuenta e.R. punto de u.i1>ta de lo.6 dema1>. 

So1>peCha o adue.1t1>.ión. 

Pn.eocupac.ión o emo..o.i.one..o ajena..o aL ln.aAajo. 

7.imLdez. 

é~pL~cac.ione.4 .in..ou.t.i.c.ien~eD. 

Soll./l.e.Ualo1tac.lón de ,¿,J. m.i->mo. 

Pa'l.a 01J.tene1t 11.ueno-> '1.e.6ul.tado1> .óe nece.6Lta al.go md . .6 

que • h.all.P.an.•. é.n. ti.na mdqu.lna au.f..omdt...i..ca .de ne.ce.t>.i..f..a .60.l.ame.ni.e·. 

apn.eta.n.. un .S..Otón. A una pe.n...;,ona genen.al..m.enf..e. A?..6 n.ece.JJaJL.l.0 

é.xP.L..lca1tLe.; c.on.uence.ttLa, o.d..oe1tua1L 6u. actuacl..ón iJ f..am.ILi.en dejci.ll- · 

le que. il.P.a ./..e • hall.P.e a u.6ted". E.6to. n-D' :L1tae a nue..;;t/Í.o oll.Je.:L.l-

uo /.Lna.l.: comp1tende.'1. a o:L/l.ah. 
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JL.io .oa/Le/l. mucho ac.e-1.ca de ..fa-ó pe/l.-óOna.& a .qu.i.ene..tl .oe. ha/J...la: 

¿cómo Jteacc.i.onan? icudLe.& -óon La~ ~dea.o que euLLen en 4u mente? 

llno puede Log/l.a/l. JLe.&puc-0:la-6 a e~Lu-ó p~egunia-0 -0.i. ol!..6e./l.ua g.i_e~ 

y La an~ma a un eniend.i.m.i.ento mu~uo, -0.iendo amadLe y acce4.i.L.l..e. 

De Lo coni/l.a/L.i.O, e.o como -0i .óe iJLaiaJLa de .oo.&iene/l. una con-óe/l.-

uac.i.ón. :le..t.e~ón.ica ..o.in .i..leua.ll..&e e...l. auJL.icu..l.a/t. a.l.. o.ido. 

11.lto <>tatu<> (t~tu.lo9 

PodeJL pa/l.a empLeaJL, de-óped~JL 

ll.60 de..l. .oa.ll.ca.ómo 

Act¡tud de.<>µ6t¡ca 

CJL~i.i.ca punzanZe.6 

11.lguna<> 

U.&o de conoc.lm.i.en~o.& ¿mp/l.~C.i..60-0 y no de~aLLado~ 

émµ.leo inadecuado deL Len.guaje 

naneJLa.o dema-0.i.ado toJLmaLe-ó 

ApaJL.i.e.nc.ia ~J..6.ica imponenZe 

InteA~umµ¡4 a .lo<> demd<> cuando haglan 

BllRRERAS ~ISIOLOyICllS 

Son La-6 que .imp~de.n e.mi.t.i..tt o A.ec.llJ....i.Jt con c.lan.-:.idad 

y µ~ec¡<>¡dn. un men<>aje, defI¡do a Lo<> detecto<> t¡<>io.ldg¡c0.6 

de.l end<>o~ o de.l 4ecepto~. 7a.f.e<> detecto<> pueden ate.ctaA· 

cua..lqu.ie...tta de. i!o.6 .óli!..n.i.i.do.tJ. Un. c...i...e.go, un ia4tamudo, un mudo 1 

un .don.do, pueden he-'l. .lo.6 .e..je.mp..f..04 m.á.6 c..f.a/l.0-61 pe.n.o t.amíJ...i..e.n 

·deJJ..emo4 con.~1...de~a~ a La4·p~Jt~ona4 que 4¿n LLe.ga~.a e.604 e~.t.~e

mo.o i:...i..e.n.en a.l.guna taL.la y no ven IL.i..en1 e.¿cuchan o ha/J....i.an no· 

muy 11.~en deíiido a aLgún detecto o~gdn¡co, ezc. 

BllRR.éRll TISICll 



11 

no. 

BARRERAS AD~INIS7RA7IVAS 

Son Lao cauoadao pon. Lao eoi.n.uc:t.un.ao on.gan.lzac.lonal.eo, 

mal.a pl.aneac.i.6n y det.i.c.i.eni.tz. open.ac.l6n de Loo canaLeo. 

RECO~ENDACIONES AL AD~INIS7RADOR-(BA9 

a'J 
comun..icaA.l.a. 

AcLan.ac.i.6n ani..i.c.lpada de i.oda .idea, ani.eo de. 

11.r) In:t.en.é.o en La n.ei.n.oaL.i.mtz.ni.ac.i6n.¡ o oea 1J1Z.1t.i,tL can. 

o.l el. mtz.noaje oe 1ttz.c.lll..i.6 JI.Len o n.o, o.l La 1ttz.acc.i.6n. dtz.L n.ecepi.01t 

eo La deoeada¡ eoi.o o.i.11.ue t.amS..ltz.n., pan.a dei.tz.ci.a11. Lao po'o.i.S.Le.o 

ll.a1t1te1tao to1tmadao du11.ani.e eL p1toceoo de comun.Lcac.i.6n.. 

c9 P11.ec.loa11. La utz.n.daden.a t.Lnal..idad de La .Lnton.mac.i.6n. 

a c.om:u11.ica11.. 

d'J Conoc.lm.leni.o de.t. o.ign.it.lcado p11.ec.ioo de Loo con.

cepi.o.o, pan.a eL.lm.lna11. maLoo eni.end.ldoo. 

e9 Ut..il.lzac.i.6n de Lenguaje otz.ncLLLo y d.i.1tect.o. 

Í-1J EmpLtz.o 
a tLn. dtz. a.otz.gu11.a1totz. 
no hemoo p1topu.tz.oi.o. 

de múl.t.lpl.tz.o canaLtz.o dtz. comun.icaci&n, 
de que. La .lnto11.mac.i6n LLegu.e. hao:t.a don.de. 

g9 Ap11.oue.cham.le.ni.o 

.Pa1ta i.11.an.oM.i:t..i.1t e.L me.noaje., 

opo11.:t.uno 

pu.e.o La.o 

en. qu.e.· oe. e.ncu.e.nt.11.e eL 1te.ce.pto11. pueden al.i.e.11.a1t e.L con.ten.ido 

de.L me.noaje.. 
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n..i.cac.i.ón., a4L como La .i.n.len.ten.en.c.i.a tz.n. tz.L n.ad.i.o o en. eL teLéto

n.o. 

BARRERAS AD~INIS7RA7IVAS 

Son ~a4 cau4ada~ po~ La4 e4~1LucZu1La4 OILgan¿zac.lonaL~4, 

maLa pLan.eac.i.ón. y det.i.c.i.en.i.tz. ope.n.ac.i.ón. de. Lo.d can.al.tz..d. 

RlCO~lNDACIONlS AL ADNINIS7RADOR-(BA~ 

a9 AcLan.ac.i.ón. an.l.i.c.i.pada dtz. toda Ldea, an.ltz..d de 

eomun.i.ca1L.la. 

a.'J In.ten.é.d en. La n.ei.n.oaL.i.men.tac.i.ón.,- o .dtz.a uen..i.t-J ca1t 

.d.i. tz.L men..daje .de n.ec.i.A.i.ó A.i.en o n.o, .d.i. La n.tz.acc.i.ón. dtz.L n.tz.ctz.plo1t 

e.d La dtz..deada; e.dto .d.i.n.ue i.amA.i.en., pan.a dtz.i.ecla1t La.d pO.d.i.ALe.d 

A.an.n.tz.n.a.d ton.mada.d dun.an.ltz. eL pn.oce.do de com~n..i.cac.i.ón.. 

e'J Pn.ec.i..dan. 1.a utz.n.daden.a /..i.n.aL.i.dad dtz. La .i.n.ton.mac.i.ón. 

a comu.n.lca1t.. 

d~ Con.oc.lm.ltz.n.to dtz.L 4.lgn..lt.i.cado pn.ec.i..do dtz. Lo.d con.

ceplo.d, pan.a tz.L.i.m.i.n.an. maLo.d en.i.en.d.i.do.d. 

e~ Ut.i.1..i.zac.lón. de Len.guaje M1.n.c.i.LL0 y dür.ecto. 

t9 lmpLeo de múLt~pLtz..d can.aLtz..d de comun..i.cac.i.ón.1 
a t.i.n. de a.degun.an..dll. de que La .i.n.ton.mac.i.ón. LLegue ha.dta don.de 

n.o hemo.d pn.opue.di.o. 

g1) Apn.ouecham.itz.n.to opon.tuno dtz. La.d .d.i.tuac.i.oittz..d~ 

pan.a tn.an..dmi.t.i.n. 12.L mtz.n.-t.aje, pue.t. La.d ci.n.cun.¿,tanc.i.a.d emo:t.i.ua.d 

. en que .de e.n.cuen.i.n.12. e.L n.ece.pton. pue.den. a.l.te.n.an. tz.L con.:t.11.n..ldo : 

de.L me.n..t.ajl!.. 
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LA conUN1CACION cono PRINCIPIO rUNDAnEN7AL 

Nue.1;Ln.o punto €.a.1;e e.ó l!.a comv.n.i.caci.ón.. é.I!. en.toque 

comun.i.caLi.vo ha de .óell .ó2má.nti.co { .ói.gn.i./.i.cado de La.ó pal!.a€.n.a.ó'J 

pa1ta p1toduc.i.1t hi..gn.Lf..lc.adob que puedan compan.l1..1t.1Je, La tu.n.ci..ón. 

tu.ndamenf..a.l de.L -1.€.nguaje hu.mano .e..6 compatti..i.1t .l.a e~p.e.n..ie.n.c...ia 

p.e1t.oona-l. Pon. e.x.p.e..n..ie.n.c.ia e.n.Lendc.mo.h i;odo cuan.t.o 12...l. hom4.n.e.. 

.6.ien.f..e o pe1Lc..i.ll.R.., ya .6ea 1te.ou.l.Lado de e4i...lmu.Lo.6 e.:c.l.e1tno.6 o 

.i.nl...e../Ul.0.61 ya 

de un.a duda, 

t.omd. d.i.c.ha e.x.¡u.?.n...Le.ncl..a .l.a ton.ma de una ce.1tf...eza, 

de un. de.1;eo o de un.a n.ece.ói.dad, eL Lenguaje /.un-

LA conUNICACION PUEDé. ADOP7AR DIVé.RSAS rOR~AS 

Pu.e.de .tten. una at.i.n.m.ac.ión, una p.n.egunt.a, una pel...i.ci.6n, 

un.a ó1tden, .t>.in deja1t de. .6e.1t c.omun.i.cac..lón.. Pe.A.o cu.ci.i!.qu.i.e..n.a 

qu..e. he.a &!.L u.bo de.L Lenguaje, Jl..i..en pu.e.de 011..denan. o pon..e.1t en 

cLatto nue.6t.1to pen.oaml..e.nLo, ~Len pan.a e~p1te.6an.no.6 en hu .6.e.n¿¿do 

.e..0~1t~ct.o~ .6.i.emp1te no.o compo1ttamo.tt de. modo que podamo~ ~en. 

comptt.en.d.ido.ó poll Lo.ó de.má.ó. 

é.L P..en.gu.aje. o.1;ten.La plli.Olli.dad .1;0/l.ll.e Lodo.ó .l.o.ó acLO.ó 

humano.ó con.ce/1.il!.e.ó. La cuLtu11.a, cuan.Lo el!. hom€.lle ha. c'Leado 

con. .l..oD A.Lene~ nat.un.aLe~, u.len.e. deL pode.n. de. .6.im.4..o.l.i.zO.C..i&n. 

Apen.a.ó eL hom€.lle. ha podi.do ha€.Lan. ha n.2al!.i.zado tn.e.1; acti.vi.dade.ó 

Ad.ói.ca.1;: a9 én La ptt.oducci.ón. y empl!.eo de 0€.j.eLo.1; u.óado.ó palla 

Lllan..h/.allmall La.ó n.el!.ac.ione.<> en.Ln.2 el!. hom€.11.e y La n.atullal!.eza: · 

Al) En La i.n.óLi.Luci.on.al!.i.zaci.ón. de La.1; ,ie.Laci.one.ó de pallen.Lez_'co,. 

haci.é.n.dol!.a.ó Lo.ó n.úcLeo.ó pn.i.malli.O.ó de J!.a.1; llel!.aci.orte.ó .óoci.a.l.e.ó 

y c9 En ~L i.nLen.camll.i.o econ.ómi.i::.o de €.i.cn.e.ó y .óellui.ci.o.ó, palla 

o'.8.Lenen. pllouecho y di..t./.11.ute deL tlla€.ajo human.o. 



EN70RNOS INFORNA7IVOS 

EL .l.engu.aje <le adapta <1.in. ce<1a11. a .l.a.ó nec.e.<1.ldade.<1 

camgLanle..6 que expe.Ai..menta ~a human.ldad paaa comun.ica~.6e. 

D.ic.ha adapt.ac..i6n. o/l.edece a.l. hecho de que e.l. .l.enyuaje e.ó un. 

pLu11..i<1.i<1t.ema. En e.l. P.en.guaje coex:..i<1ten. va/l..lo<1 t..ipo<1 de c.6d.igo<1 

pa/La L>a~.i..6tace/L e.6f.a.6 nece.6.i.dade.ó comun.lcat..iua¿,. En una mL.6ma 

peA.6Dna coe.x..i.t>i:.en. d-1:uen...~o.6 cód.igo.6, d.i.ue.A..60.6 t...Lpo.ó de conue.n

c.ione.4 .6oc.iaLe.6 paAa entende/L.6e con d.i.ue~.óa.6 cLa.óe..6 de. pe/L.60na.6 

en una ua/'l..i.edad .in/..i.n..LJ:a de L>.ituac.i.one.6. EL>cogeA. e.i. cód.i.go 

adecuado e.6 una nece.6.idad. 

de. ..lo.6 .in.6i../l.umento.& de La c.omuni.cac.l6n .. Se aux..i.L.ia con oi/L0.6 

.in.6i:./Lumento.6 no LLngÜ~.ói~co.6: m~m.ica, ade.mane.6, ge.6i.o4 y ha.di.a 

con e..I.. m.i..t.>nio .ó.Ll.e.nc.i.o, .la /.Ju.ópen.ól..Ón .lnt.enc.iona.l de .t.a act..iu.i.

dad ve/l./l.aL, en. e.l. moment.o de .Ln.te.11.cam/l..io de <1.ign.it.ic.ado<1, 

La .idea d¡¿ u.n .6.i..óiema L..i..ngÜ1..6i..ico ún.ico, no de un 

p.lu:/L.i.6.i.óLem.a, como cond.i.c.i..6n e...henc.i.aL pan..a La comun.lcac.i6n 

e.x..i_9.i..1t1.a e.u.i..de.nf..eme..ni_e., qu.e La.á Jt.e..lac.ione.-6 ent.Jr.e e.f. Le.ngu.aje. 

y oi..JL0-6 a.hpe..cf..oó ~oc.iaLe..~ pe..1tmane.c.ie.1tan ..i.nmu~aALe.4. 

S.i.. -e..~.i4f...ie..4e. 4óLo una conue.nc~ón L.ingÜ1.4t...Lca o un 

<10.l.o c.6d.igo, eL mat.e'1..ia.l comun..ica/l..l.e y .l.a .t>.it.uac.i6n. .en que 

t...l.e..ne. .t.ugaA.. La comu..n.icac.ión, :f..uu.le.n..an que ..6.e-'L e..-t1f..acl..onaA..i..04. 

Pe11.o 4.i. Laó c..i11.cu.n.<1t.anc..ia.t> <1oci.a.l.e<1 cam/l..la<1en. y eL .l.en.guaje 

pe..A.mane.c-i..e...he. ~dént...i..co, 60gA..e.ue..nd1tLa una 1tu.p:f..u.A..a e.n La..6 1te.Lac.i.o

ne..4 4oc.lo-L.LngÜL.át.ica,,o, y no .he e.te..c:f..u..an..1.a La comun.i..cac.i..6n. 

No hay d..i..6cu11...&o, O/l.a.l. o e..4cJL.i.t..o, que. no ci.eonie.z:ca 

e.n una c.L1tcun4:f..anc.ia, y no te.nga un tondo. 
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( Li..ó:la.o 'J pan.ti.ci.pante.6 en. eL actLJ comuni.cati.uo qu.e. on.i.en.:lan 

:lodo di..6cu.6o, Le dan .oe.n.:li.do ca4.aL y que ha.o:la LLegan. a de:le.~-

m.i..naA. e.l. n.i..ue.1!. de. ue~dad de .lo.ó e.nunc.i.ado.o, La 4.i_f.u.ac.i.dti 4e 

del.e. tomatt como ..:.nt.01t.no pa11..t...i.cu.Lan. de. .i..o.tl comun.i.c.ant.e. <h · y 

e.L tondo, como ent.011..no gene~aL en que ~.le.ne LugaA. La comun.i..ca

ci.6n. 

SI7lLA.CION 

l.ó eL en:lon.no pn.i.vado de 

pii.11.ce.La e..l,pac.ial. y :lempo4aL de la 

cuaL a.L.gui.en. ha4.l.a con. otn.o ace1tca 

e.ópaci.o y del :li.empo. 

TONDO 

Lo.o comun.lcanLe~, ea 

tolaLi.dad .óoci.aL, ett 

de aLgo en. u.n pu.n.to 

l.a 

l.a 

deL 

ln. e.te.eta eL em.i.oon. puede u..óan. gn.i.to.6, geh:lo.6 1 mLm.ica, 

.ói.Lva4, ha.óta tocan. a .6U oyen:le. Pu.ede ""-"- que eL ,t,u.je:lo 

A.eeeplo~ ¿nte~pn.e~e eL men.oajc coA.~ec.t.ame.nte. Puede daA..Oe. 

eL hecho ~e La i.nten.pn.e:laci.ón. en.n.6n.ea. 
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EL hecho de que Lo eni..ienda, o La med.ida en que. Lo 

haga., depende del rulmen.o de po.tdR..i.L.idade,-, pan.a .ini.en.pn.1!.i.an. 

e.L compon.t.am..lenf:_o de..l ot,n.o, e.-ót.e núme.n.o e.4.t.á de.t.e..n.mi.nado pon. 

e.L tondo, ademá.1> de. La capac.idad pen.honal y eJ<pen..ie.nc.ia.t> pn.e.

u.ia.60. 

Dl7ER~INAN7lS Dl LA CO~UNICACION 

CULTURA 

~~AJ• \ J 
ANGLICISMO~ . 

1 
\ 

COhl'JNICACIOir 

GRAMATic,·, 

REGIONALI~~ -- _ •. ·'/~ACION 

r EDAD 

T l!.n.n.ández. S o.1>a . Lu.i.t;. Comun.ic.ac.i&n. é.d.ii.. S ou lh /Je..td.1!.AJll 
pl..i.t;h.ing Co., USA. 1979. t>t>• 23. 
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!U:.LllCIONé.S Ré.Cií'IWCllS é.N7R.t: COflUNICAR.St: lj DIRI[iIR 

D.i.../l...igi.A. e..ó un p;i.oce..oo cont.lnuo medi..ante e.L cuaL .óe. 

Logn..a 01tden con e/.i...c.ienc.la1 con eL cu/l..óO de dec.i.ó.i..one.4 ace/l..~a-

da.ó pan..a eL .fl._.ien de .la empn..e.oa. AL m.l¿,mo i..i.empo ¿,e da .la 

comun.i..cac.lón, ~a cuaL tamR.len e.o un pn..oce4o .1tecLp1toco de com

pa.1tt.i../l.. i..nto/l.mac.i..ón a t.n..aué..o de .ol.mD..oLo.6, p1t.i..nc.i..pa.lmente. pa.i.a

g~a.ó. Pon.. tan~o, da~.oe cuenta de toda La gama de n..azonam.ie.n

to.6, .óentLm.iento.01 .lntu.ic.ione.01 .óen.oaci..one.ó, y cuanto ata~e 

a .l.a condu.c.i.a de.l. homll.11.e, con¿,f..i.i.uye u.n. 11.eng.l.6n e¿,en.c.i.a.l. de 

.l..a.ó dec.i.-6.ione.ó eje.cut.i.ua.o, .ó.i.n una IJ..uena comun.i..cac.i..dn n.o hay 

n..i.n..guna dec..i..ó.i.Ón eje.cut...iua ace/l.lada. é..i. entoqu.e de man.e.jo 

¿,.l¿,f.emái..i.co ¿,e apL.lca en i.oda .la 011.gan.i.zac..i.&n.. Toda¿, y c.ada. 

una de La.o pan..ie.ó con.ói.itul.iua.o de una empn..e.óa .oon .i..nlen..áepen

d.i.eni.e¿,, .la. c.on:lall..L.l..i.dad, .f.a .i.nue¿,f..i.gac.i.6n de men.c.ado¿,, et.e., 

.6"' .i.ni.eg11.an fi.a.io La 11.úfi.11..i.c.a gene.11.a.f. de La ge.11.enc.i.a. é.¿, e.vi.de.n

i.e e.f. .i.nl.l.u..io de .f.a .l.afi.011. .i.n.ue¿,f..i.gai..i.ua de .l.o.6 p¿,.i.c6Logo.t> 

at.i.Ll..ado-6 aL conduct.~4mo, pa~a en~.ende/1.. mejo~ La tuncLón dL~ec

i..i.ua. La ai.en.c.L6n. ¿,e de¿,p.f.aza aho11.a de¿,de .f.a.ó co.óa¿, a .la.t> 

p~4.6ona.6 den.t/lo de La emp/1..c.6a. La emp/te-Oa e-6 una /1..ed de /leLa

cl..on.e..6 humana¿ pa/t.a p.tt.oducl..Jt y dl..-ói.tt.i.O,.u.i/l co.6a.6. é.L modo 

de 11.eLac.¿ona11.¿,e en.i.11.e ,..;. La¿, pe11.¿,on.a¿,, /.01tma pa11.i.e de La .lall.OJI. 

e.iecu.i..i.ua como 11.e.t>u..l.t.ado de e¿,f.o¿, e¿,i.u.d.i.o¿, con.ducf..i.¿,;la¿,. 

No .66.l.o .la p¿,.i.coLogl.a alecta en. .la .lafi.011. d.i.11.ec.i..i.ua, · 

.6.i..no q.ue. of../la.6 

n.oc.i..one.6 pa/1..a 

c.u.e11.po human.o; 

coni.11..i.fi.u_yen. y e<>i.a¿, 

conoc.e/t Lo-6 etect.o.6 

.la Soc..i.oLog.l.a que 

<>on.: ;¿¿,.i.o.log.l.a que apo11.i.a. 

de .lo¿, e<>tl.muLo.6 ¿,ofi.J1.e eL. 

ll.11.¿n.da daf.o¿, n.e.l.a.cion.ado.t> 

. c.on La¿, ac.i..i.u.i.dade¿, de g11.upo¿, en. cor.ipa11.ac.i.6n. con La¿, de Lo¿, 

.i.n.d.<.u¿du.o¿,¡ La. An.i.1top0Logl.a qu.e ap11.ouecha e¿,f.u.d.i.o¿, ¿,oJl.11.e • La 

adap:la/l.i..l..i.dad deL homll.11.e a d.Llen.enle..t> amll..i.eni.e¿,. !J de ot.11.a. 

'1.amá de La P.6.Lc.o.f.og.l.a, o ¿,ea La P¿,.i.coLogl.a edu.cac.i.onaL, de 
'• . 

.l.a qu.e .t>e u:l.L.l.i.zan e¿,i.u.d.i.o¿, n.e.f.at..i.uo¿, a .l.o.t> i..i.po¿, de en..6enan.za 

y Lo'¿, pn.oc.ed,'.i.m.Len.i.o¿, má.t> .i.d6n.e.o'¿,, pan.a de.ópe.11.:la1t e.f. i.nlen.l..t> 
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en ap/ten.den.. 

CO~UNICACION. TIPOS 

CO~UNICACION ASC€ND€N7€ 

La comun..i..cac.ión L./..n.ea 

.o.in emgan.go, puede n.eáuc.in..6e a 

4.f.. m.i...sma, .óu e.iecuc.i..ón y .ou.6 

pe/l..t.on.a.6 y .óu.& pn.oC...l.ema.ol c 1) 

poLJ.t.i.ca O/l.gan.i.z.ac.i.onaL y d 1
) 

hace1t y cómo hacen.~o. 

an.n..i.11.a. pn.e.6enta mucha.6 .f.o.tt111.a~1 

Lo que La pe.••ona di.ce a9 •o4•e 

f'/l.o4Lent.a.t>/ 4 'J ace/l.ca de ot.11.a• 

ace1tca de La.t> p/l.dcf..i.ca• y La 

ace.;ica de .lo que. .e..6 n.ece.4a.ii..i.o· 

De e•f.e modo, eL .t>u4o•d.i.nado .i.nto1tma/l.á a .t>U 1ete. 
de Lo que. ha /l.e.aL.i.z.ado, de Lo que han •eaL.i.z.ado qui.e.ne.• e•t.dn 

a .óu ca1t90. Lo que han tteaL.i..zado .6u~ companen.o~, .lo que con4.i.

de..tl.e n.ece..óa/t.i.o hace/t, .6u.O pn.08..l.ema.6 y .lo,1., p;i.ol..L.ema.6 de. .ta 

· uní.dad, y •08./1.e cue.óf..i.one.• de la• /M.ácf..i.ca.t> y La poL.lt.i.C:a 

on.gan.i.zac.i.ona¿e4. Ou.i..zá &u.oque que .óc Le acLa1ten me~a.6 gene~a

.le.6 y ÓJtden.e.6 e.6pec..l./...i..ca.Ol en c..i..en.~a.o c.i..Jr.cu.n.t>tanc.ia.f; pa.da.1tá 

pO/t a.lto a .óu .óupen..i.on. e ..i..nton.mattá d.i..1tectame.n.t.e. a qu.i.en , .61!. 

encuenf.•e po1t. a/l.IL.i.4a de. é..t>f.e, o f.aL uez ui..i.L.ice t<L .t>.i-t>t.e.BZa 

de. .6ugen_e.nc.i.a.t> de .ta cor.ipait.ia {un modo .i.n.6:i.if..uc.i.onaLae.nt.e. 

ap1t.04ado de. •aLi.a"- aL Jete .i.nmed.i.at.o0. 

of..11.a 

Lo.6 pn.oced~m~enf..o~ de 

paui.a i.n.óf..i.f.uc.i.onaL "ª"ª 
p;te.&enf.a1t que.ja¿ 

que Lo.o p•oO.Lema.t> 

con.t>i.i.tl.lyen 

LLeguen a 

un n..i.ue.l. -6Upe.tti.on.; ade..má-6~ .la n..ct.tr..oa.l..i.men.t.ac..ión y .lá.6 .i.nue..ói..l.-

gac..ione.6 4..i4t.emáf...l.ca-6 4e .l.n..án de4an.n..o~~ando 

to/l.maLe..t> deL .ó.i..t>f.ema; con.t>t.i.tuyen una to1t.ma 

comun.i.cac.i.&n -t>ot•e eL tunc.i.onam.i.ent.o de La 

€n ia comun.i.cac.i.&n a.t>cenden.t.e., eL p/l.ol<Le.BZa 

.e.n. La naf..un.aLc..za de .l..a e.6f..n.uct.u1ta je.1tá1r.q.u.l.ca 

com:o p.1toce..1;.o~ 

.Í.mf'O/l.tan.te de. 

o 1tgan..l.zac.i.ó~,·· 

¡11t..in c.i.paL. e..6 tá 

ge•enc.i.aL. €.L 
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p/t..i..me~ /t.eque4.im.i..ento deL pape¿ pa~a La gente que ocupa pue4i04 

e.Jecut..i..uo-6 y de .óupe/t.v.i.6..i..Ón e.6 d.i..1?...i.g.i../t.1 coo1r.d1..na.t?. y c.ontn..oLalf.. 

~ qu..lene• ••tdn pon. dell.aJo de. e.l..l.0•1 md• ll.ien tiene e.l. hd&ito 

de. o/t.dena/t.Le4 mcl.ó que de e.ócucha/t.lo.6. Lo• •u.ll.011.dinado• tamll.ién 

caen en e.ó~a puu~a y· Le/t.m.i..nan e.tJcuchando a 4U.6 Jete4, aco.6tum

~n..ándo.6e. a no -Oe/t. oldo-6. Ademd.61 a menudo ~e ut.i.L.iza La 1..nto/t.

mac.Lón en La LLnea pan.a conL/t.oLan.., po/t. ¿o que La L~~/t.e c.omun~

cac~6n uen..t.1..caL e.ncuent/t.a mucho.6 .i..mped.i..mento.6. l.ó poco p1?..04a

ll.Le que eL Jete 11.ecill.a inton.mación de •u• •ull.011.dinado•, que 

Lo LLeue a toman. deci•ione• aduen.•a• pan.a e.l..l.0•1 no •óLo ocun.11.e 

qu.e Le digan aL Jete aqueL.1.o qu.e de•ea oin., •.lno lamll..lé.n .!!o 

qu.e de•e.an que •epa. La gente •.l 11.u.•ca ln.a•m.i.tin. ·e.len.la 

~nto~mación LLnea an..n...i..La, pe~o en gene/t.aL tem2 pne.óenta~~a 

a La pen.•ona md• al.ingente o deL modo md• oll.Jet.i.uo, pu.e• qu.lzd 

eL •upe.11.u.l•on. ca•tigue toda inton.mación compLeta y otjet.i.ua 

o La con.4.i.dc./te una c.!>pc.c.i..c. de. e.6p.i.onajc. de .lo.6 compaff.c.tt.o.6. 

A e•a• dit.i.cuLtade• ha de agn.egan.•e eL hecho de que e• dit.lc.lL 

Logn.an. una .i.nton.mac.i.ón compLeta. y o!J.Jet..i.ua., •e.a cu.a.l. tuen.e 

~a .6~luac.ión de La o~gan.izac..ión, pue~ n..ingún ..ind.iu.lduo o!~e~ua 

con oAJetiu.i.dad La e.je.cuc.i.ón y Lo4 pn.oll.Lema• pn.opio•. 

Pon. toda• e•ta• 11.azone.• e.L tLu.Jo a•ce.nde.nte de. comun.l

cac.ión no ~e. d..i4~..inge en La4 oA..ganLzacLone~ poA.. 4e/t una ~~p~&

•ión e.•pon:táne.a y compLeta, a pe•an. de Lo• e•tu.e.11.zo• he.cho• 

poA.. .i.n..6t...ii_u.c.iona.L..iza1t. e.L pA.oce..oo de. n.e.i.A.oa.l..i.m.entac.ión. .1..1.n.ea 

an.11..i.8..a. 

En gn.an pan.:te de. La• 011.gan.i.zac.i.one.4 :tam/J...lé.n •e encue.n

t1tan l.i.m.llada•. 

La..6 4uge.A..enc..ia4 

tn.a/J..ajo y /.a• pn.áct.i.ca• 

gen.ente• de a/.:to n.i.u2.L 

par..a me.Jo1ta11. Lo4 p.¡1.oce.dim.i.e.nto• ·de 

de La compatr..la. il mayon. nÚ.m2.11.o de 

e.n una e...6.t1tucf.u.1ta OA..ganiz.ac.lon.al, 1J 

cuan~o máo conl~o~ ejeA..za med.iante pA..e4.ione..6 y 4anc~one4 1 

me.no• adecuado •en.á e.L t.t.ujo de. ~nto1tma.c.i.ón L!n2a an.11..i.ll.a. 
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No .&e :l/l.a:la de camlLLa/I. .lo.> háO.i.lo.t. de conunhoac.ión de. Lo4 

.i..nd.iu.idu.o.6, 

p1touocan.. 

y t.e.n.ni.i..n.a en el .óuptZJLU.i1101t.. ..inmed..i..at.o, qu..ien. 

de. La .i.n.to1tmac.i..ón a .óU p1top.i..o 4u.pe/t..lon., 

en. gene.n.aL,, 

:l/l.an.&mi.:li./l.Ú pa/l.:le 

pe.n.o mod.i/..i.cándoLa . 

La po.l.l.:li.ca de pue.,..la aO..i2./l.:la de a.lgu.no.& empLeado.6 

de n1..ve..l a.lto amp.li.a e.l :lamai!o :le.ó11..Lco de..!. ci.n.eu.L:lo, pan.a 

que. .in.el.u.ya a t.odo.& Loh n..i..ve.lc .. } .i.n./..eit..i.on.e.6/ .6.in e.m4.a.ttgo, m.á.d 
coni,1t.l~uye en. g~n.e1taL a c~ean. un.a ~mage.n de eDe. e.mpLe.ado como 

pe.n..1>ona com¡ur.e.n¿iua y de.moc1tát..i..ca que aL mejon.aJJL.le.ni,o del. .i.nf..e.Jt..

eamO.i.o de .into/l.mac.ión. Yu .t.e ha apu.n:lado .la na:lu./l.aLeza ce11./l.ada 

de. Lo.ó c.i./Lcu..i..t.o.ó a.6cendc.nte..1.>, que n..c.-ó.ide en. La com.un..i.cac.l..ón. 

/l.e-ó:l/l..ing.ida y en .lo.t. cód.igo.t. .l.im.i:lado.t. que Lo.& /l.ecep:lon..e.6 

po.oee.n.. 

7an.t.o en La.ó 01tganizac~one.ó .indu..óLn..i.aLe.6 como ~n 

la.ó e.1>tn.ucbuz.a.1.> democ1tál..i..ca.ó ex..i...oLe.n 08...t>t..ácu.Lo..h en .la coarun.ica

c.ión a.ócenden:le. 

ASinE7RIA DE LAS NECESIDADES DE conUNICACION y rLUJO DE conUNI
CACION 

No hay e.&:lud.io.t. .&oO./l.e Lo.& :l.ipo.& d.i.&:l.in:li.vo.& de comu.ni.~ 

· cac .. {ón que .&ueLen /.Lu.i/I. ho11..Lzon:laL, ven..:l.icaJ. o en t.o/l.ma de..&cll.n

d~nLc en La.ó 01tganizac..i..one~. aunque 4e nece~¿~an mucho. 

No .&on .&.imé.:ln...ica.& La.& deman.da.ó de .into/l.mac.i.ón. dti.L. 

.&upe~i.on.. y deL .óuO.on..dinado, a menudo, Lo que eL .6U.pe/l.LO/I. de.&ea 

.&aO.e~ no ll..6 .!.o quil. eL .&ul!..o~di.nadó de.óea dec.i/l.Lll.J Lo que· e.f>t.e. 
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de.1.>ea .6aíJ..e..1t.1 no ne.ce..t>a.11-.i..amen.lJZ. con.6:l.i.Luy¡¿ e.L men.6aje <iue. e.L 

.6upe.n..i..o/t de..tJea enu.i.a..1t.. Cuan.lo may 01t e..l con./.L..i.ci.o e.nt.1te La.1.> 

nece.~.i..dade.ó de comun..i..cac..i..ón de e./J0.6 do.1.> :ln_an.1.>m.i..00.11-e..1.> y ttecpet.0-

.11-e.1.> de Lnto.11-mac.i.ón jen_ún_qui..camenle. .tJi..:luado.1.>, hay má.tJ po.1.>..i..~LL.i.

dad de que aumente La comun~cac.i.ón Lai_en_a.l.. En:l~e conpcne~o./J 

./Je t.endn_á una mayan_ compLe.ment.ac.i..ón de. La.tJ n.e.ce..1.>.i.dade.ó de 

.i.nton..mac.i.ón. Cuando e.l. .oupe.1t.u.i....tJ01?. n_.e.c.ill.e poca atenc.i..ón. de 

.óu -óupe.11...i...o.n.., i..n..á a donde o:l1to.6 compafle.ttoh .óupen..u..i...oon_e..o pa.n.a 

haKLa~ con eLLo~ de Lo4 p~ogLema4 que ent~enLe. éL LnLe~cam~¿o 

ho~¿zonLaL pued~ 4e~ una uáLuuLa de e4cape pa~a La t~u~L~acLón 

u.en.ida de La co.mun.icac.i.6n ve.tt:l.icaL a.6cenden.t.e.. y de. .l.a de..óc.e.n

den~e. Y1 a uece.6, ayuda a que ./J~ Log/ten aLguno.1.> a-Ounlo.6 e..óen

c.i.aLe..6 patta La on_gun..i..zac..i.6n. 

o¿~o LLpo de tLuJo de comunLcac¿ón, ha4La eL momento 

no menc.i.onado, e..6 e.L cn.uzado¡• cuando e.l. .6u!o1Z.d.i.n.ado de. u.na 

un_;,dad hagLa con e.L Jete de. 0L.1t.a y ui.ce.ue~óa.. Una vez má.tJ 

.oe. cae en. 12..ót.e p.4oc~,¡,o cuando hay IJ...loqueo~ en la .ti.nea pa1ta 

La comunL·cacLón ue.~t.¿caL a4ce.ndenLe. y deécendent.e.: un Je/.e 

de. de.pa1ti:..ame.nt.01 a qu.i..e.n .6e. con..&J..den..a com.p1t..en.t>.ivo, /tec..i.l/....i.1td 

u¿4¿¿a4 de empLeadoé de oL~o4 depa1tLamenLoé, que Le pLanLea~án 

4U4 p1toR..l.ma~ cuando coné¿de~en ¿nzpoéi.gLe. hag.t.a~ con. e.l. p~opLo 

Jete.. 

CO~UNICACION HORIZON7AL 

La.6 on.gan.i.zac.J..one.6 e.nt~entan uno de. Lo4 p1toLLema4 

m.dé dLtJ.c¿Le4 cuando 4e L~aLa de p1tocedLm¿enLoé y pn.dc:lLca'¿, 

de4i.Ln.ado4 a La comunLcac¿ón LaLe~aL; e¿ decL~, aquéLLa énL~e 

pe.n..6ona.6 .6.i.tu.ada.& e.n e.l m.i.6mo n.i..ue.L je.1trln..qu.J..co. é..I.. mod.e..l.o 

me.can~ci.ot.~ ~e.6~1tinge. muchL4~mo La comun..icac~ón Lai:..e.ll.aL, pu&.6~0 

que qui.en de.6_empall.a un pape.L 1te.cLJl.¿~á ca4L Loda4 4U.4 ó~deneé 

deL homR.~e éLluado en.c¿ma de é.L y éÓLo 4e acen.cu~d a 4U4 c·ompa-

11e~o4 pa~a coon.dLna;1. La La'l.ea de acue~do a n.egLa4 .I!" .. eépecLti.-
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cada.ó. 

4oc.Lo-emo:t...iuo, que e.x..i..óie enl_n..e. co.lega.ó, .6.lgue.. .ó.le..ndo ueA.dad 

que. un.a comun.i.cac.i.ón .6.Í.n. n..e.ótn...i.cc.i.one..6 .i.mped.i.n..á un máx.imo 

de. e.t.i..c.i.en.c1-a cuan.do e.ó hon..izoni.a.l... 

de.4e.agLe La comun..i.cac.i.ón. Lat.en..a.l.?. 

¿ é.n. qué. cond.i.c.i..on.e.o e.ó 

Se com.ie.nza con e.l. enu.nc.i..ado de. que a.lguno.ó t..ipo4 

de comun.i..cac.i..ón .Lat.e..'l..ai!. .oon. e.óen.c.ia..l.e.o pan..a que e.l. .o.l.ói.em.a 

tunc.ione. con eteci..i.u.i.dad. E.o .i.mpo.ó.i.~Le. cooA.d.i.nan.. c.Le.A.~a.6 

i.an.e.a.ó tan. e..opec¿t.i.cameni.e que 4e.óuL:t..e .Lnnece.L>an...i.a La coon..d.in.a

c.i'ón eni.'l.e compafl.e'l.0.6 en e.R. f'"-OCe.t>o de i.'l.ali.ajo. La .R.ali.o/I. 

de. gn..upo, que pen..m.i:t..e. a un. gn..upo de at.ic.lon.ado.ó ganan. e.L paA.i..i

do a oi.n..o de. pn..ote..ó.lonaLe.~, e.ncue.n:t..n..a mucho.ó e.jemp..l.o.ó pan..aLe.LO.ó 

en oi.n..ao OA.gan.i.zac.i.on.e.ó. (De. he.cho, puede dete.nde.n...óe La .i..de.a 

de no m.ecan..i.zan.. .l.o.ó pn..oce.&0-0 de. coo.11..d.i..naci..ón pa1ta una ~an.ea 

d~ g1tupo .&.i no puede mecanl..za.11.. Lo.o p.n..oce4o.69. 

coo1tdi..nan. La t.a1t12.-a1 iam/1..i..€.n p;r_opo1tc.i..on.a apoyo cmoi.lvo y -0o'c.i..a.l 

a.t. .ind.iu.iduo. Una .ll.az.ón. de. q.ue .a.ea poCi"'e.Jto .&o un gn..upo d.e. gent.e 

pan..e.C..i.du e..& e..l. eni...endl..m.ient..o muf.u.o q.ue hay 2ni.Jte co.l.l!..ga.o. 

Lo4 haLLazgo.o hecho4 en e~pe1t.imenf.04 demue4:l1tan. cLa~a y con.v.i..n

c.eni..e.m.en.t.e .lo i..mpo.ll.:tant.e que e.6 eL apoyo .óocl..02con.ám.ico pan.a 

qu.i.ene4 componen g.11..upo.6 on.gan.izado.& y 4.in o.11..gan1..za1t. La.o 

tu.e.n.z:a.o p.o.i.c.oLcSg.ica.o .6.iemp1te empujan. a .la ge.ni.e a comun,,;.ca1t..6e 

con. .6U.6 .i.gua.L.e.-ól qu..ie.ne..h van. en La 

m..i..Llm.o.o p1t.ol..l.ema.o,.- po1t. tan.to, .1..i.. l.a 

m.i.-óma nave. compan.i..en Lo.t> 

coon.d.in.ac.ión. dé La i..ci..tt.e.a 

n.o cn. .. e.a ya. p.n..oA...lema.6 a un gn.upo de gen.i_e .6.im.iLan., et. conte.n..i.do 

de .6U comun.i..cac.i.ón. t.oma.tt.á a.t>p2-c.i..o.o .4.i.n. .i..mpo/l.:l..anc..i.a .e .inc.lu.oo 

.d.e..ói.n.u.ct..i.vo.t. pa/l.a e..l tunc..ionam.ie.n.Lo 011.gan...i..zac.Lona.L. A ue.c.e..ó 

g~upo.t> ¿nto/l.ma.R.eó de e.t>i.ud¿ani.e.t> ded¿can .t>u.t> e.t>tue~zo.t> a L~ave~ 

.6U1ta.6 y 41toma..& pe.6ada.6 .e .i..nc.l..u.60 a moL.e..6:1..an. a d.i..1te.ci..iuo--6 .. Y. 

p~ote.""º"-"-""· 
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én La comun~cac~ón ho~izon~aL 4on a-ópect.oó .i.mpoJti..anleó 

eL t.amaño de~ c.i.1tcu¿t.o de comunicac~ón y 6u a}uó~e a La tunc..i6n 

de eL •¿•lema (•ufl•¿•lema0. 

E:.n gene..ttaL han de. n.e..l.ac.i.ona/l.-12. nai.u./l.aLez.a y gn.ado 

de ¿nle4camfl¿o enl4e La gente, con Lo• -0/ljel¿uo• de Lo• uan¿o• 

.ót.t8.4..i.6t.e.nza.6 en que óe ue.a enuue.i..t.a,• p&!.1tO, ant.e. t.odo, cent.A.ando 

La alenc¿6n .en. La la4ea p4¿nc¿paL que de•empell.a; pon eLLo 

La comun.i.cac.i.ón Lat.e.1taL p"l.e.6ent.a óe.tt.i.a.ó de.óuent.ajaó, pue.4 

11...e..tJu.l.t.a que ..inle.n.r..umpe .f..inea.4 /.unc.i_ona.le.ó m.i.ent./l.a.6 .i.nt.e.n..la, 

a.L m.i...4mo i...i~mµo, /l.e..6u.t.ta11. .óumamen.t.e e..&pR-c..l./,.i..ca. 

ó~ óOn pa1ti..e de. un de.pa"l.iamen¿o, óu~óecc.i.one~ 

Po,. ejempLo, 

ded¿cada• a 

d~teJte.nle.ó tunc.i..oneó, ~a comun¿cac¿ón e.nt..tte t./l.agajaáo11..e.ó 4¿m.i_

Lane• •¿luado• en •ecc¿one• d¿•l¿nla• dellend l4ala4 pnoll~ema• 

depanlamenlaLe• y no cue•t¿an.e• de La •ecc¿6n en •.l.. é.• mejo,. 

L.J!.euan a callo, denl'l.a de Lo• L.f.m¿le• de cada •ecc¿6n lada 

comun.i..cac.ión ent1te. compañen.o.t> /l.C..ópec:i:.o a cue.6t..i..one..6 d.e d.i.cho 

óe.gmen.t.o. 

La comun.i.cac.i.ón h"o/l..i..zonf_a.l ,,in.c.l.uye un c.i.Jt.cu.i..to ce.1t..iado 

que •al¿•/.ace La• nece•.idade• 11ue La gente l¿ene de canace1t 

a .6U.6 .lgua..le.6' .6.ln con.61..de.fl.cia o.t1to.6 n.ivc..l..et> de. La 011..gan.i..zac.i.ón. 

é.n. La• e•l1tuclu'l.a• Jend'l.qu¿ca• e•la ¿¿gn¿/..ica que La geri.le 

60~11..eva~o.1ta La comun¿cac.i..ón con 4Uó .i.gua~e.6 4.i.n t..e.ne.1t en cuen~a 

a - qu¿ene• e.t>lán "º"" dellajo de eLLa. La• f'in.ez •óLo liallLan .,.., 

con Lo• Pé4ez y con_¿o• u¿cep1te•.idenle•. €• ¿ntene•ant.e ¿nd¿

ca,..z. cudn a menudo ~º" d..i..~~gen.t~~ o.1tgan~zac.i..ona¿e.6, cuando 

llu•can ¿n./.o=ac.i6n. /.uena de •u• ¡uo.op¿a¿, e•t.nuctu'l.a•, acuden 

a n.i.u.e.Le..-l d.e. e.ói.ai..u.-!> .t;.iml..Lan.e-6/ e.6 dec..i..1t., a .Ou..d eq.u..i..uu.le.ni.e..4 

e.n. o.t1taó on.gan.i..zac.i.One.-6./ .6.i.n e.mO..a.1tgo, a ve.ce.6 .la .intoll.MacJ..ón. 

c~~.t.i.ca .de e.ncue.nt/l.a en Lo~ nl..uele.6 ~nte.1t.i..o.1te.6. 

Conu.i.e.ne. o.tl..6e..1tu'a..1t ./..a c.omun.i.cac..i..ón. .l.af.e..1ta..l. .e.n .ll..iz..-6e. 

·,¡ .t.a /.un.c.ión de con.lnoL de. La• ongan¿zac¿an.e•. S.i •e encuenlna 
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tunci.onando a d~~tinlo.ó ni..uele4 de La o~gan.i..zaci.6n1 La comun.i..

caci..ón hott¿zonlaL /l.e.6uLia una uen..dade/t.a uen...i.t.i.cac.i...ón deL poden.. 

de Lo.o d.i..Jti..gen:le..6. Cuan:lo má.& au:lo/t..i.i..a/t..i..O y jen..áttqu.i...co e.~ 

e.L .t>.i.t.ii..ema, má.& .i..n/.o"l.mac.i6n e.t> pn.opi..edad .oec/l.ei.a de g1tupa.6 

.&e..lJZ.cLO.ó y má.o ..óe puede ui.i..Li.za1t pa1tu. conLJto.i.an. y ca..&i..1...gan.. 

a gen:le de ni..ueLe.ó i..ntetti..on.e.o. En i.aL .t.ii...óiema hay poca comunL

caci..6n ho.11..i..z.oni.aL a i.ttaué¿, de .lo..o p.lano.t.i de J...gua.l n..iue..L .. 

lL je./-e. de de.pan.:i.ame.nlo .oalle. de. .óu..6 d.i.e.z enc.a/l.gado.o de. .oe.c.c..i6n 

y de .óu.ó 11.e.&pe.cf...i..ua.6 .óecci..one.61 pen.o cada uno de é..ot.o-6 .6Ó.lo 

.óall..e .óoll.n.e .o.l mi...ómo y .6u pn..op.i.o .&egme.ni.o. D.e. aqu.l. que. e.I.. 

jete de depatttamenlo .óe encuen:ln..e. en po4i.ci..ón de poden.. mani..pu

La/l.Lo.o a pLace.'1.. 

ln g/l.an pa,,le. de. Lo.o .6.i.ole.ma.o .ooc..iaLe..o e.L .o.impLe. 

pa/l.ad.i..gma de canaL.i..z.ac.i..ón.. ueR.i..i..ca.i, -.t>.i..n tLujo ho/l..i..Zont.aL de 

.in/-o'1.mac.i.6n e.o !a.óe /-undamcnlaL de coni.,,oL .ooc.LaL. Según 

van paAando Loh 4¿¿,t_ema-6 a e.Al1tuctun.a~ aulo/l..~¿a/t¿ah má.6 ampL¿a4_, 

e.Je./l.ce.n cada ve.z má.o c.onl~oL .oo!/l.e tLujo ho4.izon:i.aL de Ln/-o/U11.a

c.L6n, Lo que .oe Log/l.a a!o.l.i.e.ndo .óo.ópcc.ha~ ~o!/l.c po.o.i!Le.o .oopLo

ne.-6, de ·modo que La gen:le eui.tan.á comun.i..ca/the ¿nc.Lu4o c.on 

-óUh am.i.goh. S.i.n taL comunicac.i6n had4d muchLh.ima.6 .i.nqu¿e~udeA, 

pe/to A.in /l..euueLLa O/l.gan.izada, pue.A La ge.ni.e no puede O/tgan¿za1t 

una Lucha coope/taLLva cuando ¿e e-6 .imp0-6.iLLe comun..ica/l..Ae en~/te 

Loh 1te.g.l.meneh i...o:laL.i:la.1t..ioA han demo.6t.n.:ado .i.ngen¿v 

paA.a Uha/l. :lé.cn.i.ca-6 que. r...c..!Jtr....i.njan e.l. f-.l.ujo de ..i.n-/.o/tmac..ión. 

AL ce/t/tU/t Lo-6 canaLe.á de. comun.i.cac~ón ho~~zonLaL y oL/l.a4 tuen

i.e..o de Lnf-04m.ac..i6n, han Log/l.udo que La gente de.penda .o6Lo 

de La comun..icac~ón ven~da de a/t1t.i.ga. EAa canaL¿zac..ión pe1tm.i.J:.e 

/-o:i.:i.aLe.ce/l. La e..O:i.'1.uc.i.u/l.a je,,_á,,qu.ica; pe~o en La.o .oocLedadei. 

m.ode.1tna·A e.6 .impo.&.iJ!..Le. man:le.nett.. po1t mucho i..i..em.po e..)e con.J:.1t.o.l~ 

6eueao 40L/te LoA p1toce-60~ de comun.i.cac.ión. 
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COf'IUNICACION Dé.SCé.NDé.N7l 

Comun¿cac&ón Llnea aAaio. 

La.6 comun.icacione~ qu~ uan de.~ 4Upe1t~o1t aL 4U4ol1.d.inado 

40n# Lá4.i.camen.t.e> de e.inca L.i.po4: 

a9 011.dene.6 pa11.a hace/I. una t.aR.ea e.ópec.J.t.i.ca: .i.n.ói.11.úc

c.i.one.6 de t..11.atajo. 

ti) In.to11.mac.i.ón. d.i..óeñ.ada pan.a q.usz. <>e cotn¡>/l.end.a La 

t.a..1te.a y cómo .6.e ·tte..i.ac.iona R..t>i.a con oi.1ta.o i.a1te.a.ó 01tgan.izac.iona

Le.6: e~pL.i.cac.i.ón R.azor.ada deL t.~aáajo. 

c9 In.to11.mac.i.ón. .óOt/l.e pR.oced.i.m.i.en.t.o.6 y p11.áct..i.ca.6 

o.1tgan.iz.ac.i.onaLe.6. 

d'J Ret./l.oaL.i.ment..ac.i.ón. aL .óutoR.d.i.n.ado 11.e.ópect.o a La 

e.j.e.cuc.i.ón·. 

e 1) In.to11.mac.i.ón de ca11.áct..e11. .i.deoL'óg.i.co, pan.a .inculcan. 

La noc.i.ón de una m.i..6.i.ón po/I. cumpL.i.11.: adoct..11..i.nac.i.ón 'f.1!..ópect.o· 

a La.ó met..a.6. 

C.o comun..- da1t pfl-.i.on...i.dad a.L p1t.i.m.e1t .t.../.po de com.un.i..cac·.i.ón. 

en. La.ó O'f.gan.i.zac.i.on.e.6 .i.ndu.óÍ..R..i.aLe4, m.i.L.i.t.a/l.tl.4 y en. Lo.ó ho.óp.i.t.a

.teo. Se e.ópec.i.t.i.can much.1..6.i.mo La.ó .i.n..6Í..R.ucc.i.one.6 ace·11ca deL 

t.."11.atajo y "'"- t..11.an..óm.i.t..e.n a q.u.i.en. de.óempetta eL pape.L med.i.an.:t.e 

ón.d11_ne..6 dl.1r.e.ci.a.6 ve.n.ida4 · de -d>U .6u.pe'l..i.OJt, .de.ó.i.on.e.4 d..e. p1t~t;.i...i..C.a, . 

manu.aLe.ó. de. ad.i.e.ói..11.am.i.e.nt..o y ó11.de.ne..6 e.4c11..i.t..a.6. é.L otjet...i.uo 

."-4 a.óe.gu11.a11. u.na eje.cuc.i.ón. con.t.i.atLe po11. pa11.t..e. de cada ejecut..011. 

de un. papef y en todo pue..ót..o de La 011.gan.i.zac.i.ón. 
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Se p11.e.;,ta meno-> atenc.i_ón aL .;,egundo L.i_po de .i_nto11.ma
cLón, dL.!>e.nada pa~a p~opo/tci.onan.. aL tn..agajado/t Lnto~mac~6n 

compLeta .;,0Jl.1te .;,u t1taJl.ajo y .;,08.n.e cómo .>e 1teLac.i_ona é.;,te con. 

ot11.o.6 pue.t>Lo.;, 

Lo q.ue t.i.enen. 

n.L po1t qué .f.a 

ad.;,c11..Lto Log11.a 

eL po11.qué• e-> 

deL m.i_.;,mo 

que. hacen.. 

pauta de 

.óuf1.¿,..i.4tema. 

pe/Lo no po/t 

aci..i_u.i_dade.;, 

('lucho.;, emp.l.eado.;, .;,ali.en. 

qué Lo e->tdn. hac.i_en.do, 

a La que 4e e.n.cue.n.i..A..a 

un oO.j et.i_uo 

a menudo La 

dado. •No t.i..enen 

gene.11.a.t. 

po11. qué <Sail.en. 

.LmpL.l.c.Lta, ya t.Llo.;,ot.l.a 

que n.o ex.pL.l.c.Lta. 

.i_n.f.on.man. a tondo 

LeaLtad que de.E.e 

A menudo 4e .óupone que hace4 hincap.i..~ en 

<Soll.n.e un tn.aJl.ajo chocan.á con La e.ottt.Lcta 

daA..4e a La.ó i.n4iA..ucc.i..one4 n..ec.i..~.i..da4 pan..a 

S.L eL tn.aJl.ajadon. cn.ee que ->aO.e pott qué ha de hacett 

e.Len.ta co¿a, qu.i_zd Lo .in.tente de un. modo d.i.¿t.i_n.i.o aL e.;,pec.Lt.L

cado y Lo.> L.lden.e¿ on.gan.i_zcic.LonaLe..;, no toLen.an.dn. La uan..i.ac.Lón. 

de conducta qu.e e->to .i.ntn.oduc12. en 12.L ->.i..;,tema. 

EL hecho de. dan. .i.n{.on.mac.Lón <10Jl.1te Lo.;, pn.oced.Lm.i.e.n.to-> 

on..gan..i.zaci.o~aLe.ó compLeta La de.ócn..~pc~ón de Lo4 n..e.queA...i..m.i..en~o.ó 

d12.L papeL tn.an<1m.i.t.Ldo-> aL m.i.emJl.tto de La 011.gan..i.zac.i.&n.¡ pen.o 1 

ademd.ó de dá/l...óeLe4 .i..n4lA..ucci.one4 ace~ca de .óu ~A..agajo~ 4e 

·.t.12. .i.n.;lon.ma tamO..i.l!.n. .t>oJl.n.e .;,u.;, otn.a-> oJl.L.i.gac.Lon.c.6 y pA..i.u.i_Leg.i..o-> 

como m.i..em~n..o de.L 4.i...ólema; e.ó dec.i../t, 40~A..e uacac.i..one4, pe/UTl.i..404 1 
.i..ncapac~dadcA y 4anc.i..one4 • 

... 
A menudo ->e pa.6~ pon. aLto o ->e maneja maL La n.etn.oaL.i..

men.tac.i.&n dada aL .Lnd.Lv.i.duo .608.tte Lo Jl..i_en o maL q:ue e<1td ha• 

c.il2.n.do .;,u tn.aJl.ajo¡ e.t>to ocun.tte .i.n.cLu¿o en 011.gan..i.zac.i..on.e-> don.de 

e.6 t.LLo.60.t.la de La geA.en.c.i_a empLea;r. ta.Le-> euaLuac.i_on.e..;,. Cuando 

<le . .t>uJl.n.aya La oJl.ued.<.enc..i.a de8..<.da a CS.ttdene.6 e.>pec.lf..i_ca.;, ->08.tte' 

La i.a11.ea,.e.;, L&g.i_c.o e->pen.an. q:ue. acatan. taLe4 6n.dene-1> .;,e p11.em.<.a

J1.Cf, y 4e c.a.;,t.Lgattd <1u .i_n.cumpL.<.m.Lento. E->to a4egu11.aliá que 

eL -1>.i.<1tema tn.a8.aje, y e.6 c.ue.t>l.L&n de hnpotttanc.i.a 'moi..LÍ>ac.LonaL 



pal'l.a eL 

queja.tl..6e. 

A Me.nudo 

/ 

L.1taaajadol'l. como 

de no .6aíl..e..tt .l.o 

una 01tgan.i...zacJ.,ón 
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.i.nd.i..u.i..duo¡ 

que p.i..e.n.oan 

.i.dent..i./..i.ca a 

11.Lema .oe.1t.i...o, t.an a de.&t...i.empo, qu.e 

e.mllan.go 1 é.ot.e 

de é.L .óU.6 .6Upe..n..i..o/l.e..&. 

un .i...nd.i..u.iduo como p.1to

poO...n.e ejecuc.i.ón o .óu 

d"é.B...i...l. .&enL.i..do de.L delLe/l. no pa.1tece.n :lene.1t .ttemed.io, e .i..nc.lu.60 

La t.~an.o/.e~enc.i.a o eL de.op.i.do .oon d.i./..i.c.i.Le.o. Se ha ~econoc.i.do 

i.a.1tde. que de.~.i.ó hace.1t.oe una .1teu.i..o.i.ón má.o t..emp.ttana de. .ou e.je.cu

cL6n; n.o 0B..1>t..an:le., Lo.ó p.1toc'!-d.i..m..i.eni.o.6 .o.i....oLemát...i..co.6 pan.a que 

Lo.ó .oupe.1t.i..ol'l.e.o caL.i..t.i..quen y .1teu.i.oen e.l. :l.n.a~ajo de .&u~ e.mp.l.ea

do.01 no han l'l.e.~uLt.ado una panacea. 

No e.o d.i./..i.c.i.L da~ La.o ~azone.6 de eLLo, pu.e,.ot.o que 

.1te.o.i...o:le.n e..oe. p.1toce..60 de .1teu~.6.ión C.tt~:l.i...ca :lant..o e.L .ouAo.1td.i..nado 

co~o e.L .oupe.l'l..i.0.1t que e.n e..L.La pa.1ti...i.c.i..pan. Lo.o ua.l.ol'l.e.ó democl'l.d

J...Lco.o de nue.&Ln.a cu.l:lun..a han pen.me.ado a .lo.o m.i.emll.1to.6 de. 1'..a 

o/tgan.i.zac .. {ón. de f..aL modo que e.l. ..!JUf'l!../l.U.i..-hO/t .6e ue.· a.6..l m.i.6m.o 

como un d.i.~.i.gent.e de homil.Jt.e.o y no como un e,.opl_a o /.LageLan.t.c. 

é.L ,t,ull.o~d.i.nado,, aL de,.oea~ .oail.eJ?. cuán íL.i.en. o maL e.ói.d i.Jt.ail.ajan

do, de.6ea en /l.eaL.i..dad que. 4C /te.conozcan .óU.6 mé/l..~i.o.6 y apJtenden.. 

cómo de.oa~~oLLaJ?. má.o a /.onda .ou. t.aLent.o, 

Ot/ta /tazón .i..mpo/l.tante el.e qu~ La uaLo4ac.lón po~ pa/ti.e 

de Lo6 .tJupe/tu.i...oo/l.e..6 n.o ..óea popu.laJt.11 e.6 qu.e mucho.o e.mp.leado.o 

po.t>e.e.n un ml.n.i..mo de d.i...oc/l..ec.Lón -ln.d.i..v..idua.l. en e.L .l.og/l..o de .ou 

.lan..,e.a y poca..6 opoA.i..un..i..dadc..t> de p/l.ogJt¡¿-Oa/l.. 7 an..i.o .la.& non.ma..o 

c!..e .la compaf'l.l.a como ..f.a.6 noll.ma.6 1-nto/l.maLe.6 del g/l.upo p.lari..t.e.an 

una t.a,.oa de Log~o un.i./,oJ?.me. La ejecuc.i.ón deL :l~all.a.jado~ "'"' 

ve i.an. a menudo de.f_e.1tm..inada po/l. e..L .&.i..&:i.ema11 que. poco ~e gana 

eua.luando a Lo.o t.Jt.aD-ajado~e.o c.omo .i.nd.i.u.i.duo.o. Ou.i.e;1. coii..ot.an

t.ement.e .oe dz_.oula de La nOJ?.nta .o.i. con.ot..i.t.uye un p~oil.Lenta pa~a 

La o~gan..i.zac..i.ón; en e,.of>ec.i.aL cuando <1e capt.a de.ma.6.i.ado :li:vul.e 

'.du,.o de.,.ou.i.ac.i.ón. No oíL,.ot.ant.e., e.o pJ?.oflail.Le que t.aLe.6 de.,.ocu.i.do.6 

1te..6u.l.te.n me.no.6 co.oto.60.6 pa./f.a La O/tgani..zac.l6n. que un .6.i.6i.4?.m.a 

de. u.i.g.i.Lanc.i.a t.ot.aL; donde eL .i.n.d.i.u.i.duo oll.t..i.ene una ~et.~oa.L.i.-
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EL qui..nt.o Li..po de i..nto•maci..6n de.6cendeni.e t.i..ene como 

of1,_jei.i..uo 

i.odo eL 

.LncuLcaJL 1!.ah mc.ta-6 de. .la on.gan.Lzac.ión, /!Len. pan.a 

-ó.iJJ:l¡¿ma, fl..i..e.n. pa11,.a un. .6U/J...6.i.ó:l.e.ma .lmpon.i_ant.e.. é..& un.a 

tunci..on .ünpo11.Lant.e de.l 

de un modo ai.n.aci.i..uo y 

Se puede hacen. e.6Lo de 

J!..l.de1:.. 011..gan..i..zac.i...onal.. conce.pf.ua.l.izan. 

noucdo.60 La m.i..tJ.ión de .t.u emp11..e,1.,a. 

manen.a pan.~.i..cuLa1tment.e etec:l.i...ua en 

on...ganl..zac.i...on.JZ..6 f.amo.t>a.6 pon.. 6U e.ont.n..llluc.i..ón. al!. C..i..e.ne..t>t.aJt .ooc.i..a.t 

o pon. eL can.llc:le.JL an.11...ie.ógado de .óU.6 ac:f...Lu.Ldade.ó; pon. eje.mpLo, 

un Jete de po.li..cLa puede de.6cn.i../l.i..n. e.l pape.l de .6U tuen.za po.li..

ci..aca como eL i.n.a/l.ajo a que ·'"- dedi..can pn.ote.61..onaLc.6 tz..6peci..a.li..

z.ado.h, 4.a11dndo.6e. pan..a e.l.lo en un p1t.ogJtama con.Dt.n.uct..i.uo d.e." 

mejon.am.ien.Lo de La comun.idad. 

Aunque .lo.6 .lLden.e., de .la 011.gani..zaci..dn 11.econocen tdci...l

m.en.i.e. .la i.mpon.t.anc.i..a de que. .óu.o .6egu.ldon.e..6 acR..plc.n La.o me.i..a.t> 

deL 6i...6i.ema, .60n .leni.o.6 en ui.i...li..za11. .lo.6 11.ecu1t606 mdó nai.u11.a.le.6 

de que dl..óponen: La.6 e~pli..caci..one6 11.azonada.6 de.l t.11.af1,_ajo. 

é.l 4egundo t.i..po de i..nton.maci..6n dado en .la Li..6i.a ani.e11.i..on., 

c.om.p1tend.e. e.L pape.!. p/lopi..o y 1 .HL.6 1te...l.aci.on.e..6 con of...1to.6 pape.le.a, 

e.4 un Jl,..ue.n pu.en:le. pa,n,,a .log.n.a1t .irti..ll..n.e.4aA.. a .l.o.& t1taa.a,:iado1tt!.ó 

~n La~ meta4 o,n,,gan.izac.ionaLe~. S~ en un ho.&p.it.aL La enteltl7leA..a 

de.l paP..el.l6n. de p.61..qui..aLttLa .6al!.c. pott qué de.lle óegui..11. c.i..en.i.o.t. 

p~oced.im.iento~ con un pac~entc y cómo 4e neLac.ionan l~~0.6 

con e..t. pn.o g 1t.ama t.o t.a.l 

C/l.e.a1t. .lazo.6 i..deo.l6gi..co6 

de Le.1tapi.a 1 Le 

con e.L ho4p~~aL. 

mu.cho tdci...l 

lle aquL .la 11.azdn de. que. ua11.i..06 ho.6pi..i.a.le.6 hayan de.6a-

1t/l.o.l.lado e.l concepi.o de equi..po de. t.e..'Lapi..a, que pen.mi..t.e a médJ.-: 

co4, e.nte.n.inettaó y ayudan.i.c..6 di..ócui.i../l. qué 

a c.i..e.11.t.o.1J paci.:e.n.l.e..ól poA 

pape.l .n.e.ci..llen l..n./.011.mac.i.dn 

otll.u. pa.tt.t.e1 .ói. 

.6of1,_1t.e det.aLle.;, 

i.l!.ai.ami..en:t.o ap.li..can:. 

qu..i..ene.6 e}e.tt.ce.n e..l 

de. .6U i.llaf1,_ajo, .6J.n, 
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eni..enden.. é.6ie.., Le.ó .6e1tá di..t.l..c.i.i!. capla/l. en q.u'é. .de 1Z.e.l.ac..i.onan 

c.on. Lo.& oRjel.i.uo.6 01t9an.i.zac.i.onaLe.& y, po1t eLLo, Le.& 1te.óuL~a1tá 

pn.o/l...lemát..i_co .i.deni..i..t.i.can..6e con La m.i.-&.i..ón de. La O/l.gan.i.zac..lón. 

Reiene./l. .i.nto1tmac.i.ón .óOIJ..n..e La e~pL.i.cac.i.ón n.azon.ada 

d12.L :t'l.a<Lajo n.o .6ÓLo pe'ljud.ica La en.:t'l.ega .idc.oLÓg.ica deL m.i.12.m

gn.o, .6.i.no iam~.i.én -&.i.gni..t.i.ca que La 01t9an.i.zac.i.ón ha de ga.6a1t.6e 

muchi.&.i.mo en e.L p1t.i.me1t t.i.po de .i.nto1tmac¿ón: .i.n.6i1tucc.i.one4 

e..6pe.c1/-..ica.o 

a /_ondo "º" 
.6u :t'laíLaj o 

ace1tca deL i..1Z.a!J..ajo.. S..L un homl..n..e. no e.n.f_.i.ende. 

qué. haf!..ft.á d.e. hac.e..--t a.igo o cómo 4.e Jte..l.ac..i.ona/l.á 

con i!a-& ta/l.e.a.6 de. .óu.& compaif.en.o.6, de..D..11.:IZ.á daA...de 

La .6uf..i..c..i..ent.e. n.edundanc.ia a .l.a.& ..i..n-óL/l.ucc.i.one.6 pa1ta La i.a/l../Z.a 

a /_.in. d.e que aL ejecu:tcu1. _,,,,_ pape.l. é.L .óe conduzca au:tom'á:t..ica 

y con/_.ia/L.l.12.men:te. E.6:te :t..ipo de f>"-o(LLema.6 qu12.dó d/l.amd:t.i.camen:t.12. 

ejempL.i/-.icado en. e.l. con/-L.ic:to .ou/l.g.i.do cuando c.o:ta/La d12.c.i.d.iéndo

.&e. qu'é. .i.n/.01Z.mac..{ón da/l a Lo.o a.di.Jtonau.i.a.6 /t.e.6pecl..o a ..&U.6 t.an.e.a.6· 

en. Ó/1.6..i:ta. llLgun.o.6 

duc:ta de /1.06.o:t La 

ot.i.c~aLeh 4e ¡ncL¡nagan po/t deja/t .en con

de..l. a .. ltll.onauta; oi.1to.a de.óealJ..an u.l..i..L.iza1t 

La 1.nteL.i.genc..i..a d~· é..hie hac.i.endo que. .de gu.i.a.n..a de acuen.do 

a como tu.e/ta cap:tando .t.a .a.i.t.uac.ión tof...aL. llufi..o una .60..l.uc.ión. 

de compn.om.i.Do4 n.e.ópe.c~o a é4to. 

A4¿1 4on do.6 La¿, uenl..a}a.ó de. da1t .into/tmac.lón comp..l.et.a 

pa11.a que .6.e comp.n..e.nda e..l. in.al.ajo: .-6.i .l.a pen.¿¡on.a conoce .l..ao 

;z.azone...6 de ¿,u pue..ót.o, e.i!.lo a.t>e.9u1?.a.n..á a me.nudo q.ue. .6e .n..ea.l.i..ce 

~.l. i..n.aO.ajo de un modo má...6 etect..iuo,.· ¿,;_ comp/l.ende Lo que. -t>u 

de,t,e.mpe.l'l.o .6.ign.i..t.i.ca e.n /te.L.ac.i.ón. aL ,,¡,u.f..6.i..6i..ema, haB..tZ.á mayolte-6 

p/1.06.aP...iLi.dade.6 de qu2. .iden.Li.t.ique La-> me:ta.6 on.gan.izac..ionaL2..6. 

DinENSION DéL CIRCUITO y conuNICllCION DESCENDENTE. 

é.L. t.amaflo de.l. c.i.Jtcu..it.o de. comun.lcac.i.ón. .e.ó una uan...ia!.L.e. .ú1.t.en.e

.6ani.e. _cuando .6e pn.oce.4a .i..n/.oA.mac.ión .l.".l.ne.a al.ajo y a-f.ec.t.a La 

"'º"-ªL d2. t_,,_aa.ajo y La e/_ec:t.iu.idad de. La o/l.gan.i.zac.i.ón.. Lo 
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común e.ó que .i.0-0 :i:.Jz.af1.djadoA.e.6 de La-1 ti...f.ah /U! .. ci..P..an -~u.o 1..n-6i./l.uc

c .. ione.o de. qu.i...ene...& .óc en.cucn.i./Z.an. i...nmed.i..atamente. po.n. encima 

de zL.l.o.o. EL cl...ttcul..to aRa/tca muy poco de .la e.óL/tuctu.n.a 011..gan..i.-

zac..i.ona.l.. fJu.i.ene-6 ehi..Ún en P.o .. .; n..iue..l.e~~ .6upe/t.i..O/l.e.h no .óa/J.e.n 

cuá.l.e-6 .6on La-0 ón.dcne.o e,¿pec.Ltl...ca-1 pa/l.a .ia ia11..e.a n.i.. .log.tr.a/l. 

i..ai!. conocimi..cni.o ame/Z.l.ta . .fl.1.a ef. il..empo y .f.a e.nettg.la ga,,t,lado-6 

en e.f..f.o. En i!.a 1..ndu.6Ln..iu, eL Jcpu./Z.Lamc.nto de. mé.iodoh hafi..ttá 

cn.eado p.1toced.im-Le.ni.oh moúe.P.o pa/l..a /l.ea.li.zan. un in.afJ..aJo, pen.o 

e-6 .ou Je.te 1..nmcd.i...ato qui..en .l.o.6 t/l..an..omi...Le a.l. o~.n.e/l..o; pO/Z. oL/Z.a 

pa/l.:le, en i.eo.l'l..1.a, La.6 comun..i...cac.i..on.c.¿ .oofn.e la-6 meta-O de f.a 

011..gan.i...zac.i..6n cuR.n.en un campo tan g/l.ande. como ¿a p/l..opia o.ttan..i..za

c.i.Ónl .ó.Í.n e.m&.a./l..gó, en. i!..a pn.ácL..i..ca c-0c. ciJt.cu.i...Lo apc.na/.J luca1tá 

a .f.04 L~a~ajado~c4 de .f.a4 t¿.f.ah. E¿ g~ado en que ctecL¿uamenLe 

-Oe vean .incLu.i..do.6 dependen.ú p11..i.men.o de cuán un.i...do-0 a La on.gan.i...

zac.ión .óe encueni.en/ -6..i. Lo e-1t.,án pon.que .oc paga pon. un.a ejecu

c.Lón. 11..ut.Lna1ti.a, poco J!.e.o i..nle/l..e.óan.á La in./.011..maci.ón .608.n.e .f.a-6 

mei.a-0 y po.l~l.i...ca.6 de. La e4in.uciu1ta mayoll.. 

EL tamaño de.l c.in.cuii.o tamg.ien c.6 .i..mpo1ttante pan.a 

compn.ende.n.. el!. mc.n.6ujc.. A me.nudo La.d comun..i.cac.i.one.6 uen..ida.,o 

a i.odo/.J Lo-0 m.ieml/l..0.6 de. lu o~gan.izac.i.6n, de-0de an.n.i..da 1 /tC./.JuLian. 

muy c4pec.i..ale.-0 y ge.nen.alc.6 pon. .ou ca11..dci.en. y muy ale.jada-0 

de. .l.a.6 ..l..i..m.i.iada.6 e:<:pe.rz..ienc.i.a.,o d.iaA...i..a.6 dc.L .i.ndi.u.i..duo 1 a qu.i..e.n 

no L/tan.óm..i...Len .&u contenido. Pa .. ·r..a que n.e.1>uR.Len e/ec:l. . .i.uo.,o lo.& 

mi!.n-0a}"l!..ó .6011.Jr..e po.l..l.Li..c.a.6 de ..C.a 011..gan.i..zac.i...ón e.6 nece..6a.tt.io -.i.n. 

laaduc.LéndoLo-0 a di.-0i..Lni.o.6 n.i.uele.4 c.11..ll.i...co-0 .,oe.gún be. ua de-0cen

d.i.endo ·pon_ .la .l..l.nea; e.ó dec.i/l., i.1tadu c..i.,r.Lo-6 a .l..0-0 .6.i.gn.i../-.i...cado.ó 

e-6pec1tLco-6 qu.e i.engan pa1ta dJ.¿,l.i.n.io-6 .6ec~o/l.e.6 de La e~L1tuc?u

~a. KaLz y Laza44te.f.d (195 5 'J han. demoáLJtado que en •e.f. t.f.ujo 

de comun.icaci.6n de una comun.i..dad ha/Lla un p11.oc.e.60 en do.6 el..a

pa.61 ya que L1..de.1te.6 de. opi.n..i.ón ~e. uen.dn. at.eci.ado.6 po.!Z. .f..04 

m.e'd.i.CJ.6 ma1.luo.o de. comun.lcac.i.6n y, a ¿,u ue.2:1 .inf.LuLan ..60.l!.1te. 

La m.a;,a; 4.in eml!..a1tgo, denlll.<J d.e La.o 01tgani.zac.i.one.6 .6e han 

P/te.4Lado poca aLenc¿ón a e4Le pn.oe.t.ema de Ln.aducci.6n. Pa/ta 
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que -0e 1tecl.l1.an y e,j.e./l..Zan .inf..luen.c.i.aA La.6 com.un.i..caclone.6 que 

van L.l.n.e.a atajo han de i.1taduc.i./l..he. a .lo.6 4.i._4¿em.a~ de. cod.it.ica

.c.;_6n de l.a.t> 1>1Llle.t>:f.Jtuc:i.1u1.a1>. 

La capac.;_dad 

c.;_onal.e,;, de de.t.pe4:i.a4 

Lo,;, :i.4allajado4e.t> de 

que i.l.ene.n a.f..guno-0 d..in..i.gli!..nte..o on.gan.i.za

contl.anza y am..i..6t.ad Pan.a .6L m.i...6mo4 en.in.e 

La,;, t.;_La,;, .t.u,;,t.;_:tuye pa4c.;_aLmente a La 

l4aducc.;_6n. No ,;,e aceplaA.á. .6u. po-6.i..c.i..ón. en a.lgun.a cue.4i...i..ón. 

poL¿~.i.ca po1t. que -óe comp~enda é4ia, 41.no po1t.que La gent.e cont~a 

en e~~0.6 dl.4igen~e.6 y Loó nehpeia aunque e.ó¿o e.6 m~.6 caA.aci.e.-

4L.t>:t.;_co deL t..;_de4azgo pot.i:t.;_co que deL L.;..de4azgo en o4gan.;_za

c.ione.6 no poL¿t..i..ca.6. 

éL p4ollLema de La :f.4aducc.;_6n ,;,e 4eLac.;_ona con La 

adecuac.i.On ent.ft.e .e.L c.i.c.lo d&!.. comun.i..cac.i.ón y .La.6 ru?.ce.-6.i.dad.e..6 

tu.nc.i..onaLe.4 de La O/tgan.iz.ac~ón. 

c'ómo .t..t.eua/t a ca.B.o un i11.al!...ajo de.ten.á t.ene.1t. como comun.i.ca~i.e. 

c.l.aue aL -óupe.1tv.i..tJO/t. .i.nm.ed.i..aio, aunque. e.o~o no nece..6aJL.i..ameni..e 

.6Lgn.iti..ca que. un oAn...e.40 ~e.c~~~~á Loda4 ~u4 d.1tden.e..6 de un Jete 

LC1{,.t¿(5, p.e.ILO .ól. .in.di..ca que .t>óLo de1Le.1tán pn..e.ó.en.i.a4.612. oi.A..0.6 je/.e.t> 

cuando eL campo en que 4on e~pe~t.o.t> pen..mi..¿e un.a cLan..a deman..ca

ci..ón de tunc.i..one.ó. EL .i..nve.ói.~gado~, ade.md4 de e6cuchan.. a 

qui..en di..n..i..ge .e.L pn..oyecLo, .óacan..á pn..ouecho de. e6cuchan.. aL e~pe.1t

to . en mue.t.:i.11.eo y fl..t>:i.adi.t.t.;_c.a. Cuando La,;, LLnca.t> di.vi.,;,011..;_á.t. 

41i!..t>uLtan vaga,;,, La 11.egLa de em.pLea11. un ,;,o.lo je¡!.e 11.e,;,uLta muy 

po.1>.i..t..i..ua. 

lL hecho de :l.4an,;,m.;_ti.4 i.nto4mac.;_6n .l.!nea ali.ajo, en' 

a.l.go .6.e. pan.e.e.e a un. c.i..A..cu.i..to ce.1rJtado 6.i.. n.o hay opo.1t:f.un.i..dade.6 

de. acLan..aA.. La.ó 6.11.de.n.e.4 .ve..n..ida.ó de. an..n...i.4..a. Do6 co.6a.6 .!Ju.ceden 

cuándo La,;, 611.den.li!./.> ,;,.;_gen. e.t.t.ando L.;_,,,.;_tada,;, y poco cLa4a4 de8...i.do 

a que aquii!.LLo,;, ,;,i.Luado6 en. eL n.;_veL .;_nte.11..;_011. de La A!Lnli!.a ·no·' 

pueden o8..tene4 una mejo4 expL.;..cac.;..6n. La gent.e o/ledece4a 
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.e.n. un. m.l.n..lmo, como pan.a de.mo..óLn.aA. que. e.of.á. cumpL.iendo a.L p.ie. 

de. La. Le.l1ta, o lende.n.á a pn.o!Lan. e.n La n.eal..i.dad 

.i.de.a..6 .t>o/Ln.e. Lo que. pu.e.de. hace.n..t>e. S.i. La. Li.n.ea 

.t>u.<1 pn.op.i.a«1 

pade.ce. u.na 

de. con.duela 

pod~La pA.ouocan.. de.óu.lac.ione..o ~eaLc~ en. La pn..áct..ica o~gan.lzac.io

naL. é..6a4 de.4U.iac.ione..ó .i.A.án. de. aci.o.o con..tJt.n..uct..iuo4 que dan 

apoyo a Lo«1 0Aje.t.i.uo«1 de. La on.gan.i.za.c.i.ón ha<1la acto.<\ mu.l.i.Lado

n..e.o y de.ot.~uc~.iuo.o pa~a La m~.6ma. 
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C.~J'l71LLO l.í. 

LA C01W1\'IC!lClON AíJt'IItVIS7RA7Il'A 

7eon.~a.6 de, La o -:.9an...i..-·uc-ión y ~11~ .i..mp.l.i..cac-1.:onc¿ pu.<ta 

.l.a comun.i..c.ac.i.iJTi. 

IN7ROíJUCCION 

humana. 

Cada. uno de no-0ot11,o~ .6omo4 e-6:l.uc/ 1:0.60.6 de .l.a. con.d~t· ta 

Cuando e..s:lo ~~ .l..f.e.z•n a cu.C.o, ele ap/lende. QU"- a..Lgu11a4 

co.da.6 </Ul!. .6e hacen, l.i.c.ndrn o dc.&pcll.ia.ll.. c.ieA'-a.& /l.P."'1pue..-!li.u4 

e.n .l.a-6 pc.P...&O'}-a.6. 

Cuando u~i..e.rl P.Jta n .. i.flo .-1.i -l..l.ona«..r1 .6P.. Le. a.l..-i.ment..ulJ.a, 

.de ./.e cun.gal!a o de. u i(lun.a mane..tz11 .. H! Le! pn.e-6.t..aP.." a:le.nc..i..rjn.. '' 

mP..d.i.da. que c1te.c.li$, <tp-'te.nd.iQ /O/l.mu.ó mÚ.6 .. 50~.i-dt-.i..c.o..da.6 de. ~~x:p.t.i

cun.~ conLn.o~u~ y pn.edcci.ll. e.l. cumpoRiomienLo de oLn.u~ pan.Aonu~ 

y, en c.ieJz.t.a t(Jll.ma, ap1t.e.nd.i6 ,e¿f..a.IJ..le.ce.n. n.e.Lac.ione-6 1111:1.Ji~ 

Lo-d aconfec.lm~enLo4 que ohAen.uuEo. 

Cur1.ndo de..óall.JtOLLu. gene.J?.r1.l.i..zac.i.one.& pan.a e.)(p.l.-ican. 

y pJt..e.de.c.i.Jt .lo que .la¿, /U:!h...-0ono.& hace.n y ha.11.án., ~e conu.i..e.Ai.P.. 

u~Led en un León..i.co. 

De hecho, conoce yu un q~an ndmeAO d~ gene4aL~zac~Che~ 

4oá.1t.e. .la gent.e y La.o o/1.yun.i..zac.i.on.e..1J. A.l.91J.nu...o puecl.12.n ¿,en. ad.~-

cuaáa~, 0¿4a~ no, pon. ejempLo ~a~ ~~9u~en~e~ a¿eueJt..ac~one¿: 

1, La• pen4ona4 4on ~á¿.i.camen:le t¿oja4 

¿, La4 pen4ona4 •oLo e4Lán mo:l.i_uada¿ pon eL d.i.nenc 

3, lodo mundo de4ea un :f.;¡_aaajo de4atian:le 

4. Lo• :f.;¡_aaa/ado;¡_e¿ tel'..i.ce4 •on :lna0.ajado'1.e4 pr..odu.c-



Aunque a.i.guna.6 .-1e 11.a.6an t.aP.. ue.z e.n .6U e..)i:!.pe/L.i.enc.la 

pe/l.4~naL, mucho.6 .6on pai~one.6 pA.ee¿J..aaLec.i..do4 que .6.i.emp~e 
ha e-dc.uc.hado y que ¡ur.ofi.afl.f.ement.e jamá-6 ha pu.e-di.o en ter.a de 

iu.i..c.i..o.. Se f..ocaa..an ./.a¿ p1ti..nci..pa.i.c.6 :le.011..ii.a.6 que han p.n.eLend.i.do 

da4n.o.6 gene4a.f.i..zac_¿one¿ .60.C...A.e La mane;z.a en que .l.a.6 p.e./l..-óOna.o 

.6e compo/Lt.an deni.Jz.o el.e .La,¿, 01tgani..zac.i..one.6 y aLgo de nof..a/l..1.>e 

e.6 eL ~n~a.6.i...6 que he da a .l.a comun.i.cac.i.6n. Como e.l. entoque 

.óe d.iJz...ige hac.i..a í!..o.6 compo/l.i.am.i..enioh comun.i..ca:t.i..uo.&, pon. e.óto 

4e cLa.6.i..t.i..can La.& :leo/l.~a.& en i.~/l.mi..no~ de .óu.& .óupue.óf..Oó ~~p~.i.c~

i..o.6 o .i..mp.Li..c.i.i.o.6 .óOIL/l.e. e.l. pape../.. de .la comun.1:cac-i'Ón en .la c1tga

n..izac.i..Pn. 

é.6:la .i..gnoA.ata po/l.. compLef..o a La comun..i.cacLdn como 

van...lal1.1!..e. e.lave en el!. e.of_ud-i..o d~ l!.a conduc:ta humana en .l.a-6 

O/l..gan.lzac_¿one.6. E.6La taLla de pe.n.c~pc.i..ón pa~ece .i.nc4e.i..iL.ement.e 

.ingenua, pe/l.o de~e 1t¿coa..da~¿e que .Lo.6 ieón.ico.ó de eóa e4cueLa 

~ue1ton en g~an pa~i..e ~ngen~en.oh cuya,pan.i...i.c.i.pac¿Qn-en e.L de4a

/Ut.o.L.Lo de La p.ll..oduccJ..r5n en maAa ./.ue. .i.nhi../l.um.eni..a-l. • .l.aó múqu-i.naó 

Et-i. c.i.ene.i..a y /l..i.gon. c.i.e.niilti.co ~1tan 

.l..a-6 pa..l.a/Ln.a.ó c-l.aue.. La/.J ·pe./L.60na-ó no e.1tan mkÍ.& que. e.x.i.e.n.-6.i.on.e.-6 

de La i.odopode/l.O.óa maqu.ina/l..ia. é.L -.é.n/.a-6.i-6 -de c.on/.e.ll.la c.La.!!.a

ment.e a La e¿,ln.uc:lu.~a c..l. O/l.den, La O/l.{lan.izac..ión /.o/l.maL y .l.a 

./l.ac..ionaL.idad oll.jel.iva. 

En e.óla_hecc.i..ón n.eu.i.4an.emoó a 7ay~on. y La adm~n~.&~~a

c.ii6n c..ien:lil./..ica/ a /úell.e/I. y La ílu/l.OC./l.ac..ia, y a FayoL, Ba/l.nan.d 

en La Leo1t~a adm.i.n~4:f..n.ai...i..ua.. ConcLu~n.emO~· con u~ ~e.&um.e.n 

de La-6 p.!!..inc..LpaLe-6 .imp.f..ic.ac..Lone-6 de Lo-6 conc.epi..o-6 l!-6:lall.Lec.ido4 · 

pon. La e.&cU~La cLá.6~ca pan.a La comun~cac_¿~n. 



A P"'-.i.n.c.i.p.i.o.t. de e.t..f.e .t..i.gl..o, un. gttupo de .i.n.ge.n..i.e,,.o.t. 
.en.caA..ezado4 pott ¡:,,,_ede,f..J.ck IJ. 7ayLott ..de .i.n.tette.t.'Ó en. La4 t:l.cn..i.ca.t. 

deL ,t,,,_aA..ajo. 7 ay Lo"' '""ª un. .i.n.gen..ietto mectin..i.co con. un. pue..dlo 
ejecu.f..ivo en. La .i.n.du.t.t,,..i.a deL ace,,,_o y e.L metaL. é:..dlo.t. .i.n.ge

n..<.e,,.o4 pen..t.aA..an. que eL lttaA..ajo en. gen.e,,.aL y eL .t,,,_aA..ajo adm.i.n..i..t.

.f.ttal.i.vo e,,,_an. P"'-Oce.t.o.t. que podilan. an.aL.i.za,tt.t.e en. f.ottma· c.i.en.bl./..i.

ca. C"'-eilan. que un. an.tiL.i.4.i..t. oA..jet.i.vo de Lo.t. hecho4 "'-ecop.i.Lado4 

a lttavié..d de La eJCpe,,..i.men..f.ac.i.án. c.i.en.til/..i.ca pod,,.f[.a 1teveLa11. La 

me.iott man.e"'ª de ottgan..iza,,,_ eL t,,,_·aA..ajo en. La.t. º"'gan..i.zac.i.on.e.t.. 

Se en./.o catton. e..den.c.i.aLmen..t.e en. eL .t.,,,_aA..aj o oA..tte"'-o ( paLll.a"'- 11 
co,,.tatt me.t.aL) y pen.t.a,,.on que La adm.i.n..i.4.i.ttac.i.án. e,,,_a tte.t.pon.t.a~Le 

d11. ottgan..i.za,,,_ La4 LaA..otte.t. de Lo.t. .i.ttaA..ajadotte4. Lo..d 11..t..t.ud.i.o.t. 

de t.i.empo y mov.i.mi.en.t.o f.uetton La ma.11.ca ptt.i.va:t.i.va deL 7ayLott.i.4-

mo. é:n eL ,,,_ecuadtto ( 2) .t.e de.t.c,,..i.A..e.n Lo.t. pun..i.o.t. ptt.i.nc.i.paLe.t. 

.de La adm.i.n.i..t.:t,,.ac.i.'Ón c.i.en.t.il/..i.ca. 

ImpL.i.cac.i.one.t. patta La comun.icac.i.án 

Lo.t. .t.eó,,..i.co.t. de La adm.i.n.i..t.:lttac.i.'Ón c.i.entfl./..i.ca tenilan. 

/.e en La4 mdqu.i.n.a.t. que .t..i.pf/./..i.caA..an me}ott eL pen.t.am.i.en:to c.i.entil

/..i.co. Lo.t. .t.,,.aA..a.Jado,,.e.t. e"'an. con..t..ide,,.ado.t. como .t..i.mpLe.t. eJCten

.t..i.one.t. de La4 mtiqu.in.a.t. y deA..en.ilan .t.en. tn.atado.t. como pan.:te.t. 

.i.n.tettcamA...i.aA..Le.t._, .t.e pen.t.alJ.a que La coo,,.d.i.nac.i.'Ón y La º"'gan..i.za

c.i.án. e,,,_an. P"'-OIJ.Lema~ de d.i..t.eno, y La teo,.ila º"'gan..i.zac.i.on.a.l. 

11.11.a una ,.ama de La .i.n.gen..i.e,.ila. 

7ayLo,. :tuvo poco que dec.i.11. 40A..1te La comun..icac.i.ón. 

y .t.u /.un.c.i.'Ón. en. eL pn.oce..dO de La 011.gan.i.zac.i.án.. La comun..i.cac.i.ón.. 

de.t.cenden.:te de Lo.t. 4upe1tv.i..t.011.e.t. a Lo.t. olJ.n.en.o4 etta La me.ion. 

11tan.en.a de en..t.enan. a e.t.lo4 úLt.i.mo4 a de~empe.natt 4U4 LalJ.011.e..d 

.l.o.t. .t.upue.t.:lo.t. · ett.an.1 que .l.o.t. tn.alJ.ajado11.e..d podilan.1 1) en:ten.de11. 

Lo que .t.e .l.e.t. dec.i.a. y 2) e<1tan. de a_cuettdo 11.n. e/.ec:tuattLo. 

'7 a~Lo,. .t.upu.t.o que dado que P"'-Oduc.i.,,,_ .t.a:t.i.<1/.ac:tott.i.amen.te · 4.i.gn.il./..i.-
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caKa ¿a má~.i...ma uenLaja económ.i...ca pan.a Lo.6 LJZ.agaJadon.e~1 éó.ioó 

óe apegan.~an Lóg.i.ca y .n.ac.i...onaLmen.ie a La¿ .i...n.ói..n.ucc.i...one.t:>. 

No ¿e p/l.e.t>Ló aL.enc.ión en Lo afl.t>oLut.o aL hecho de que Lo.t> L/l.afla

jado/l.e.6 hall.l.aflan .enL/L.e .t>.i en eL Ln.a/1ajo, de· que Lo.6 g/l.upo.6 

de .in.aKajo in~e/l.pn.e.iagan La.ó .in.óL/l.ucc.i...one4 en to.n.ma que a 

vece.ó no con.n.e.ópondllan a .la¿ .i.ni.en.t:>.i...one.o de .l.o-6 ,..6upe.1t.v.i..6on.eó 

y que con ~.n.ecuenc.ia e.ó.io-0 g/lupo.ó .tomaO.an dec.i....o.i..one.ó .i.nderuz.n

d.i.en.ieó pa.n.a mani.ene.n. eóLrinda/l.e.ó ~ajo¿ de pn.oducc.i...án. 

En fl/l.eue, .t>e .igno/l.Ó .t>.impL.emeni.e eL pap.eL de La.t> acL.i

v.i.dade.ó .i...n~on.maLe.6 de La comun.i...cac.i...ón. 

BUROCRACIA (WEBER) cuad/l.o 3 

como e.l. padn.e de .la IJ..un.ocJZ.ac.La a La que. con.6i..d.e.1talLa .óupen..i..O/l. 

a cuaLqu.i.en. o~.n.a to~ma de on.gan.i...zac.i...6n, ·~n pn.e.c.i...~.i...¿n eó~a4~~.i...
dad, .ll..ig.idez de .t>u d.i.t>c.ipL.ina y cont.iall.iL.idad•. 

Uno de Lo.t> p/L.inc.ipaLe.t> C/L~L.ico.t> d.e La l1u/Loc/l.ac.ia.rue 

Wan./l.en Benn.i.t> (cuad/l.o 4 ) 

17ode.l.O de e.!li:.n.uci.u.tta ottgan..i.zac.i.onal en e.l que .la 

comun.icac.ipn e.t>L~ muy to/l.maL.izada y La tLe~.ill.iL.idad _eé m~n.ima. 

- Se e~Lge gue d~KLdo a La ¿mpó~~anc~a ~n ~a4 ~eg~a4 

y , ~~oc2.d..i..m..i..~nJ:.o¿,1 que La comun¿cac.i'Ón .De .i.rt..i_c.;¿e. .e.n .la puri. . .ta. 
de La je~a~qu~a o en cadena de mando. 

Le. 
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La tunc.i.Pn de p~oducc~ón de La comun..i..cac..i..Pn .oe 

ace.n.t.úa con. tueJtza a ex.pe..n-óa.6 de .4U .i..nnovac.i..ón. y tunc.i..one.o 

.6oc.ia.l.e.o. 

Repn..e.henf.a una u.L-&1..ón .l..i..m.i.i..ada de. qué f.unc...i..on,e,t, 

de..oempe.ña La comun..i..caclón en La oJtgan..i..zac.i..ón. 

I gno/l.a La compLe..ji.dad de La moi..ivaci.ón human.a· y 

.La R..i.queza de Lo.o n..ecun...oo~ humano-6 

- f1laL.eni...i..e.nde o .ignoJta Lo-6 tact.o.n.e..ó de. La comun..i...cac.i.:ón. 

7EORIA AD~INIS7RA7IVA (rayoL y Ba1t.nan.d) 

La i..e.on..~a adm~n.i...o.t..~a~.i..ua y La ~u.n.oc~ac.i..a .oe .n.eLac~on.an 

m:ucho e.ni.Jte. .di.~ am4.ah .ll.u.&can La e..6pe..c.LaL.iz.ac.i...Pn11 .la }e.ll.a/tqui.la · 

y eL p4oe.6~onaL..i...omo, am4a.6 gene..n.an ll.~g..i...dez, .i..mpe..n..óon.aL.idad 

y de.6pLazami.cni.o de 04.Je:i.i.voh, y i.amlJ.i..'én l!.X..i.6i.en di..l-1zJ1.en.c.ia.6 

po.tr. .OU.6 o.n.i.gene.6 ya que La 11.u.tr.oc,~aci.a ;!.ue t!.L pn.oduci.o d"- Loh 

.ooc.i..PLogo.o que ~ni..eni..aJton. p.n.~Ac~~~.i...n. e.&t~ucf.u/ta.6 oJtgan.i.zac~on.a

Le.6 ¡¿,!.i..c.i¡¿n.:f.eh. La i.eo1t.ll.a admi.ni..t.i.11.ai.i.ua e"' c"ll.e.ada pon. Lo.o 

adm~n¿4L~ado~e~ p~úcLLco4 que be ~nLc~e~agan po~ dLcLa~1 p~~n

c~p¿o4 pa~a adm¿n~~~~a~ La~ o~gan~zac~one4 ton..maL~4. EL ~~an

C~.6 lie.n.tr.y rayoL y eL e.oLadouni.den.6e. Che..6i..e..n. Ban.nar..d .60n. .!.Oh 

n..epA.e.óe.nf..anf_e..t> de. La f..eofr..lÍ..a adm-in.J..hL/Ca.t...iva. 

Lo.6 14 pr..¿n.ci.p.io.6 de rayo.!. y .6U.6 c.in.éo turz.c¿one.6 

de adm¿n..i.oi..tr.aci.ón. .6e enL.i.oi.an en e.L cuadr..o 5 

· fmpL~cac~one4 pa~a La comun~cacL~n 

EL conce.pLo deL pape.e de La comun..icac.ión. en La 

o~gan.i.zac.ión .óe a4eme.Ja a.e deL modeLp eur..ocn.~:t.i.co. 
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- La comun.i.caci..6n ena en e.1Jenc.i.a e~ p.ttoce40 de move/l. 

La .i.n./.O/LJ1Zaci.ón. hac.i.a an.n..U!.a y hac.i.a ali.ajo e.n. La cadena de 

mando /.o.ttmaL. 

La i..nto/l.mac.i.ón, La.o 6.ttdene.4 y La compei.enc..ia de 

fl/l.Oducc.i.ón, e.ttan toco de La.6 acii..v~dade.6 admi..n.i..4i./l.ai..i..ua~. 

rayo.l m.enc..iona, La nece-6;.dad de. comun.ic.ac.i..ón 8..i.d.i.

n.ecc.i.onaL y o/l.aL e.ni..tte Lo.o ge./l.eni.e.o y Lo.o .oul!.o/l.d.i.n.ado.o, eL 

~.lu.Jo e.ó en e.oenc.i.a, de. a1tn....lfi..a hac.i.a alLaio. 

'FayoL /l.e-óaLi.a eL hecho de La Leni..i.i.ud deL ¡M.oce.oo 

en. La.o gn.andeá o/l.9an.i.zac.i.one..o y deL e.Leme.ni.o i..i.«mpo .i.mpLicado· 

e.n eL pa.oo de La .i.r.f.o/l.mac.i.ón de un e~i..tte.mo a o:f./l.o de La L.i.ne.a. 

éá:f.á d.i..oe~ado pa/l.a pe/l.m.i.i..i.n. La de.ou.i.ac.i.ón de Lo.o 

canaLe4 to/l.maLe~ cuando do4 ge.ttente4 de.€. m.i4mo n.i..ueL ne.ce4.i.tan 

comun.i.ca/l..óe pa/l.a ete.ci..ua.tt una aci.~u.i.dad común. 

La comun.i.cac.i.6n ho'1..i.zon.taL del!.e. e..o:f.a/I. au:f.o.tt.i.zada 

pÓ/l. La4 4upe/l..i.OAeó .i.nmed.i.a¿o4 de amfi..a4 ge..ttenc.i.a.!J y de~e L.im~~ 

~a.ttóe. co~ cLa.tt;_dad aL negoc.i.q en i.ttám..ii.e o aci...i.v..idad conjunLa. 

é.f. pape.l. de La comun.i.cac.i.ón nunca .oe i.tta:f.a de.ode 

una pe.n..ope.ct.i.ua de .i.nnouac.i.6n y /.unc.i.one..o .ooc.i.a.f.e..o. 

La comun~cac¿ón en~~e ge~enL~-6 o en~~~ ge~en:f.e4 

.U.4U4o~d~nado4 no 4e menc¿ona. 

- 'fayo.l. con.1J.1:de1ta ai!. ge.1t.eni..e como una pe1t..t.ona a¿_~n:t.a. 
Y. ju4t.a que conc;>c.e. 11...i.en a .6U4 ll.mp.l.eado4. 
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Ban.naJ?.d ,!ue e.l.. p/l..i.me.Jto que ..i...ndagó que .la e..x..i...6ienc..i.a 

de u1ta cadena de. mando y una e./.>iJt.uc:tun.a to.ll.maLe-6 n.o ga/l.an.t..iz.a

ga eL cumpL..i...m..i...ento de La~ ón.dene.!.l pn.ouen..i...e.nie-6 de...t. n.i.ve.L .tJupe

n..i.oJZ.. 

- Sen:l6 La¿ ll.a4e4 deL n.econoc.i.m.len:lo de La .i.mpon.:tan

c..i..a de Lo-6 taci..o/l.e..!.l humano-0 en La-6 o/l.gan.i.zac.i..one-6. 8a1t.na/td 

/ue qu.i.en pon. pn..i.men.a vez de¿a~.i.6 /on.maLmen:le eL ¿upue¿:f.o 

de que un.a on.den o comun..i...cac..i...ón: 

1) Se en:lerid.la y 

2) Se aca:lall.a 46Lo pon. hall.en. 4.i.do enu.i.ada a :tn.aué¿ 

de ~0-6 canaLe.-6 ade.cuado-6. 

Lo-6 m..i..e.mA.Jl.O.d de una O/l.ganJ.zac.i..ón .6.e con.6.i.de.11.an.011 

nzá.6 como pe.1t-0ona.6 que co1ao máqu.i..na-6 y .de 4.e.c.on.oc.i6 que .6u.d 

ne.ce.d.i.dade..o., pe.n.cepc-ione.o e. .in.ien..e.tJc.o pe/l..60na.Le4 .i..n"/-.lu.l.an .6ogn.e. 

La •ane./ta en qu~ acLuagan dcnLJto de una on.gan..i...zac.ión. Ban.nan.d 

tue e..l.. p/l.ecun..&o-6 de...t. mov.im-i.e.nt.o de n.e.Lac.ione..o humana.!> y La 

e.tJc.ueLa de n.ecun..Oo.d humano¿. 

La e..ocueLa c.f.á¿i.ca /te~.leja un .i.n:t.e/té4 en eL concep:to 

de e-6.t..11.uc:luA.a. g ..lo ha man.ejado de. d.i.ve/l.4a.6 m.an.e/l..a-6. Po.1t un.a 

pa~~e ~4a:la La e¿~~uc~u~a ue~~~caL y ~a~ noc~one4 de ceni~a¿~

zac.i.6n., de.Legac.i.ón de au:ton.i.dad, i./tamo de con.:tn.oL y je./tán.qu.i.a. 

Po/t La o:tn.a, ¿e ocupa de La e¿:ln.uc:t.un.a ho/t.i.zon:taL y La¿ noc.i.o

ne¿ de depa/t:tame.n:taL.i.zac.i.6n, en. ¿ufipn.oduc:lo d.i.n.ec:to de Ln 

e.opec.i.aL.i.zaci.ón y de La d.i.~i.4i.6n deL pe,,¿onal pon. L~nea/S:ta~/. 

ESCUELA CONDllC7IS7A (cuadn.c 1 J 

A pan.:t.i.n. de La década de 1930, ¿e d12..oan.11.0LL6 una 

. nueva e.ocueLa de . pen¿am.i.en:t.o que de4a/.i.6 e.L ¿upue¿:f.o fici.¿J.co 
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La e..ócueLa conduc-

.iua.l.1 con ¿u..ó 0.11.-i..ge.ne..ó e..n .la p.1.i.co.lo91.a, La .6oc.io.log.la, .l.a 

p.&.i.coLog1.a .&oc.La.e y La ant.J1.op0Log1.a. 

que. de..óempeflagan Lo..ó .i.nd..iv¿duoh -o 

.la etec.i.iu¿dad de una 04gan.i..zac.i..6n. 

ReLac.i.one.6 humana..ó 

Acen:i.u.ó eL papeL cnuc.i.aL 

.La condu e.ta human.a- en 

én:f.n.e La década de 19 30 y .la de 19 50, un. gn.u.po de 

.i.nue.&:f..i.gadon..e..& d.i.n..i.g.i.do;, po.11. €L:f.on f'layo e.&:f.ud.i.ó e.l. compon.:f.a

,..;_en:f.o de Lo.e, .i.nd.i.v.i.duo.& y Lo.e, gn.upo.& de :f.11.all.ajo, y en,!ocó 

.dU. at.en.c.i..ón e.n Lo~ .fl.e..lac.i.one.-6 .e.n.iJt.c amil.o.6. Se ~n.te..1t.e.-óaJt.on. 

en eL amll..i.en.:i.e ;,oc.i.aL que node.aO.a a.l :f.11.all.ajo má.& que en e.L 

amll..i.en:f.e ,!1.<>.i.co en e.L que h.a0.1.a puea:f.o én,laa.i.a La e.acu.e.La 

c.l..á.idi..ca. 

Tacu.L:f.ad 

f'layo 

de 

un pno,!e-60/l. de .i.nuea:f..i.gac.i.ón .i.ndua:i.n..i.aL 

Adm.i.n.i..t>:i..11.ac.i.ón de €mp/l.e-6a4 de Ha11.ua.11.d, 

en La 

..i.n.ic.i.ó 

una .6e.1t.i.e de. e-6.tud..i..o.6 con ~u¿ a4oc.i.ado¿, en La pLan~a fiawLho.11.ne. 

de La Me.a:i.e'l.n €.Le.c:i.'l..i.c Company. €;,:f.o.& ea:f.ud.i.oa p.11.odu.je/l.on 

1te.6uL.tado¿, que ej.e.1tc..i..e.11.on u.na .i.n/,.l.u.enc.i..a con.t>.i..de..1taB..le e.n e.L 

penaam.i.en:l.o ac:l.u.aL -óOil.'l.e .ea condu-c.:l.a hu.mana y La rno:l..i.uac.i.ón 

en La.ó 0.11.gan.i.zac.i..on.e.6. 

Se con.6u.L:l.ó a Lo.& :l.n.all.ajado/1.ea ¿,o/1./1.e carnll..i.o.t. en La-6 

cond..i..c.i.one..ó de. i:.4..a8..a.io y .6U-6 tieacc..ione..4 ant.e. .l.a-6 con.d.i..c.ione.-6 

e.xpe..11..im~n..taLe.6, y ¿,e p.11.e4en.c.ianon 4e.6~one-0 ~~a!ajado~e~ -4upe4-

v..l.60JZ.e..6 e.n. cuan.t.o a .dU.6 op.in.i..one.&, me.i...a,1, y pJZ.eocupac.i.onli.4. 

(") T .11...i.:l.z ;.. Roe 7 li..l.i..611.e/1.gt:./1. and W.i.Li.i.am J.. D.i.ck.¿,on, f'lanage-. 
men:l. and :l.h.e wo1tk.e1t Hanuand l.l.n.i.ue.11..;,.i.:l.y P.11.e.6-6. Canifi..11..i.dge., 
f'la.t..t. 19 3 9. 
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l.ói.o denof..aB..a un camll.io en La manen.a en que .1.>e :ln..a:laf1.a a .e.oh 

:ln..a4ajadone.6 en compan.ac.i..6n a Loh ctecluadoh en Lah cond.ic.ioneh 

de i.Ji.a&.aj o. 

é.h~Oh e.ó:lud.io.6 tuen..on un punto gula en eL pen.óam.i..eni.a 

o.ttgan.izac.i..onal y cuehi.ionanon Lo.ó .óupuehiOh e&.ó.i..COh de La 

e.tJcueLa cLd.ó.i..ca .óodne La conduc:la humana en Lah onganizac.i..onch. 

Se u.i6 a.l i..ttaC.ajado/1.. como un .óen. ~~oc.i..aL que.. n..e.6ponde a .f.a.tJ 

p/te.6.i..one.6 .i..n:lenpea.6onaLe.ó de Loh g/1..upo.6 de i.nadajo .into/1..maLeb. 

Re.tJu.et..6 c.f..a/to que .f.a comun.i.caci.ón .i..nton..rnal!. que e>e.i..6:l.la en 

lo.6 gnupoh de :l~a4ajo he cncont~ada en La ~alz de La moiiuación 

de Lo.& i...n..aC...ajadon..e.t. de e.&:lo.-1 g.fl.upo.6. Se hizo ev.i.deni.e que 

La.6 moi..i..vac.ione.6 de Lo.ó i.n.agajado.tteh y no eL d.i...óe~o y La e.6-

i.n..uc:lun..a on..gan.i..zac.ionale.ó en.an lo.& e..lemeni..oh cen¿n..aLe.6 de. 

La p4oduc:t¿u¿dad. 

En e.J!. mou.1:m..i.eni..o de. ..f.a.4 /l.ei:.ac..i.one..6 humanu..o g.i.Jz.aC.a 

eni:..o/l.nO a .la mot...i..uac.ión y no u.iéndo.l.a .&o..lo como un p.11..oce.óo 

pan.a .i..n.t,.o.fl.ma/l. a i!.o.6 i..JtaB..ajado/l.e¿ -008.Jt.e maneJta má,;., c..t,.-ic.i..ent..e 

de n..ea.l.izalZ. .&u Zn..a~ajo. 

ESCUELA DE RECURSOS HUf'IANOS 

(DougLa.ó f'lc y4ego/I. y Rcn.ó¿.ó L¿kc4:l) 

En .ÓU p_¿e.n_o 7he Human s¿dA ot Entc4p4¿.óe, f'lc. y4ego•ª 

coni..1Z.a.6i:..ó .la u.i...6.ión ci!..á.&.i..ca del!. homf1..1z.c como un .óeJZ. /l.ac.i.ona.L 

y econ6m¿co con La concepc¿6n deL homfi.4e como un -6&4 04¿en:lado 
")¡ 

hac¿a e.L c/l.ec¿m¿~'!(:to y .f.a n_e.ópon.óaB.¿.f.¿dad f'lc y/l.egon_ denom¿nr 

:leo/l.La •x• y :leo/l.La •y•. EL conjun:lo de .óupue.óio-6 e.ó:lán de.óc/l.¿

:lo.ó en eL cuad/l.o (2-7). 

(•) f'lc. y4aw H¿.f.p_ Book Company, New Yo4k, 1960 PP• 33-34. 



41 

Lo-6 · .6upue4Lo ·de.. La i.c.o/tl.a "X" ..i.mp.l-ican que .f.a cu.f.pa 

deL 11..end.i..m.i..eni..o o.ttganizacionaL inet.i..caz /tud.i..ca en Lo naiu11..aLe

za humana, y .l.a.6 1!..i..m.ii.ac.i..onc..h de. .lo.6 .1tecu11...-10..6 humano.a ("'a.61. 

e.6 .f.a genLe") ya que e.6i..o4 C.6i..án moi.i..vado.6 .6ÓLo po11.. eL d.ine.tto 

La .6egu/ti..dad y .la amenaza de ca.6i..i..go. 

Lo.6 .6Upue,,5:f..o-0 de. La i..eo1I1.a "Y" cue~~t..ionan La op.in.i..ón 

de que Lo.6 Aecu/t~0.6 humano.a 4on 4d.6.i..camente L.i..m.i..i..ado.6. CoLoca 

1!.a /l.e.6pOn.6aE..L.f.idad de 1 manen.a d.i..n..eci..a .60.itJZ.e La adm.i..n.i...6i.11..ac.i..6n, 

m.i...6ma que e.6 .i..ncapaz de apll.OVecha/l e.f. poienc.i..aí!. de C.6i..0.6 ll.R.CU/t

.60.6. 

If'll'LICllCIONé.S PARA LA COf'IWVICACION 

Según .f.a i..eo41.a X, La comun.i..cac.i..ón e4 eL p11..oce..60 

de :l.A.an.6m.i.:l.iA. .in;l.oA.mac.i6n y 6A.dene.6 de.l c.x:l.A.e.mo .6upeA..io1t a.l 

.i..nte11...i..011.. de La je~a11..qu1a, p11..op.i..c.i..ando poco que Lo.6 ~u~o11..d.i..nado.6 

La comun..i.cac.i..ón 

con o eni:...1te f.o¿, emp.f.eado-6 no .óc. pn..op.ic.ia y com.o n..e.óuLt.ado 

.óe cont.i.e/l.e poca 1..mpon.Lanc.i..a a La 1..nto,;z.mac.ión que c.i.,;z.cuLa 

de mane~a i.nton..maL"en f.a on..gan~zac.i..ón a L/l.avé.ó de Lo.ó n.umon..eh1 

pen.mane.cen 

e¿,f...i..í!.oD no 

en mano.!J de. f.o¿, ge,;z.en:f..e¿, 

p~omouLan la ~aL.i..~tacci.ón 

de a.R.:to 

.lal/..oA.a.l 

n.i. e.1!. guen de.óempe~o de~ L/l.a~ajo, no dege dan..óe La .óupen.u.i..ó.i..Ón 

muy cenn.ada, .óC ~~ende a pc~den. Pa ini.ciolil'll y ea c~eat.ivJ..dod • 

e.ó La .i.n:f..egn.aci.6n 

con· .lo.6 ol/..je:l.iuo.6 

de 

on..gan.izacl..onaLe.ó. 

de La ge/l.encl..a .La..ó cond1..cl..one..ó que 

d~ ·La o/l.ganl..zac¿6n Logn..an.. ~u.ó pn.op.i.ah 

con f.o¿, ogje:f..l..vo¿, de La on..gan.izac.i.ón. 

y mef..a.ó 

Pn..op.i.c.ian.., 

pe/l.m.Lt.an a 

..l.nd..l.u..l.duaí!.e.h 

poA. ¡fo.A.:te 

.R.o.6 m.iemfl../to.6 

/.ina.l.idade.61 cump.l.iendo 

c.i.ón y aui..ocont.A.o..l .b.i.gn.LtJ..ca que La on.gan.i.zaci.ón aLcanza.l'l.á 
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me.Jo/l. /.IU.-:lo oC...je:li..vo,¿ ,¿i_ .&e aju.;i.a c.n -t,011.ma ¿,.ign.i/!.i.ca.l.i.ua a 

i!.a-6 nc.cc.t>i.dade-6 de. /.>u,,> mi..c.míi.11.0.6 •.f.o¿, hupue.6to,¿ de la :leo/l.J..a 

~g• i..ncLuyen me.no,¿ conlnoL y ehl/l.uc:lu11.a 1 y menO/l. ..&upe~vi.4L6n 

di..11.ec:la del am4i..en:lc de l~alajc. Lo-6 adm.ini...t>:l/l.ado/l.e¿ .&e cc.n

:l~an meno,¿ en La.t> /teguLaci..onc...& }o/l.ma./!.c.,¿ y md.6 en La comuni.ca

ci..dn 011.aL i.nto11.maL. 

Cuando e.l t..tta.8.ajado/l. a/.>ume un mayoJZ. ocni..ll.o.l .t.oll.11.e 

..&u l/ta4ajo1 e.6:lo..& podndn .6a:l.i..6tace/t ,¿u,¿ nece/.>i..dade..& 4oci..ai!.e..&, 

de e,¿ti..maci..ón 1 de auloactuaLi..zac.i6n, di4t11.u:lan hu :l/l.adajo, 

mue..&:l/l.an ~n.ic.ia:l.iva y c11.ca:li..vi..dad y cumpLen con La.& mela~ 

de La 011.ganLzac.i6n ,¿.i eh:la..& ,¿on compa:li.gJ!.e.t> con Lah p11.op.ia.6. 

La comuni..caci..6.n en :toda ./!.a D/tgan.i.zaci.ón e.t> i.mp4e.t>ci.n

d.i.8..l.e y .óe pe.A.m.i.:le que /-1!.uya e.n loda.ó d.i.fl.e.cc.i.one..ó: hac.i.a a·n..~.i.

ga1 hac.i..a aKajo y ¿a:f.e/l.aLmen:le. Ah~ Loó m.lemg/l.o¿, de La Oll..gan.l

zac..i..ón ..&e .6.i..enien .into1tmado.61 .6on pa/l.:le de Lo que .&uceáe, 

haKen Lo que :l..i..cnc.n que .6a4en pana ~oman dec¡6.i..one.6 y e.~..i..4:lfn..d 

má.6 cont.i..anza en:l/l.e .f.o.6 mi..em4no.6 de La ongan.i...zac~ón como ne.&u~

:lado de. :la.f. :l~po ·de comun.i.cac.i.6n. 

R.e.n.ó.i..ó L.i.ke.1t:l. 

7n..a:l6 cue.6~.i...one.& .60~/l.e ¿a comun.icac.i..ón 

Su aná.l..i..óLo del!. e.ó:l.i.l!.o de. .l.i.de.,,.azgo y adm.i.n.i..ó:lttac.i.ón. 

·¿,e /Ia¿,a p/l..i...nc.i.paLmen:/:.e. c.n l!.o.t> aLJpec:lo.o de. comun.i..cac.i.ón del!. 

compon:lamienlo 01t9an.i..zac.i..onaL. 

~ODlLO DlL ALTILlR Dl UNION 

L.i..ken..t, con.6.i..dc./l..a .la e..6i.Jtuci..u/l.a o.1tgan.lzáci..OnaL como 

aqueL.l!.a en que gn.upo-6 .6e .n..e.f.ac..i..onan con g/l.upo.6 y en La C¡ue. 

l!.o:t. adm.i.n.i..t>:l/tador..e.ó .i.nd.i.u.i.dua.f.e..ó de..óe.mpeñari e.f. pape./. de • al!./-.i.-



Len.eh de. un1..6n#, 1!..oh adm.Ln.i-!>l1tado.n.e.h Don mi..e.mll.1to/.J a.l. meno.& 

de. doh g4upo-6: uno que. .l.o.6 une. o un gn.upt"J e.ncalle.zado f>O/l. .1.iu 

..&upe1t1..01t y 0L1to e.n e.L que. paAli..c1..pan con hUh hu~o/l.dl..nodoh. 

En un dLhc.ño u..61.. 1 C..6 po.1..i.C. f."- c.P. .liden..azgo y La loma 

de 4e.c1..¿1..oneh compan.tido.6, pon no e.~ihli1t man..cadah dl.1.iLincLoneh 

enl1te P..oh pape.Le.h de. hupe.nl..01t y Aull.on..dinado. Puede c.jencen..he 

máh 1..nt.lue.nc.La n.c.o.1!.. hac.La an./l.i.6..a, .lo cual af.eci.a · no hó.lo La 

mo1taL y La halihf.acci..6n 1 hino en dl!..lima 1..nhlancl..a La pn.oduci.i

u-idad y el n.e.nd-im-ienlo. (*) 

(º} 

lWDELO DE ALFILER DE muo:: D"S LIKERT. 

Ludw-ing 
{je.nen.al 
1962. 

·von Ben.talan Fty. •ge.nen.al Syhle.m• 
Sy~le.mh, 1956 pp 1-10, · {jene.n.al 

(lheofl.y) 
Syhle.mh1 



LOS CllA7íW SIS7E:f'IAS DE: ADf1INIS7R.ACION 

L.ike.n.L .6& ini_ette.66 en ditenenc~an. La.6 o/Lgani..zacioneh 

e,t!.e.ct.Lva-'> de P.a;, i.ne,t!.ect.Lva-'> y encon:i.1tó que e;,t.a d.l/.e.1tenci..a 

.óe. dalla .e.n u.na .6en..Le. de d.imen.hi..oneh ehi..ll.uci_u/tai!.eh y pttoce.Do.6 

on.gan.izac.L~naleh. 

1) é.P. Li..de1tazgo; 2) La mot.Lvac.lén; 3) P.a comuni.caci..ón 

4) La Lni.e1tacci..6n; 5) La Loma de de.ci.;,Lone.;,¡ 6) e.L e;,t.aALeci..
m.lent.o de me.La;,¡ 7) eL coni.1toP., y 8) eL 1tendi..mi..enLo. 

7omando en cueni:..a 

y apP.Lc.ado en e;,Ludi..o;, a admi..nL>t.1tado1te-'> y 01tdenand0Lo hU/tge 

un pe/tf.LL O/tgani..zaci.crw.L que puede cae/t denL/to de uno di!. Lo;, 

;,i.gui..e.nt.e.;, ;,J..;,t.ema;, de adm.ln.l;,L/tuci..6n: 

SJ..;,le.ma 1: expLotado.a. - aut.01L.i..la1t.i..o 

SJ..;,lema 2: Be.nevo.le.ni.e. - aui..01t..ii.a1t.i..o 

SJ..;,le.ma 3: con-'>uLt.at.Lvo 

Si.;,t.ema 4: P a/tt.Lci..paLLvo 

A cont..inuaci.ón .&e pn..ehe.ni.an .f.ah ca1taci..e1t~.6i..icah de. 

Lo;, cúat.n.o ;,;_;,:tema;, de admi.ni..;,t./tdc.i..ón deni./l.O de La c.omuni..ca-

C...ión. 

SIS7E:f1A 1 SIS7é.f11l 2 

Poca cont.ianza • POca cont.Lanza 

SIS7é.f'/A 3 

Ba;,lant.e con.-

Se da en P.,J.ne.a 

de;,ce.ndent.e 

Se. ml.Jia c.on 

;,ci;,pe.c.ha 

/.Lan.za 

Poca a;,c.e.ndent.e. A;,cendent.e y 

Se da P.a de;,cen- de;,cendenle 

den t. e 

Se m.l/ta con p/te- RazonaAP.ement.e. 

cauci..ón 

SIS7é.f'IA 

f'luc.ha 

é.n :toda;, 

di..n..e.cc.i..0-

ne.L>. 

1'1te.ci..,1,a y 

con/i..aA.l.e. 



Lo;, .1>uflon.dl.

nado/.J no hi..en

Len /le.ópon.1.>a

fll.1'.l.dad pon. 1'.a 

pn..e.c.i...6.ión. 

lj n.ande.;, dl.;,i.on.

c.ionc.ó. 
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111'.gunah di.h

i..o.r..ci..onc.h 

S.ihi.c.ma de. 

fluzón de. hu-

ge.ll.e.nc.i.a..6. 

La 1'.af.e.n.ai'. ua 

de. medi...ana a 

11..ull.na 

Pen.cepc.Lo

ne.o 1.nle.n.

pen.·.6ona..le.o 

adecuada.o 

Pan.a 

f.odah 

Ll.ken.f., La comuni.caci..6n e..6 pn.ácf..i.camc.nf.e 1'.a 

pan.f.e de. un pen.t~1'. La'6 di..menh.i.one.6 q.ul!.. /.oA.man 

01t.gan.lzac.i.ona..l. 

La comun.i.cac.i.ón &h 1'.a ltah• de.1'. f.n.altajo de. e.qul.po, 

.La .inf..e..1tacc.i.ón y .la i.n/J!.uenc.i.a a i...n.au/Í..6 de. 1!..a ott.gan..i.zac.i..ón. 

Impu1'.;,a e.1'. de;,an.n.01'.1'.o de una e.hi.n.ucf.un.a que pettml.f.e. que. una. 

pan.Le. de. La on..gani..zaci..ón i..ntLuya .oogn.e oL.r..a.6. La comuni.caci..ón 

ate..cLa d.i../te.ci..ame.nie. La t.oma de. deci...o.ione.h en Lén.m.i.noh de.: 

1) 1oman. dec.i.h.i.one.h con ~ahe. en i..nton..mac.i.ón pn.e.c.i/.Ja 

2} llfl.i.can. e.1'. ;,.i.t.lo de 1'.a f.oma de. de.cl.h.i.on.•h donde. 

he e.ncuenin..e. la i..nton.mac.i.ón ne.ce.han.La. 

3) De.hp1'.azan. f.a .i.n.to/tmac.i.ón. n.e.ce..1>an..i.a a1'. puní.o de 

La loma de decJ...,¡,ione..o en La on.gan.i.zaci.ón 

La comun.i.caci.ón e..6 ul..ia.l en e..1!. c.J.d.afl.le.c.i.m.i.e.nt.o de 

me.f..a.61 ya q,ue. .i..nd.i.ca a La.á pe.l'tbona.6 de meno/?.. nl..ue.L cu.á.li.6 

bon Loh oftjeL~uo.6, hu papel eh Lamg~~n ~mpo~Lan~e. en Lo.6 pll.oce

.60.6 de. coni:..fl..o.l; .t>.L 1!..a-6 medi.c.i..one.h y .la .Ln/.oll.mac..l{Jn no .óon 

pll.e.cLha.á o compLe~ah. 

ESClllLA DE SIS1EAAS 

Su¿, o~ge.ne.1> .l>e e.ncue.nf.n.an. en e1'. IJ..Ló1'.ogo, Ludw.Lg 
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Von Be.n..i.aLan '1 /.y. 11 CienUu de f.c;, t_odo-1" que .o.e C..a.óa .en e..l ,¿,.i..gu.i...e.n

i.e .óupueht.o: La.6 pa.n..le.o .i..nle..1tdepend.i..e.nle.6 deL Lodo, Lah .n..e.la

c..i..oneh enl.1te La.6 pa/ti.e#~ y Lah .n..eí!.ac.i..one.o eni-/l.e .lo.6 t.odoh y 

.6U.6 amP.....i..ent.e.a, .la pa/l.i.e. cc.n.i./l.a.f_ de .C.a i.eo/l..í_a .e.o e.l e-/!. e.et.o 

.o.i..ne.Jtg~hi...i..co (eL Lodo e.o aLgo má.6 que. La .ouma de hu.o pa.n..i.e.6). 

Con.o.i..de.n..a a La comun.i..cac.i..ón como un p.n..oce.60 .e.6enc.i..aL que pe..n..m.i..

t.e ..i..ni..e.n..dependenc.i..a enl~e. La.o pa.n..Le.o de cuaLqu.i...e.1t .6.i...6i.ema. 

SIS7éNA ABiéR70 (Kaiz y Kahn) 

A. con:t.inuac.i..6n .oe dc..6C~'t.iC.en C...n..eue..m.eni.e Lo.o conc..e..pi.._o.6 

p.tL.i..nc.i..paLe.6 de La t..eo.n..~a deL .6.i...6Z.ema ag.i..e.tLt.o. 

LINI7éS 

11.na 0/1.gan1.zac1.6n <1e d1./e/1.enc1.a y e<1 dependl.enf.e de.f. 

amg..i..ent.~ en que ex.i...ot.e. 

E.n Lo.6 .6.i..6:1:..e.ma.6 aO...i.e/l.Í.0.6, .la ene.n..91.a .i..ng/l.e.6a a La 

o.tLgan.izac.ión a pa/l.:ll..1t dc.L amD....i..eni.e, he i.1tan.6/.0/l.ma deni...n..o de 

La o.n..gan.i..zac.i..ón y .n..eg.n..e..6a aL amg.i..eni.e, Lo,¿, ~~m.i..i.e.6 .6e d.et.i..nen 

en t.d.n..m.ino.6 d~ Lo.6 t.lujo.6 de comun.i...caci6n, como .6.ena.la Roge..n...6 

y Rog.e.1t.o(º) •.t.a.6 un.i..dad.e.6 de un .6.i...6t..ema ~.i..enen un mayo.11. g~ado 

de comun.i..cac.i..ón en:i../l.e -6.l que., a ~.11.avé.á de./.. .l.K.m.i..t..e, con .la.o 

de. un.a co.1tpO/tac.ión pa.-óan má.á i...i..empo comun.i..cándo.oe eTti..11..e .6.i.. 

que. con La.6 p.e..n....&ona.6 de. f.uc./ta de ..l.a compatlJ..a, o 1!..a.6 peJt...60n.a.6 

de un depa11.iamenf.o eni'l.e. ~.;. que con gente de ot,,_o depa11.iamenf.o 

de. La m.i..hma compan~a. 

( •) éue,,.e:t.i N. Ro ge/l.<1 and Re.kha A11.gawa.f.a-RogeJt.t.. Communi-ca.:t.1.on 
1.n 0/1.ganl.zaf.1.on.t.. 7he /11.ee p11.e.t..t.. New !fo;zk, 1976, I'• 
50. 
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é.N7ROflIA 

Soto Lo-6 -0.i.¿,f..emah ce/l.~adoh ch~dn -Ouje:loh a La enLnopr.la 

Lo cuaL .indica que ~.inaLmenic -0e dehp.lazan hac~a La de-001Z.gan¿

zac.i..ón y .la mueJti:.e. La eni./l.op.l...a e-0 una med.ida deL gn..ado de 

de-Oo/l.gan.Lzac..i.6n de .f.o~s h.ih:lemu-6 ce./t/1..udo.ó. S.i una compa1lr.la 

ga-6f_a mtÍ.-6 d.ine/l.O en rutoduc.in.. a.ll.i'..f.cu.lo.-5 del! que olli...ie.ne de 

La Jteni..a de. Lo.6 m.i-0mo-0, p/l.on:lo de}a/r.:á de .óe/l. negoc..i..o. 

é.N7RADA Dé. IN10Rf'IACION !/ Ré.70ALif'IE.N7ACION Né.9A7IVA 

EL concepi.o de .in-6umo en una Oll.gan.izac.ión no he Llm.ii.a 

¿,.imp.l.emeni.e aL conce.pLo de mat.en..i.a p/l..Lma .-0.ino ai!..all.ca i.amO...ié.n 

.l.a .i.nto1Z.mac.Lón, ya que p.17.opon.c.ion.a aL .J1>.i..-0i.ema -6ef!a.le.-0 .do/L.tte 

.6U amll.i..eni..e y .600../l.e hu p/l.opi..o tunc.ionami...eni.o en .tte..f.ac.i..ón con 

eóe amAlenie, {.¿ 1-lpo de lnto~maci6n tundamenta¿ que un 4lóie

ma puede /l.ec.i.0...i..ll. e-0 la 1Z.el/l.oal.imeni..ac.ión negai...iva1 que ¿ntoll.ma 

aL. -6.i..t>:le.ma .oo.8.ne .6U.6 deñv.i.ac.i.one./.:i ll.e.6pec:lo aJ!.. cu1t.60 p..l.an.l/..i.ca

do. Como ejempL.o iencmo.6 eL tc~mo.6.tato que n.eguLa La iempeaa

.tun..a de un cuan.to y .oe Le con.o.ideRa como un apa1taio n.eguLadon... 

S~n eJ!..La el!.. 1.i...6:lema no puede co~aegiR.6e y ~eg1Le.6a1t a .ou CUlt.40 

de.6pU~4 de una de.ov.i..ac..i.ón. 

EL ¡uz.oce..'50 de coni.1to.f. y l!..a .i..n/..01tmac.ión que pn.oduce 

pen.m..ii.e a Lo.o adm~n~.6:l1tado1te~ dei.e1tm¡na1t .6L .6e encuenina~ 

-60.6..1uz ... ea ..ttula co'n...1te.ci:.a h.ac.ia hU.ó oí!.jei.i..vo-6. 

é.ó e¿ equ~¿¿~~lo enL~e La ent~ada y 4a¿lda de ene~g~a 

y que. .c..& call.ac:i..e."1..i..t.i:l.i..ca de .f..o.6 "6..i.6lema.6 aa..Lefl.lo.& y que no 

.e.1.>.tdn .1.>uJ.e:.f..04 a en.t.n..op.l.a 1 c.ht.o pe/tm..i.Le que e..l .6.i...ól.ema -óe e.n

cuen~ll.e en equ..i.~¿g~.Lo. 
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l .. 1 un e,,1.taúo en c¡uc Ía-6 clehv.i..ac.i.one..6 de un l!.adc ¿e 

compe.nhan med.i.anLc Lu~ de~v.lacione4 de ap.to~.i.madamen~e La 

m.i.¿,ma magniLud dcL oL~o Lado. 

- D-i...te.1Lenc-i...ac.idn -

Lo.ó .o.i...oieN;.a-6 aC....i<?Jz.:lo/.J c/l..cce.n en .l.a d.i./l..2.cc.i..ón de. una 

mayo.1t d.i~en.enc.i.ac.i.6n y e..opec.ia.l.i..zac.i.6n, .la ..ideo de que • una 

pen..60na conocedoi"Z.a de i.oda..6 .f.a.ó a.ci....i.u.idade¿, de una compall.l..a 

!J pud.i..e..de. .1Lca.f..i.z:.a4 pon. .-1.i.. ¿oJ!.a .f.a mayoll. pa/l..i..e de.1!. i...1Laf.a/o 

e.o utóp.ico ya que .oe ha vue.E.to cada vez mó.o compP.eja y d.i./.e.n.e.n

c.i..ada. 7oda.6 .€.a.o lttnc.i.oned .1Lequ-i...e.1Len e.6pe.c-i...al!..i..6i..a-6 con conoc.i

m.i.ento.o y hag.LP..i.dade.o e..opec~t.ica.o. 

'- équ.it.inaP..i.dad -

é¿ un, ¿.i.¿f..e.ma ag.i.e/l..~o, puede ~Lega.1L¿e. aL m.i..¿mo e.oi..ado 

t.i.na.f. a pa/l.i...i.4 de d.i.~enenLe.ó cond.i..c.i.one.4 in.i..c.i.ale/.J y po/l. dLte

.1tenf.e¿, cam.i..noh. 

7éORIA Dé LA CON7IN[iétVCIA 

é.n cua.f.qu.i.e.tt. aná.J!..,.i¿.i..o on.gan.i.zaci.ona.f. delJ..en -i..nc..f.ui . .1t..t..t! 

..l..04 t,ac:f..o/l.eJ!J .:,.iiuaci.onaf.c.5 y amR...ic.ni..a.le,(,. Lo4 teó/l..i..co~ han 

e4Ludiado -Lo¿ jacto~c¿ ¿L~uacionaLe~ y ~u /l.eLac~dn con ~L 

d¿4eno O/l.gan.i..zac¡onaL. l¿~oh tacLo~c~ h.i:f..uac.ionaLe~ ~e uie/l.on 

de.ode. Lo.o punto.o de v.i~ta de la tecnoP.oq~a y deP. am&.i.ente. 

LA 7éCNOLO[jI!l !/ E.L éS7UDIO Dé úJOODúJAR.D 

En B.a/.Je a un e.,¿;:lud.io de 1!..a i!../.J:l/l.ucf_u.tta O/l.gan.i..zác..i..ona·.f. 

de 100 compaff.~a.o manutac.tun.e.'ta/.> en South é.6/.>e>: IngP.ate.tt.tta( •) 

(") Indu.otn..i.aP. 0-tgan.i.z'at.ion: 7heo.'ty and Pn.act.ice, 
Oxto,._d Un.i.ue~.o.i.zy ?n.ehh, London, 1965. 

O.v-.ton.d 
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he Lleg6 a di..vc.1thah concfuh~onch en lahe aL t~po de t~cnolog~a 

que .&e empLea en eL p~cice~o de /adn~cac~6n. lhidh concLuhi~neh 

tue.1ton: a med¡da que La iccnoLog~a avanza, eL ntlme4o de niveLe~ 

admi..n~hi.n..al.i.vo¿ aumc~ia La cadena de mando ¿e aLa.n..ga y eL 

d.1tea de coni.1to.f deL Jet~ cjccuii..vo he ampLi..a. Aunque la le.cno-

1og~a puede no ~e/l. La tinLca uu.n..i..adle i..mpo.1tlanie, he .1tequ..ie.1te 

de un .6.i...t.i..c.ma admi..ni..h.l.1tali..uo máh comp.feJo pa./l.a p.1toduc.i..n.. an.tilc.u

Loh en una td4ni..ca mtty compLe.ja. 

lL NlDIO ANBilNTl: 

é..oi..udi..c de conti..nge.nc..ia de Law.n..ence. y Loahch amfl.o,¿, 

de la lacuLLad fe Come4cLo de Ha4ua4d (~) e~LudLa4on La aeLa
c..ión enl.n..e La O.ll.gani..zaci..~n ..i..nie.n..na y Lo.o tacio.1teh am4i..entaLeh. 

llaci..indohe neceha.1t..io La comp.n..enh~dn de. Lo.o i../l..eh concep~o,¿, 

que ,¿,orz.: 

D..i../.t!Jtenc:i..ác.i.'6n. Se 1tet.i..e1te.. a .la.6 d.i../en..enc.la.o e.n · 

La.6 acL.i.Lude.6 conducluaLe4 de .lo.6 adm.i.n.i...6L1tado1te4 de una 01tga-

n...lzac..i.ón .. 

en que Loh adm.i..n.i...oi:.1tado1te.6 e4Lán 01t.i.enlado.6 hacia La p1toducc.i.ón 

o hac..i.a La.ó pe1tAonah; 2) ¿¿ p.i.enhan en l~1tm.i..no.6· de .i..nLe~vaLo.6 

a Laago o co1tLo pLazo, y 3) 4.i.. 4e p1teocupan máh po1t La.6 mela.o 

9ngan.i..zac..i.one.6 o po1t Lah depa4lamenla¿eh. 

InLegaacLdn. l¿ eL paoce¿o de coo4d¿nac¿dn enLA& 

.R..a.6 di..ua.1t.óa4 nn.i..dadeh y ei!. g1tado de c0Laíl.01taci.:ón nece.6a1t..i.a· 

pa1t.a Logna1t Lo.6 oKjelLuoh 01t.gan.i..zac.i..onale.6 •. :.Pa1ta Lo.6 led1t.lcoh 

de LoA .o.i...o¿ema.6 a~.le1tLo.6 La .i.nlegaac.i.ón he ~d~a en La comun.i.ca

c.ión. med.i..ani..e. canaR..eb aíL..i.e..tti.o,,f) a i:.1t.av'é_¿ de. La 01tgan.i..zaci..'6n. 

OaganLzaLLon and 
and .lnleg1tai...i..on, 
Na~~., 1967. 

éuLaonmenL: NanagLng dLtteaenL¿aLLon 
Haaua4d Un¿uea4LLy Pae~~, Cam~aLdge, 
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Amll..Len:le. é..o:le puede e.o:lall...l.e o i.ne.o:lalJ..f.c.. 
En. un am1Lie.n1-e eL>J..a/J..Le 2x;.i¿,f.e.n poco.6 camO..-i.o.-t> en el.. i.ipo de 

pn..oduc.i.o.6 que vende e,Jemp..l.o..;, llanco.6 y a.6egun.ado.1ta.6. A La 

.ln.uen..6a i!.o-6 amO....i.enieh que came..i.an con .1táp.idez 4e. can..actcn...izan 

po.11. una. t..e.cnoLogJ.a ue.l.ozmeni.e caml!...i.ani.e y po/l. mod.i...f..Lcac..ioneL> 

¡!./l.ecuen:le.o de Lo.o P"-Oduclo.o patta .oa:l.i.o¡!.ace/l. La.o demanda.o de 

·Lo-6 con.6um..i.don..e.6 y hopon..ian La pn..e.-6.ión de La compci:.enc~a e.jem

pLo, La eLec:l/l.órti.ca y l.a i.ndu.o:ltti.a dcL e.opaci.o. 

Deni:.n.o de una e¿,pec.i.af.i..zac.ión.1 una O/l.gan.izaci.ón. ¿,e 

.6uB.d..i.u.lde e.n un.ldade;., y huf...un.i..dade..6 en e.t>:la.6 .óegunda.6 .6U g1tado 

de e.6ta/J....i.L.ldad ua.1t~a Lama.lén y J!.a¿, va.1t..i.ac.ione.6 ocun./l.e.n en 

i.n.e..6 d.lme.n.ó..i.one-6: 1) con qué n.ap.i.de.z cam/J...i...an .f.ah condi.c..i.one.6 

a :l/l.auéé deL :li.empo; 2) que :lan ci.12.tt:la eé La i.n¡!.o/l.mac.ión .oo/J./l.e 

d.i.cha-6 con.d.Lc..i.one-6 en cua.lqu.i..c..ll.. momento y 3) cuani:.o :l.i.e.mpo 

1-oma a f.o¿,· adm.i.n.l.6i..1tadon..e.6 o/llene~ ~e~AoaL¿~enLac¿ón ~o~Ae 

·.6u.6 dec.i.6.ione.ó. 

LAS PRINCIPALES é.SCUELAS DE LA 

7EORIA ORgANIZACIONAL 

CLASICA 

D~.óc.lpL~na.ó auxLL.ia~e..6 

In9eni.e1t'1.a i.ndué:l/l.i.aL 

é.eonom>l.a 

é.pe.n..i...en.c.la 

fl.dm-Ln-i.é:l11.aei.r5n ci.en:l.J.¡!.i.ca .. 

7ayL011. 

CONDUC7UAL 

ll.i..hc.ipL.lna.6 au~¡L~a~e.6 

P.oi.eoL09'1.a 

Soe.ioL09'1.a 

Péi.eoL09.J.a Soci.aL 

An:l/l.opoLo 9;la 

ReLacLone4 humana.ó 

f'layo 

Roe:lhL-i..olJ.e.1t9e/l. 



Bu1toc1tac.ia 

We8.e/I. 

g.e.1tenc.ia Adm~n.i.6L1taL~ua 

7uyoL 

Ba/lna/l.d 
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R.e.cu1t.60.óo humano.6 

f'lc g,,_ego,,_ 

L.i.ke,,_:f_ 

S.i..6Le.ma.6 

S.i..6le.ma.6 a8..i.e/l.:f_o4 

Katz y Kahn_ 

Coni...i.ngenc.i..a: 

Woottdwa/l.d 

Lawttence. y Lott.6ch 

_CONC€P70S PRINCIPALES 

D.i.u.i..6.i.Pn deL Ltta8.ajo 

Paga como mo:f_.i.vado/I. 

7/1.amo e..6l/l.echo de con:f_ttoL 

lln.i.dad de mando 

f'loLiuac.i.ón 

No/l.ma.6 de g/l.upo 

D.i..6efto4 de c/l.g. pLana 

L.i.dettazgo de cont.i.n

genc.i...a 

ln1t.iquec.i.m.ienLo ¿a~o

/taL 

ADf'IINIS7RACION CI€N7IFICA 
rRéDéRICK w. rAqLOR 

éL contL.i.c:f_o l/l.a8.ajo-Adm.i.n.i..6L/l.ac.i.pn -.6e de/l..i.Va deL 

u.60 .i.net.i.c.i.enLe de .l.o.6 /l.ecu/1..60.6 e.6ca.6o(6• 

La ote_/l.La de a..;,ene.6 econ.Sm.i.co.6 puede .;,nc/l.emen:f_a,,_.6.e 

a Ln.aui!.6 deL u.60 md.6 et.i.c.;,en:f_e de Lo.6 JtecuJt.60.6 humano.6. 

éL pJt.i.nc.i.paL 08.je:f_.i.uo e.6 eL manejo et.i.c.i.ente de.L 

·-
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:f..n.afJ..ajo. 

de.4 e.c.onóm.lc.a.1.a. 

EL homfJ..1te. _.e compon..La n..ac.lonaLmenLe pan.a mejo/l.att 

1. Se hac12. h.i..ncap.i..é "" La c...len.cJ..a y no 12.n e.L .imp..iA.l-ómo 

2. La mela ., .. La attmon..La y no La d.i..6c.01tdi...a 

J. Se n..e.qu.ie./Le. coopc.1tac.i..ón n.o .ind.iu.i.duaL.L.6mo 

~. Se de.fJ..e. LogtLan 12.L máx.lmo f>ILOduclo, no un p.n.oduc:f.o 

.n.e.6:f.1L.i.ngi.do 

5. Se con .. .i.de.n.a de. .. eal..Le e.l de. .. a.n..n.oLLo de. :Lodo :f..n.afJ..a

Jado11.. pan..a .6u mayan.. e.;t..lc.ienc.i.a y pn.o.ópen..idad. 

1. De..ba1t1toL.l.an.. una c.ienc.i..a pa.fl..a cada elemeniD 

deL l.n.afJ..ajo de 

m'tlt.odo e.mp'.ln..i.co. 

un homfJ...n.12. con 12.l /-i.n. de. ,t,uJ>l.i.lu.i..n. aL anl.i.guo 

2. Seleccionan.. adi.e..!>Ln..an.., en.6.er1a.tt y dc.-&a/Ltt.oLLaiz. 

c.i.12.n.l'.lt.i.cam12.nt12. aL l~afJ..ajado.n.. 

'J. La ge..n.e.n.c..i.a de.fJ..e..n.J.a coope..n.a.n. con. e..l. t.n.al..ajado"-

pa.n.a a.1>e.gun.a.n. que. e.L_ t..n.afJ..ajo ./>e. .n.e.aL.i.ce. de acue..n.do con Lo.1> 

p.n..i.n.c.i.p.i.o-6 de La ci.enci.a. que. .óe ha de..1>an..n.oLLado. 

~. Ex.i.-óle. una 

La n.e.1>pon4afJ..i.L.i.dad -·en.L.n.e 
do.tte..6.-

d.i.ui..1>.i.Ón. ca,t,.i. .i.guaL de.L Ln.a/J..ajo y 

La adm.i.n..i..6:f..n.ac.i.pn. y Lo-6 l.n.al..aj~-



iJUíWCRACI A 

Ca1taci..e1t.L-t.i...i..ca-t. 

1. D.i..v.i..-t..i..6n deL i..1tagajo y La e4pec.i..aL.i..zac.i..6n 

2. }.e1ta1tqu.o.la 

3. RegLa4 y p1toced.i..m.i~nf..o-t. 

4. CaL.Lt.Lcac.ión p1tote-t..i..onaL 

5. ReLac.i.on.e~ .Lmpe~.donaL~ó 

Tunc.Lon.4?..d 

1. La e4pec.i..aL.i..zac.i..ón pe1tm.i..f..e La p1todu.ci...i..v.i..dad 

2. La e4L~uclu~a da to~ma a La o~gan.Lzac¿Pn 

3. Se f..1tagaja· e.n po/i de.L g/tado de p1ted.i..cc.i..>t5n y e-t.t.a'

A..i..L.i..dad 

4. Se adm.i..1ta· La /tac.i.onaL.idad 

CONSECUENCIAS DISTUNCIONALéS 

1. P/toA.Lema con La e-t.pec.iaL.izac.i..6n: 

y /.aLf..a de una. v.i...¡,.i..ón g/ta.l.. 

comun..i.cci.c.i.ón 

2. P1to!J.Lema con L.a-t. n.egL.a-t. y 1te.guLac.i..one.-t.: papeL.e.4 · 

adm.i..n.l.4i..1tai...i..vo-t. 

3. Pn.ogLema con La .i..mpe1t4ona.l..idad: no hay cag.Lda 

pa1ta e.L eni..u-t..i..a-t.mo 

4. Pn.oA.Lema con La e..¡,i..a&..i..L.idad: en un amg.Leni..e. de. 

1tdp.i..do cam&..i..o: taLi..a de. t.Le.x.i..g.LL.i..dad. 
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CRI7ICA DE BENNIS CON RESPEC70 A LA BUROCRACIA 

1. La ll.u1to c.n.ac.ia. no pe/tm.ii..e el.. adecuado c1tec.im.ienf..o 

pe4hOn.aL y eL deha440LL.o de pe4hOnal.idadeh madu4ah. 

2. De4attn.o.l.l.a e.L con.f.on.m.i...ómo y el. • pen.t.am.ient.o de 

g.ttupo". 

3. No Loma en cuen~a la •01tgan.izac.idn .i..nto1tm~L· 

y Loh p4oALemah que hu4gen. y que no tuenon ant..ic.ipadoh. 

4. Su h.iht.ema de cont.4oL y aut.04.idad eh .i4nemed.ia

tLement.e e~t.empondn.eo. 

5. No i...ie.ne p1toce..60 ju.n.~d.ico. 

6. No po.6e.e. Lo-6 med.i.o.b adecuaci.o.t> pa;c.a 1te..60.lueJt .l..a.6 

d.i/en.enc.ia y Loh con./L.ict.oh ent.n.e Loh 4angoh, y muy pan.t..icuLan

ment.e ent.n.e Loh gn.upOh tunc.ionaleh. 

7. La comun.icac.ión (y La .ideah .innouado4ah) he otht.a

cuL.izan o .6e d~.6~01tc.ionan de~.ido a La d.iv.i.6.ión je..n.á1tqu.ica. 

B. No he ut..iL.iza La ampL.ia gama de n.ecunhOh human.o/.> 

poJt de.tJcont~anza, i..e.mo1t a La .1t~pL.e.-óaL.ia, et.e. .&e n.etuer..zan· 

Lo.6 compo1ti.am.ieni.o.6 de. • actua/l. a ..lo .r,,egun:o•. 

9. No puede a¿,.im.i.Lan. eL i.n/L.ujo de La Le.cnoLogol.a 

nueva o de Loh c.ien.t.ol.t.icoh que i.n.gnehan a La ongan..izac.ión. 

10. f'lodol./.ica La ehLn.uct.un.a de La pen.honaL.idad de 

t.aL manena que Lah penhon.ah he conu.ien.t.en y n.e/Lejan aL ~homtne 

'01tg~n.izac.idn•; e.ni..oJtpe.c.ido, g1t.i.6 y cond.i..c¿onado. 
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H.é.NRlj T AljOL 

1. 

2. Un.ldad de d.ln.ecc.lón 

3. Cen:f..n.aL.lzac.lón 

4. AuLon..ldad y n.e4pon4aA.lL.idad 

5. La cadena ehcaLa~ 

1. é.qu.idad 

2. D.l4 cl.pLl.na 

3. Remunen.ac.ión 
4. Un.idad de mando 
5. Su6.oad.lnacl.ón aL .lnLen.é4 gencaáL 

' { 

1. On.den 

"'. é.4:f..a6..l-l..ldad 
3. In.ic.la:f...lua 
4. Compaí'Len..i4mo 

1. PLan.Ltl.cacl.ón 

2. On.gan.lzac.ión 
3. l'lando 

4. Cooad.inac.ión 
5. 'Con:f..n.oL 



56 

CAPI7ULO III 
CONUNICACION y ORgANIZACION 

LA CONUNICACION EN LAS OllgANIZACIONC.S. CONO ES? 

.. 

D.e.4c.1t.i.8..i.Jte e.n que .óe. d..i.../,e./l.enc.i.~ ..l.a comun.i..cac.ión. de 

La 1..n~luurz.ac.i..ón., u e.x.pond.tt.e .lo que. .l.og./ta La comun..i.cac.idn en 

La~ 01tgan.i.za·c.Lone..ó. 

CONUNICACION E INrORNACION 

A m.e.d.ida que. t/l.an.ócu.ttJU! una aci:..i..v.i.dad n.o.6 ve.m.o.ó l/..om.

gall.deado4 po~ una uan.¿edad de 40n¿do4. E4te ¿nóumo de eneA.gLa 

de. nue.6t.n.o am.l...iR.nte. actuaL Lo¿, con..oi..i..tuye.n La4 onda.6 .6ono1t.ah 

de d¿ten.ente tn.ecuenc¿a e ¿n¿en4idad, dicha4 ondaó óonoJtaó 

.óOn •.ttu.ido.t> de tondo• no d.i~e..ttenc..i..ado.6 o .6.in pat..tt&n. A me.d.i..da 

que Le..ó p.tte.óLamo.6 ate.nc.i..ón, come.nzamo-6 a d.i.4t.in.gu.i.tt e.4i0.6 

JC.u.i..do.t>, o .6.ea come.nzamo.ó a d.i-61!./trt.l.tL paln..one..D e.n Lo.ó .i..n.óu.m.o.4 

de eneA.gLa y empezamo4, a d¿ten.en.c¿a,.,. la eLagoJtac¿&n de patJto

ne4 eó -.L pn.oce40 gd4¿,co med¿ante eL cuaL 4e tn.an4ion.ma'n Loó 

.i.n..6um.o.6 de e.ne..1tg..la .en .i..nlo/Ull.ac.ión. la m.ayo.1t pan.te de. Lo~ 

patn.one4 4on pA.oduc¿o de Laó ex:peJtienc¿a4 ¿nd¿u¿duaLl!ó de 

apJtend,i,zaje. O¿Jto concepto h1ZpOA.tante en La eLago,,,cic¿.Sn de 

pai.n.one..6 y .la .i.n/.01tm.ac.lón, e..ó La ..ln.ce.ll.f..i..dum"t.a.e.. 

La ¿nce,.,¿,i.dumgA.e 4e /tet¿e,.,e a que tan pA.ede.c¿IJ.Le.· 

e4 aLgo paA.a uó¿ed, m¿~n.¿n.a4 ma4 e,4¿A.uc¿u,.,ada e.6ld una l.,i.tua• 

c.i.6n., e.ó de.e.in. lft.ie.nt.n.a.d ma.6 p/l.e.dec.lL.le.4 .4011. aLgu.no.6 pQ.i_4oné~;: ;" 

ex.,i,4te meno.6 ,¿nceJt¿¿dumll.A.e. f'l,1,entJtaó 11tayoA. e.4 eL tÍtl_•eA.o de 

pa¿/ton.e4 potenc¿aLe4, •ayo,., e6 La ,1,r.ce.Jtt¿dumg,.,e. 

La ¿n/.oJURac¿.Sn. 4e A.et,i.eA.e a: t 'J Reconoce.A. pa¿/tone41 
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y 2'; dei.en.m.i.na e.e gn.ado de p-7.ed.i.cc..i.ón de 4U oc.U/t'lenc..i.a. La 

tunc..i.dn de ..i.a .i.nf.o:imac.ión. e-1 /l.educ._.i.A. La .in.ce/l.l.i.~um/1../1..e. 

COl'lllNICllCION 

Aun.que. i.oda La comun.i.cac.ión cont.i..ene ¿n.~o/l.mac.i.dn, 

n.o Loda La ~nto/l..mac..i.ón po.óee uaLo/l. comun.i..cativo, .la .into/UlZac.idn 

e.6 un con.e.epi.o g.lofl.aL que .6e n.ej'..i.e.'l.e a.e pai.'l:ón. de..l .i.n.6umo 

de ene.11..g.J.a aL que e.otá expue~to. 

Pa.1ta que .la comun.i.cac.i..ón. en:ln.e .f.a.ó pe/l..óona.ó :tengan. 

.l.uga.tt, e..ó ¡utec.i...oo que ¿.e cu!flp.l.an. do.ó /l.equ.i-6.i.to.o 1 'J .t.a.o. peJt..oona.ó 

.l..mpL.lcada.ó d1Z.B.e.n. compa.11..i.i_11. un .!>.i..ói.e.m.a .6.imil.6.l.i..co (t.enemo-ó que 

hafl..lan. e..l m.i..ómo . .i.d.i.oma, jen.ga o d.i.a.lec.t.o'J, y 2'J .la4 a4oc..i.ac.i.o~

ne.ó eni.1te Lo-ó .t>.l.ml!.o.l.0-0 y .ou.o :1z.e.tc/f.en.ie.d dea.e.n. compa/l.f.l...1t..&e. 

( .la.6 pa.laC.n.a4 o .6.f.mlI.oLo.6 de.O.en .6.i.gn.i./..i.can. c.a.6.i. .lo m.i..ómo pan.a · 

amíl.o.ó'J. 

"FllNCIONéS Dé Lll COl'lllNICllCION éN LllS OR(jllA1IZACION€S 

La comun.i.cac.l.6n pe-'l.m.ite e.oi.1tuctu~ta.>t paiJz.on.e..:S,. 11 

n.~ue.L de La o/l..gan.i.zac.i.ón totaL, La comun.J..cac.ión puede ana.l..i.Za/l.

.6.e en té./z.nz.ino.6 de i..it.e.o -/,unci..on.e.ó amp..l..la-6: 1 '; pJt.odu.cc-ión 

4.egu.iac.i..ón; 2'.J .i.n.nouac.i.6n, y_ 3'; .óoc-ia.l..izac.i.&n o nzan:i.en..inz-./.én't.o~· 

i.aC..ea (ll'J. 

A un n.i..v.e.l. m:a4 e/.tpec.l./.1-.co, La.6 ~unc.i.01~e.1> d.e. .t..a 

cac.i..6n puedR.n e.JCam..inal't.-de. d.en.iJt.o de cont.e.JCto~ .e.tJ/,eC..t./..i..co~':·: 
· t 'J Comun.i.c.ac..ión de..óce.ndent.e o de adm.in.i.6i.n.adon. a 

2'.J c.omun.i.c.ac.i.ón. ho11..iz.ont.a.l o c.ni..ll.e c.ompatle/l.0.6; 11 J'J c.omún~·c.a:·· 
c..ión a.óc.ende.n.t..e. o e .6Uíl.o/l.d.i.n.ado a adm.i.n.i..6i.n.ado,._ (t.a.fl..la iJ';~· 
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19 Pn.oducci.ón. y R.e.gul!.aci.6n. • 

ocupa d.e. qu.e. el!. :lJJ.aO..ajo 

.ó.e. cumpl!.an. Lo6 o0..je:li.uo6 

{L.iene.6, -62..Jt.ULc.i..o.tJ, etc.~. 

.óe. e/.ec:lué g qu.e. con.i./Li.0..uya a qu.e. 

de pn.oducc~ón de La o.Jt.gan..LzacL6n 

l.tJLa tunc.i..6n de La comun.icac.ión in.e.luye men4aj.e.4 

que. pe.1tm.i..f..e.n a .lo.6 adm.i.n.i.-6l.1tadon.e.ó y a .l.o.ó m.i..eml!.../L0.6 dé. La 

~/tgan.i.zac.i6n: 

19 De:le/Lmi.na/L me:la6 y oO..je:li.uo.ó 

29 De/.i.ni./L d/Lea.ó p"oO..l!.ema 

3 'J é.ual!.ua/L e e /l..e.ndi.mi.e.11 :lo 

4 1) Co O/Ldi.n.a"- /.un.ci.on.aLm.e.n.:le. La.ó l!.allo/l..e..ó i.n.:l.e./Ld.e.pen.

di.en.:le.6 

59 De.:l.e./l.mi.na/L La.ó n.o/Lma.ó d.e. /l.e.óuL:lado d.e. n.en.di.mi.e.n:lo 

60 In.ót.Jt.u.i..Jt., deci/t a La.1> pen...óona.ó como ejeCuta.Jt. 

una 01tden, de.óa/l.1to.i..La.1L pn..oce.d..imi.en:lo.tJ, eLaf!.oJtatt 

pol!..l.ti.ca.6 1 e:lc. 

71; D.in..igi./t, dec.i.i't a Lah pe/l.óona.ó que hacen., e.m..it.i..Jt 

ón.de.n..e..o 

89 yui.an. e i.n./.l!.ui./L 

21) So.ci.aLi.z;aci.ón o man:l1Z.n.i.mi.enLo de l!.a.ó acti.ui.dade.ó de. La 

comun~cac.ión .óoc.i.aL. No 4e d.i..Jt..ige hac.ia eL maLea.iaL 

.óOl.lle el!. que .óe e.->:ld :ln.aO..ajando, .ói.n.o haci.a Lo.ó m.e.di.o.6 

con. q.u.tZ- eteci.uan eL i1t.aD..ajo. La comun.icac.i6n. áo.c.i..p . .l: 

.!Je enca.Jt.ga de .1te~ompen.óan., y moL.iua.Jt. aL pe.IT...60naL, _d~ . 

.l.a moJtaL, etc. , y a'.ó.i Lo.!> ..in.d.i.u.i.duo.ó pen.mane.z.'?-an. en. un.a 

orr.g·a.n.i..zac.i6n y n..indan adecu"adame.nt.e.. é...6la,o . .1te.compe.1!-.0a.6 

del.en 1.ncLui.n. di.nen.o, ¡>n.e.ót.i.gi.o, .ó:la:lu.ó, y l!.a .óaLi.6/.acci.ón': 

de. pa~ti.ci.pan. en La i.oma de de.ci..ói.one.,&, 
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La tunc.i..ón ~oc.i..a¿ de La comuni..cac.i..ón conLn...i..~uye a 

.inlegn..an.. e~pectai.i..uah como ¿un: e.opeciat.i..ua.6 m~iua¿, -óo&n..e 

e..l. t.n..afJ..ajo a n..ea.l.iz.aJt, ¿ofi..1te como hace.Jt e.l i.1tallajo, y .óotl.n..e 

e.L conte~t.o y .am4i..enie on..gan.izac.i..onaL dentn.o de Lo.6 que e~.i..6te 

La on..gan.izac.ión. 

con ..l.a.& cua.l.e-ó he dc./.>an./l.oL.l.an e-óia/.J e.YCpec:laf.i..ua6 comune.6 que 

Lo.o n..e..l.ac.ionan como pa.ttie. de La O/l.gan.i..zac.i..6n. 11 tn.aué."1 de 

La comun.icac.i..ón o del manlen.imienlo pueden .i..nuo.l.uc1tan..¿e. pen..-óo

naLmenle. en La.& me.La¿ de cua¿qu.i..e~ o~gan.i..zac.i..ón. 

E.ola /,.unci..ón de P.a comun.i..cac.i..ón .i..ncLuye La-ó comun.ica

c.ione.6 que atect.an: 

2~ Su.6 /l.e.l.ac.ione.o .ini.e./l.pe/f..,.lona.l.e.h en La.o O/l.gan.iza-

c.i.one.4. 

30 Su mol.i..uac.i..ón paJta .i..nieg~a/l. .&u.6 meta.o .i..nd.i..u.i..dua~e..o 

can Lo.o o~jel.i..uo¿ de. La on..gan.i..zac~ón. 

CON7é.X70S Ré.LllCION!ILé.S é.Sl'éCITICOS 

1 'J Comun.I.cac.ión de..ócendente ó de. Admi.n.i,,>,f..ttado~ a SuO..o.1tdi.nri.dO. 

é."1tdn. d.i."1enada.e. pan.a ¿,,_a.e.m.i.¿.i.n. a Lo.e. m.i.em&/l.0.6 Lo,' 

que .e.e .e.upan.e que de/Len hace/!. y cómo de/Len hacen.Lo ( Ó/l.den.e..e.· 

d.i.n.ecta_., de.e.cn..i.pc.i.ón. deL t,.a/LaJo, man.uaie., de pn.oced.i.m.i.ent_o _ 
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y ¡uc.ogn.amu.o de. adiP . .OiJtam.i.ent.o 1). 

2. Razón tu.ndamenLaL deL ln.al!.ajo 

€.ot.e. L.ipo de. .inton.mación Le dice cómo he u.l!.ica u..oi.ed 

deni.A.o de La compar1La o deput<Lameni.o. Un mayo11. eni.end.i.m.i.en:lo 

de ~u L~agajo y hU4 4eLac.i.oneó con 0~1La4 ac¿iul..dade.6. 

'Fam.i...L.lan..i.za a .loh m..iem.11..n.o.6 d2. .ta o;r.gan.i.z;.ac.ión con 

La4 pJt.dc~~ca.6, 4eguLac~one.61 genetl..c~o.6 y p~~u~Leg~oó o~gan¿za

cionaLe.1; eje.mpLoL./ manu.aLe.o de peJLhottaL y gu.;la.1; paJLa empLeadó.i. 

Pan.a hal!.e.tt que taml!.Len. o que i.an maL de.oempef'an .t;u. 

t.Jr.a/!.ajo, .oal!.en. e.L .i.nd.i.uiduo como he eh:lá de.1;enu0Luiendo. 

5. IdeoLog.l.a 

La .i.nton.mac.i.ón .i.deoLógica pe11.m.i.le a Lo.1; mieml!.n.0.1; 

d#.. .la oA.gan.Lzac.l.dn c.om¡Nten.de.n. e.l. • pan.01Latna amp.l...i...o•. \ La m...i.t>,l.diz.'_ 

de .la oA!Jan.i..;:a.c.i.611 delt.ll. comunl..ca...tt.he. a ..i..o4 m.iemB.tto.6 paJt.a qu.e 

e.~i.ota u.na ident.iticación con Lo.1; ol!.jeliuoh 01LganizacionaLe..1; •. 

i'J Camu.nicación hoJL.izonta.f. o eni.'l.e compallen.o.o 

· 1.al.on.aL. 
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íJ.i.,!und.i./t c.f. punio de coniJ1.o.f. en La O/tgan.i.zac.i.r!n 
o e~iende/t La auio/t.i.dad y La /te4pon.1>aa.i..f..i.dad. 

fl.ie.nin..a.& ma.o aulo/t.ilan_.i..a e.o La e.ói.1tucf_u/ta 1 md.ó 1t.e..ó

t_,,_.i.ng.i.do e<> eL tLujo hoJ1..i.zonia.f.. 

3 'J Comunl.cac.ión a.oc.en.dente. o de .t>u.l!..o/td..i..nado · a adm.ln.i...6i.1t.ado.11.. 

.óe n..et..i..en..e a Lo que e.~p/l.e.&an Lo.o mie.m~/to.& de La-o/l.gan.i.Za

c-i..6n: 

1 '.J Soa"-"" e.f..f.o¿, m.i...omo.t>, .6U /te.nd.LJn.ienf..o y .6U.6 /Mo(/..f.enza.t> 

2'.J Soa"-e Lo.6 dema.o y ¿,u¿ f'"-OaLema.6 

3'.I Soa/te .f.a¿, p/tdci.i.ca4 y poLl.i.i.ca.6 O/l.gan.lzac.iona.l.e..6 

4'.I So(l./te .f.o que nece.t>.i.ta hacen...&e y como h.ace./LLoº 

EL .ou4on..d.inado que /tinde cuenia.ó aL Jete. .oe encuenf_/ta 

n..e.4f..n....i..ny..i..do pan..a mucha.& no1tma.o o p/tdcl.i..ca.& comune.&: 19 haKLa1t 

.1>0(/./te Lo4 p/top.i.o<> .f.og/to.6 /l.e.6uLia "d.i.tLc.i.L de8:.i.do a nuehiJ1.o 

/techazo cuLiu/taL de .f.a¿, tanta"-/tOnada.6 2'.I .i.nto/tma/t aL je,!e 

4oa/te eL de.6e.mpetl.o de oi40.1> t_,,_aC.ajadotte..h no.1> /te.1>u.f.ia dLt.i.c.i..f. 

en u.i./ttud de. nue.6:lJt.0.6 comp.l.ejo-6 cu.l:lu/l.a.f..e..6 a no .óe..-z. ".t.op.lone..6 

o e.6p~a4; 39 ha~La/l. con Lo.o .&upe./t~o.11..e.h .&OgJte me.jo/te.O .01..o~ema.& 

o P"-OCed.i.m.i.2.nio.1> e.6 d.i.tLc.i.L po4que nuc<>i/ta m.i.ioLogLa no./> d.i.ce 
que deC.emo.6 hace/t nue.l>i/to iJ1.a(l.ajo y no t_4at_a,,_ de da/t 

aL je,!e. 

LA CO~UNICACION lN LOS Né90CIOS: 

(-
0 '.J IBID., P.P. H-6-448 
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de una pen.¿,pe.cl.i.ua e.n e.f. e-6 tudi..o de .la comunJ..cac.iCn de.nin..CJ 

de. La4 on..gan.izac.ione4. 

La comuni..cac.ión en La4 on.ganJ..zac.i.one4 ton.maLe.~ de 

:f.Jta!Lajo. 

La 04gan..i..z.ac.i..ón pequeña, 4.in mucha cohe.6..ión .inton.maL 

y ca.ó.i.. e.aponi..ánea, y .l.a on.gan.izac..ión de gn.an :laman.o, ccmp.l.e.ja 

y ton..maL. 7omando c.óto 4e n.eaL.i~a un e.ntoque. en La O.ll..gan.i.z.a

c.i.ón. .laíJ..o.ll..a.i t,o/l.ma.l. que pueden .óe.n. o/l.gani..z.ac.ione.& t.aLe.4 como 

come/l.CÍ..0-11 dependenc.ia4 gugen.nameniaLe.4 y .óoc~aL~.ó, 4¡_4¿ema 

de. .óaLugn.i..dad, i..n4li..tuci..one4 educai.i.ua.ó y oLn.a.& on.gan.izac.ione.ó 

que. e.mp.lean. ,z.e.cun..&O.ó humano.ó y t.l-&i..co.tJ pa/l..a p/l.oduc..i .. 1z. 6...i..e.n.e..t.' 

y/o 4en.u.ic.i.o4. 

~en.c~ona que. cua.lqui..e.n. on.gani..zaci..ón depende. de. 4u . 

amg.ie.n~e. e.xte~no. En .f.a¿, on.gan.izac.ione.4 ~oc.J..a.le4 1 La4 pe.n.4ona.o 

~on La.o po1tiado1ta~ deL 1..n4umo de ene~g~a y e~ia ieo1tLa p1topo~

c¡ona 1..n.6i1tum~nto4 ana~Lt~co~ úZ¡Le.6 pa1ta eL e~tud¡o deL com

po1tt.am..ienLo humano. 

Lo que .la.o pe./l..~ona.o pl..en.oan .ool?.1te .P.a 

ate.eta P"O/.un.darnen.le 1.a /.º""'ª e1t que .>e comun.1.can. 

Se C01t4.id.e1ta a La comun¡cac~6n como 

i1tan.oacc.i.onaL en qu.e .l.a4 pe1t4ona.o con.oi1tuyen 

de.>a""oLLan. e~pectall.ua.> e .;,.n.te,,camg.;,.an. .>1.m~oLo ... 

comun1..cac1..cSn.. 

un pJtoce~o 

.>1.gn.;,./..i.cado.>, 

La comU:n..ic·a-

c..i&n en:f.JtR. ·.la.o pe1t.4ona.6 jama.!> ocu1t1te en e.L vac.io, .6.e .6u.6c.i.t.a 

en. un. Luga" y tl.empo de.:f..e.,,ml.n.ado.>, .>on. e.L ,,e .. uL:f..ado de. La .. 

e~pe~.i.enc.ia.t> de La u~da, La~ pe1tcepcione.6 y La4 comun~cac~one.o 
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La to~ma en que u•ted con•t~uye •LgnL/Lcado• y de•a-

1ut.o.l.La eJCpe.ctat.iua.6 en e.l ¡ute.6e.n.t.e .ó.e. A..a.6a en La man.e.11.a e.n 

que con.&t.n..uyó .1.>1.gni.f..i.cado/.> y de.¿,an.n.o.l.P.6 ex.pectat...iva.ó en eL 

pa•ado. 

t.n.uye. y compan.ten .6~gn.i.ticado.6, y de.6an.n.oLLan e.xpectal..Lva.6 

mulua.ó .&oD.n..e. La .6.i.:Luac..ión y e.f. amfLi.e.nte. Dun.ante e.l pn.oce.óO 

pu..e.d.e.n camJLi.a/l.. mucho o poco .lo.ó .ai.gni.t..i.car;f.o.6 y ex.pectat.lua.6 

y a.oL cn.ean. un nuevo e.niend.im.i.ento de .lo .1.>uc.e.d.i.do e.nin.e e.L.lo.6. 

La manc/t.a- en que.. p.ien.6a de U.óili!d m.i..6mo y de. .ou mundo 

.óe JZ.e..l.ac.i..ona e.n La comun...icac..i.ón que. m.an.t..l...e.ne con u.1Jt..ed m.i...om.o 

y con .lo.6 dll.ma.61 ..l.a v.i..1.J.ión que t..i.e.ne. de U.ói.c.d m.i..<H7lO dependen 

de como con.ó.i.de.n.a La.ó ll.e..ó¡nLe.tJt.a.6 de. ot.n..o.o hac.i..a Ü..o:led. 

Su pe~cepcL6n de La• 

.óogn..e. pe~cepc..ione.ó 

Jte•pu.e•ta.t> de Lo• demá.t> •e e•-

t~uctu~a 

p.n..ec..Lacl..ón a/e.cia.1tá La mane/ta en que .óe comun.i.que con. oi1to.01 

Lo que a .ou uez ..i.ntLuye -óoi1te La mane~a en que o~.ttoá Le .tte~pon

de.n., _.&..i.tuac.i.6n que R.edunda en cómo ..óe ue a .ol... m.L.ómo. Se i.ttan-ó

to4ma en un p1toce~o de e~pl...1taL 1...nt.in.i~o. 

f..4f_o .6e ven.a 4.i.. -1>.igu.e. ./.a i.e.6.i...6 de qu4?. en J'LeaL.i..dad 

n.o ex..l.ól_e p1t.i.n.c..i.pLa n.l ./-1.n pan..a La comUn.icac.i6n y eitten.de/r.U. -

qu.e La comun.icac.Ldn 

una 40/..a ¡uz.1t.&ona e.o 

Lo que <>ucede. 

e.o un 

tan.to 

p/lo ce.óo J:.11..an.óacc.l.onaP.. en. 

L·a cau•a como e.L e/-ecto 

e.l que 

de todo 

- En/-oque con.ductuaL -

No• Ln.ten.e;,an La• conducta• de 

ami.Len.te• on.gan.LzacLonaLe•. EL dn./-a•L• 

Lo~ compon.tamLenLo<> comunLcatLvo•. EL.lo 

La.t> pel'l..óOlla.6 .en 

de8.eJtá ~adLcaa· 

Ln.cLuye ~a mune.n.a· 
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en que La4 pe.tt.1>ona4 pueden e~pe.tt~ment.aA.l.0.1 1 de.1>c.tt~A~.tt.l.04 1 
.i..nLe.1tpAeLaALo.6, p.1tedec.i.tt.Lo.o, conL4o.l.a.tt.Lo.6 y camL.ia.1t.Lo.6. D.i...tte

mo.6 q.u.e adm.i.n..i...1>t.-'ta.tt e.1 .e..f. p/toc.e..oo de .in/..l.u-L..1t ,-.ool./te oi:.n.o.6 y,, 

que d.i..cha .i.ntLuenc.ia ocu.tt.tte a i:..ttau¿.o de ~a comun.i..cac.i.ón. 

é,4f_o hace que• La.ó conducta.ó !I act.iu.ld""a.de.ó com.un..i.caL.iua.t> .6.e.an 

La ¿n~Luenc¿a cen¿~aL de La o~gan¿zac¿ón. 
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CA.PI7U.LO IV 

7EORIA. DE LA. CO~ll.NICACION E INPLICA.CIONES OR9A.NIZA.CIONALES 

LA.S RA.ICES 

La caAaci.e/l.~hi.ica Ká4ica que di4i.ingue a La humanidad 

de oLAah e4pecie4 e./> La capacidad de cAeaA·y manipuLa/I. 4LmAoLo.¡, 

·y como Ae./>uLLado, de c/l.ea/I. y compaALiA 4ign¡ticado.¡,, c./>Lo 

e41 de Lo que 4e ~4a~a La comunLcacLón. 

La4 ¿iguicnLe.¡, 40n La.¡, á/l.ea.¡, que. han apoALado Lo.¡, 

pAincipaLeh concepLo4 de La i.eoA~a de La comunicación. 

InLe~accLonL4mo4 4Lm4óLLco y concep~o de ~Lqn~t~cado, 

Ba4ado en L4e4 p4emLóa4 ~áó¿ca4: 

La4 peA./>ona4 acLuan t/l.enLe a La4 co.óa.6 en i.é.Amino.¡, 

de Lo.6 .6igniticado.6 que dicha.6 co.óa4 Li12.ne paAa 12.LLa.¡,. 

Se ~n~¿ende p04 coóa4, o4je~o4 t~4Lco~1 p~~4ona4, 

ca~ego4~aó de pe4óona4, o~ganLzacLoneó e Ldeaó. Loó óocLoLogoó· 

.i.ueLen anaLizaA La conducLa humana en i.é.Amino.6 de Lo.6 /l.OÜ.6 

.óociaLe.6, eL .óLaLu.¡,1 La.6 acLiLude.6, Lo.6 moi.iuo.6, ei.c. en vez 

de haceALo con Aete.n.encia a Lo.6 .¡,igniti.cado.6 que La.6 co.óa.6. 

L~enen pa4a Laó pe4óOnaó, 
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..&e. de.n..i.uan de La ..i.n.te.l'l.acc..i.6n .t>oc..i.a.l con 0L1t.o-6. 

Pan.a ..i.n.te.l'l.acc.i.on..i.-6ia-t> .t>.im/J..ó.l.i.co.& e.f. ,!J.i..gn.it..i.cado t...lene 

un.a tueni.e que. no e.6 una ca.l...idad ..i.ni..n...i.n-6eca de La.tJ co.6a.6 n..i 

pJtou.iene deL ,!ue.n.o .in ten.no. é.L .o.ign.i.,!.i.cado que .oe con,!.ien.e 

a una co¿,a -6e den....i.ua de .f.a¿, conduci.a.6 de oi..n..a-6 pen..6ona-6 tn.en.te 

a uno cuando e.otá en contacto con eLLa.o, Lo.o .o.i.gn.i.,!.i.cado.o 

..&on p.n.oduc.f..o,¿,· -óoc.i..a.t.e.a y -6e tf:'n..man a med.i.da que .la..s pe.1t.~onci,o 

.i.nten.aci..uan. en.i.n..e -6.i.. 

- Pn.em.i..oa 3 -

Lo.o .o.ign.i.,!.i.cado.o .oe con,!.i.en.en med.i.ante La .i.nten.pn.eta

c.i..ón pan..i..i.cuLan.. de .6.i.i.uac..i.one-6 y co-6a.6. 

La .i.ni.e.n.pn..ei.ac..i.ón e.6 un pn..oce..t>o de do.6 ei..apa-6. P.n.~me-

11.0, u.óLed deC...e .oe.Lecc.i.ona/l.. .la.6 co..&a..do hac.i.a La-6 q.ue aci..ua.n.á, 

y de.t>pu~.6 u-6an.., .n.ev.i.-6an.. y apL.i.ca/L -t>.i.gn.i.t.icado-6 pan.a gu~an.. 

-6U.6 acc..ione.&. 

é.L m2.n.t.a}e t.i.en"- .o.i.gn.i./..i.cado tanto pan.a La pen..oona 

que Lo e.nv~a como pa.11..a La que Lo n..ec.i.B.e. Cuando eL men-6a)e. 

.t..i.en.e eL m..i..&mo ¿,..i.gn..i.t.icado pan.a amgo-6, eL em..i.-6on. y eL .n.ecepLo~ 

42. ent.i.end2.n entJte .o~. 

Lo.o .o.ign.it.i.cado.o de Lo.o oC.jeto.o .oon c1t.eac¿one.o .ooc.i.a

L2..t.. Lo.o .o.ign.it.i.cado.o .oe ;!oJLman, ap1t.2.nde.n y .tn.an.om.iten med.i.an

f_,,_ La .inte.n.acc.i.ón .ooc.iaL. Lo.o oC.jeto.o no t.i.ene.n .o.ign.i,!¿cado.o. 

,!.i}o-6 e.n .o>l. Pen.o todo.o Lo.o oC.}2.to.o pu2.den camO..ian. .ou .o . .ign.it.i.

cado a med.i.da qu2. La gente camO..i.a. 

- 7eon.>la d2. La .i.n,!on.mac.ión 

é..ota teo/l.~a .oe. 'femonta a Ci'.aud2. €.. Shannon y /Jan.n.e.n 
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/Jeave1t*. 

Ná.6 .l..i.m.lf.ado .&u alcance que eL .in~enacc.Lon.i.&mo .&.im~ó

L.ico ya que <>e ocupa de manetta e<>pec~t.Lca de.l. p1to~lema i.écn.ico 

de La l/Lan.&m.i.&ión de .&eñaLe.& de un punto a ot1to. 

Shan.non, 

mec.an.ic.i..t>i.a compue4f_o po1t e.inca 2Lemen:lo.& IJ.r:í.o.ico.tJ: 1) Una 
/.ue.nte de .in./.on.mac.i..ón., 

conveA.i...i..1t 

.&e.ñ.aL a La 

eL 

5) 

me.n..&aj e a pan.i..1.tt 

a de.t>i..ino, que 

que u:l.i..L.iza, 2) 

en una .&cñaL 

3) Un cana.l.; 

Un i.ttan..&m.i.6 o /t' pana 

l1tan.&mi.&ia.Le y que.· e.nv'1.a 

[P. 1te.ceplo/L 01tde.na 

pa1ta que puede P.P.e.ga/L A; 

4) 

de La 

La pett.6ona o máqu.i..na pan.a qui.en 

ha di.&e.ñ.ado. A pa/Lle de e.&lo,; c.i.nco .&.e L.e i.nt1toduje1ton ol'l.o.& 

cuai.Jt.o compone.nf_e..ó: l...l men.t>aJ e m.i.."6mo, La .óella.l. i..n..an<>m.ii..Lda, 

La .;;.eñ.aL 1tec.ia.ida y una /.u ente de 1tu.ido. 

La cue.&tión .impo/Llanle. en La teo1t'1.a de P.a in/.01tmac.ión 

e.& cómo e.& po.&.ia.Le que. una /.uente. de in/.o,.mac.ión LLeve un 

men..1>aje a hu de.6i..ino con un m'./..n.imo de d.i...6i.on..c.i.one.6 y eJt.1t01te.6, 

a pe.&an. de La /.uente. de n.uido y de. que La /.ue.nte puede .óe1t 

d.i/.e.'1.ente deL de..&t.ino. Se empLea1tán Lo.& conceplO.ó de. 1tedundan

c.i..a y e/..Lc.i..e.nc.i.a de. cod.il..i.cac.i..ón pan.a e.xpL-ica11. mejoJt Lo ani.e-

tt.i..o.n.. 

moml!.ni_o e.& .óÓLo un.o de l!.o.6 mucho.6 men..&aj~.6 que podttila .tAan.om..i.

li1t.· 

.(") 7he nathe.matLcaL 7he.01ty ot Commun.ica~ion, 
o/..ILL.ino.i.& P1te.ó.&1 U1tdana, III-, 1949.· 
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1>€.:>111\IQ 

MODELO DE SHANNON Y WEAVER. 

Una adapLacLón deL 

de.6a.n..11.oLLa La Leo.11.tl..a de La 

p~~nc.i.p.io de ·~edundanc..i.a' que 

Ln/.o/1.11ZacLÓn "-e'6uLLa de e.6pecLaL 

.i.ni.e.JL'é..6 pa/l.a L.o.t.. c.omun.i..cado/l.e.6 den.i.Jt.O de La 0.11..gan..i..zac.i.ón. 

la mayo.11. pa.n.Le de Lo.6 Lenguaje¿, hal..Lado¿ han de¿a.11..n.o

L.l..ado c...i1ut.i..o i...i..po de c.ompJt.om.i...60 l'!.n.f..1t.e La e.t.ic.i.en.c..i..a ( de.c.lA...lo 

l..'1.euemenLe) y La /tedundancLa ( decL/tLo de mucha.6 /.o-'tma¿, Pª"ª 

eu.l:t.a.11. eL en.'/to;,), Se ha e.6LLmado que .6ÓLo aL/tededo/t de La 

m.i.i.~d de Lo que. no4 de.c..i..mo4 uno.6 y oi./l..04 e4 /l..e.aLme.nf..e nece.t>a/l...lo 

pa.n.a .11.econ¿,L.11.u.;..11. una men.6aje y que La oL/l.a mLLad e¿, aLgo a.61l 

como un •4egu/l..o coni.A..a. eL /l.u.i..do', ne.ce.6.i.f..amo4 un /l..e~pa~do 

conL.n.a La¿ f.ue.11.za.6 de La con/.u.6L~n. La .n.edundancLa no eLLmLna 

eL .n.uLdo, pe.11.0 ¿,¿ /Le.duce ¿,u¿, e/.ecLo.6 nocLU0.6 a co.6La de La 

ueLocLdad y, LaL uez, de La e/.LCLencLa. 

Cuando La 

anunc.i.o.6, LL.amada.6 

l...11.euedad 

de La/l.ga 

.11.e¿,uLt.a .;.mpo.n.t.anLe 

dL.6Lanc.;.a, e.Le.), 

( Le.Leg.11.ama, 

4e L.n.aLa de 
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1te.duc.i.JL La n..edundanc.i..a. 

JL~e.6go.6 en que .óe. .incu/l.Jte .6L exL.ói.e JtuLdo. S~ La.6 conheeuen

c~a.6 de. un en..n..oJt pueden heJt gJLaue4, La tLedundan.c.ia como heyun.o 

con.i.JLa e.L JLu.ido he uueLue C/l.uc.iaL y e.ó p4eC~/JO uóaJtLa uóf.ed 

.6aLe. pon.. Ln.t.u.ic.ión. que punLo .impoJLi..anLe /l.epef..in.. a un ~ni.e.n.Locu

Lo1t. llhLed deLeL1tea La pala&1ta e.Lave de un menhaje i.denLi.ti.

cando cada LeL1ta con un nom&1te comdn (ejemplo, •g de gaLo".) 

- Ci.&e1tn';!Li.ca: 

(ConcepLo de ReL/l..oai.i.menLac.i.'Ón) 

La.& pe.tL.óOna.6 en 

Ó1tganoh de Loh heni.i.do.t.. 

.6enf..ido.6 he. coon.d.in.a po.n. 

.t>u mundo pe1tci.P..en a L1tau.Z.h de .f.o.t. 

La i.nto1tmaci.6n que 1teci.ll.e pon. Loh· 

tne.d.i..o de. .6U cen..el11to y .6u h.i..hi..e.ma 

Lo.6 y e..6i.o,, a .óu vez, pe.tt.m.i.i.e. que. U/Jf..c.d ac"t.úe en e.L mundo 

exLe1t.i.Oll., 

Se pone ehpeci.al -én/.a.t.i.h a La.t. paP.all.1tah conL1to.l. y 

comun.icac.i.ón. Cuando he. comun.Lca con ot.11..a.h pe1t.6ona.61 e.nv.J..a 

un menha}e y el 1tec.epLo,. deL mi..t.mo Le L1tan.t.mi.le 0L1to. 

Cada m.en.6aje coni..ie.ne .i.11./.on.mac.i..ón a La que .ó'Ó.lo i..ie.nc. 

acce..60 e.L em.L.oon... Cuando La petthona con.:l1to1.a La.6 acc.i.oneh 

de. oi.n.a.61 e.L pll.OCe..60 e-6 e.n e.6e.nc..i.a e..l m.i.hmO. La pe~bona. e-mi..t.e.-

un me.n¿a_je (un ma~daf..01 un.a o.1tde.n) y pan.a que .&u con.f..n.o.l 'L;e.1..t 

etiz.cLi.uo deP..e 1teci.e..i.11. menha.jeh ·de e.L>a pen.L>ona q<Le Le i.ndi.que.n 

que ha enLendi.do La 01tde.n y La ha cumpLi.do. 

De..t.puéh de emi.i.i.1t una .ln;lo1tmaci.ón, La. mi.hma pe.1thona. 

de&e 1tec.i.ll.i.1t i.nton.maci.ón 'ltehpe.cLo a Loh n.e.t>uLLadoh .de 

p1topi.a.t> acci.one.t.. EhLa i.n;lon.maci.ón eh ne.c.e.t.a1ti.a pa1ta. 

uhi.ed hi.ga 'ac.Luando. RehuLLa c1tuci.aL que' La i.nto1tmaci..,Sn 



" 

70 

40/Ln.e 1!.o-6 ll.e..6u.l.tado-~ ::..eo..le-6 de. .111/, acc.i..one¿ y no 40.l.o ./.JoC..11..e. 

Lo¿ .1Z.ehuLi.ado4 chpe~ado~. é..f. coni.1Z.o.f. de una r.záqu.i.na -6-e IJ.a-0a 

má-6 en /l.end.i.m-ieni.o .-z.e.a..I!.. que en -6U .IZ.end..i..m.i..eni.o e-6pe.1tado y .d.e. 

.t.Lama .1te.i.n.oa~.imeni.aci..~n. 

Lo-6 .Oe.IZ.e4 humano-ó y La.o mdqu.i..na-0 de comun.i.cac.idn 

mti.-0 nueva¿ tunc.i..onan de mane.l'l.u .:>..im.i.f.<vz., po.11.qu1e amO..a.ó p.ll.ei..ende.n 

coni..11..o.la.1Z. La eni..1Z.opia o la de.ho.IZ.gan.i.zac.i..ón med.i.ani.e La .1Z.e~.1Z.oa

.t..i.men.i..ac.i.ón. 

La ;z.e.i.1Z.oa.f.i.meni.aci..ón pe..ll.m.i..i.e q.ue e.1'. .oell. humano y 

La máqu..i.na aju.&i.en .1U c.ompo.rz.tam.i.eni.o ,!ai..u/to con II..a....se en e.t. 

/f.e.nd..i.m..i..ent..o pa.oaúo. La .tt.ei.ll.oa..f..iment.ac.i..ón pen.m..i.te ve.11...L~.i.car..-

La comun~cac¿dn p~op.ia con. 4a4e 

.6o41'l.e La dL.ócn.epanc.i.a en..t..1Z.e. .f.o 

que. .ll.e.aLmeni.e comun.icú. 

en La comun.i.cac.i.6n que .11..ec.i.~e 

que pll.c.tcnd.ió comun.i...Cfl./l. y i:'.o 

La "1.ei./l.oaL.i.11u!.niac.i...'Ón e-0 ./!..o que pe.n.ml..t.e a Loh adm.in.i.4-

ln.adon.e..6 ue/t.i.t.i.ca/l. e.f. 17..endl..m.i...enio, t.anf.o p.11..opLo como de <>u.o 

f.amíl..ién .ouí/.o,.d.inado.o. La adm.in.i.of./l.ac.ión po,z oíl.j ef..ivo.o ( APO) 

-óe B.a-óa e.n e..l. pJtoce¿,o de "1.ef.n.oai..i.mcniac.i.rJn, cuando J.U!Jt.i../.1.ca 

e./.. n.end.,¿m.i..en.f.o con 17..i!Apec.f.o a ..f..o..1 ol!jef.1..vo-6. S.i...n .l.a .1Z.e.f..11.o.a.f...i...:. 

me.n:lac.i.r.Sn no puede u.-0ie.d ,¿afi.9-n. ¿_¡ .-!te. e.ncuenJllf..17..a de.nf..11..0 dP-l 

CU/l.-60 1 -6..i e.&.iú u.oLed de-!>p.lazándo¿,e. c.n .la. d.i.A.ecc.i..ón p.lan.e.ada 

o 4.1.. .de e..&tú comun.i.cando adl:!cuadamenf..e.. 

La comun..i..cac.,¿ón C..1..l!.a:le.11..a..l. .i.mp-l.-i.ca La em.i_¿,.i.iJn de un. 

men..óa.Je y ..l.a n.ecepc.ión de. .1Z.l!..:l.ll..oa.l...i.men:f..ac.i..r511.. .&oB...tz.e .lo que. -6.e. 

e.nv~a .. Cuando un .ouíl.o/td.inado 

La.6 .i...n.&f.1t.ucc..i..one.6 que. -0e Le 

La comun~cac.i...On 4id.,¿.ll.e.cc¡ona~. 

pJt.egunf.a 

acaO.an de 

a.f.. .óupe/l.u.i.40/l. .oo4n.e 

dan., e.of.á emp.l.eand~ . · 

La comun.i.cación un.i.lai:.e.11..aL va deL em.f...,jO/l. a.l. n.ecep~o.1t. 
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y ah..l i..e.1tm.i..na. No he p4op.i..c~a que eL ÁecepLon.. enu~e n.i,.nguna 

4.i!.hf1Ue.6i.a que /,Luya haci_a e.l em .. L!>01t1 qu.i.e.n. e.nf..on.ce.6 no i..i..ene. 

mane.4.a de. ve.n...i.t.i.ca1t ~.i. eL menhaje he n..ec~t~ó en ton..ma con..n..eci..a. 

Vent.a}a.6 -

1) Pan..ece on..denada pon..que no he ~nLe.n..n..oga aL.em.i..ho~ 

2) l.l. 12.ml...t.on. acumufa má_. pfte.,;t..i.g.i.o y aut.on.-ldad 

3) é..l enz.i.hO/t he. h.i.ente .óegu.tto y n.o a.laca 

4) R'áp-lda 

5) lcon,,Sm.ica 

Dehueni.a}a.6 -

1) lo.t> n.eccpt.on.e.6 _.e. //t~.t>t.n.an 

2) Bajo .i.;.ve.l. de. p'1.ec.i..t>.ión 

3) Poca con/Lanza en f_a .i.n/o/tmac_f_ón 
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~---"-....-
-- f'lé.NSAJE. f 
L . ......___,. __ ,.....- _,,., 

--.r___,-- '~ ·-----.......r·, 
. RE.7ROALif'lE.N7ACION , 
'-----·-·------ ·-----' 

- V e.ni.aj a.6 -

1) f'lú.6 pn.e.c¿.6a que La uni.di.n.ecci.on.aL 

2) Pn.omue.ve. mayon. .6en.6ac¿ón. de cont¿an.za 

J) Hay poca tn.u.6Ln.aci.ón. pan.a Lo.6 n.ece.pLon.e.6 

4) ALLo n.i.ve.L mon.aL 

- De.ven.Laja.¡, -

1) Con..¡,ume Li.empo 

2) Pn.e.¡,¿on.a aL em¿.¡,on. 

3) Di..6mi.n.uye. eL pn.e..6L¿g¿o deL emi..¡,on. 

• .. 
y e.L n.e.ce.pLon., mú.6 ¿n.me.di.ata .6e.n.ú La n.eLn.oa.t.¿me.n.Laci.ión. y,· 

pon. tan.to, .6e.n.ún. LamB.h!n. mP..6 úLi.Le.6 La comun.i.cac.Lón. y La ·c.on.-, 

ducta .6UB..6ecuen.Le..6. 

é..6 B.uen.o .¡,e.ña.lan. que. e.n La.6 gn.an.de..6 on.gani.zac.i.one.,t. . 

ton.maLe..¡, Lo.6 .6uB.on.di.nado.6 pueden .6e.n.Li.n..6e. n.c.nucn.te..6 a e.mp.i.e.an. :· . 



Lo4 me.can.i...6m0.6 de ne.t~oal.i..menLac.i..6n po~ L~mo4 a panece./l .i.ncom

pe:ten:le-6. 

7EORIA 9ENERAL DEL SIS7E~A 

éL c.4Lud..io de un .i..nd.i..u.i.duo, un men4a}e 1 La 4ei~oaL.i.

me.n.i..acLón. de. un 4e.cepLo~ o un méi..odo de i...ttan.6m.i.4~Pn, no ~a.6:lan 

pa/la comp/le.n.de4 Lo que .6uccde. cuando La4 pe/l40na.6 ¿,e comun~can· 

o e.1.e.ci..uan un. negoc..io .lo .impo/li..an.i.e. e..6 .i.a /le..iac..ión que. cada 

uno de e-6:lo-6 eLcmen:lo-6 :t¿ene con Lo" demd-6 y cómo ¿,e ¿ntLuyen 

mui..uamen.t.e. 

é.n. un. .&.i.4:lema1 pon .6U .i..n.i..e..1t1te..lac.i.ón, Lo que. .6ucede. 

a una pan:te atec:ta a La¿ demá-6 y en tonma -6u~-6ecuen:le a Lodo 

eL .¡,.i..t.:tema. 

En e.l un..iue./l.60 mecan.ic.i..4ia, La ca.6uaL.i.dad e.n un te.nó

meno un.i.d.i.1te.cc.i.ona.l. un e.Lc.meni..o ac.túa .60.t:te. o.t./lo y de..6encade.na 

una neacc¿ón en un ¿¿¿:tema ag-.i.en:to :todo atec:ta a :todo. 

EL -.i.nd¿u¿duo y eL mundo que 

encuen:tnan en ¿ntenacc¿ón nec~pnoca o 
no dti.Lenm¿na aL o:tno. La mane..n.a e.n q.ue. 

aquw!L expen-.i.men:ta .6e -

:tnan-6acc-.i.ón, ya que_ 

u¿:led p¿en-6a -.i.ntLuy¿ > 
.sogne Lo que penc-.i.~e., a La ¿nue/l.-6a, Lo que penc.Lge ¿ntLuy2. 

¿,ogne Lo que p¿en-6a en un pnoce./>o de e-6pi.naL .Lnt-.i.n-i.:ta. E.l>l'2. 

concep:to e.¡, pnoduc:to d-.i.necLo de La noci.!Sn de ca./>uaL.Ld_ad muLua. 

Cada eLemen:to de un .¡,i..s:tema puede de-6componen.l>e eri 
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de.n.i.Jz.o de.l cuaL ex.1..¿,lc e.L .oua..o.i...6i..ema, -tJepatt.ado de aq.uéL pon. 

.&u.-:.\ pttopi.o.6 ..C:,lm.i...J.e-t> 1 el!. .. ~.i....6i..ema en 4.i.. puede con.6.i.den.att.6e como 

un e.le.mento de oi..Jto .ó.L.oiema aún má.o g.n.ande, un .óll.p1ta.6.i...hi.ema, 

La .!.>eLecc.ión. deL n..iueL de¡>en.de/l.á mucho de .!.>u f'/l.Of'Ó:ó.ii.n 

y ¡>eA.1.>¡>eci..iua La.!.> ¡>e/l..!.>¡>eci.iua• y f>/l.Of>Ó•.ii.o• de Lo.1.> e.1.>i.ud.ian.i.e.1.> 

un.ive1t.1.1.ii.a/l..i..0.6 .oon muy d.i...t,e.Jte.ni..e.6 de La.6 de. .lo¿, p1tote601te..ó1 

Lo.6 decano.6,, cL p/te.6.ide.n:le., ele., La ./-oll.ma en q.ue. et. pll.e..6.iden

i.e de un.a com¡>ait<la La f>C./l.c.ille e.1.> de ·hecho d.i/,eAP.n.Í.P.. de cpmo 

La a¡>Aec.ian. Lo.1.> i.Aallajado,.,e•. 

é..x:..i.6i..en d.i..ue.tz.aa.6 Jte.y.la..; o ax..i..oma¿, de comun.i.cac.i.:ón 

que p~e..ó~nt.a/l.e ~tte.ue.menle. en e.oi..a .oe.cc.i..ón. 

- RegLa No. 1 -

n.icac.l'Ón. n.o t..ie.ne. 

humano.6 n.o i.engan 

un. an.i::ón.i..moJ no 

un.a conduci.a y 

En /l.eaL.idad, La comu-

hay /,o/l.ma de que Lo.!.> .!.>eJte.1.> 

i.oda.!.> La.!.> con.duci.a.1.> i..ien.e.n. 

vaLon.. comun..i..ca:l..iuo ya -.. .iea que hall.le o .&e man.1-e.n.ga e.n ..6.i..Len..c.i..o, 

que aci.wJ. o ¡>/t.e./,.ie./l.a n.o aci.ua/I., a/,ecf.a,.,rí. a oi.11.0.1.> de aLgun.a -

'man.e/la,; a .!.>u uez, J.a.1.> oi.11.a.1.> pe/l..60n.a.1.> n.o pueden. deja11. de /l.e.t>¡>on.

deA a La con.duct'a de u.1.>i.ed y, f>O/I. i.an.i.o, i.amll.i.Z.n. e.!.>i.i::ín comun..i

can.do. 

La comun.icac.ión n.o t.ien.e Luga11. .t>ÓLo cuan.do .t>e. ¡>Lanea, 

cuan.do e• con..t>c.ien.te o e/,ecl.iua. No .6.iempAe e.t>i.rí. con..!.>c.ierti.e 

de. Lo que en Aea.l..idad c.omun..ica y i.aL vez n.o .1.>.iemp11.e . .!.>e Le· 

en.i..ien.da.., Se comun..ica a i./l.au~.!.> de inucho.t> modo.6 conduc:luaLi!..!.> 
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ya .6ea paLafJ../l.a.6 haii..Lada.6 y e.6c4.Lf..a.6, u¿¡a La .Ln.f..en..6.Ldad de 

La voz como cuando .6U"6u.1tn.a o g.tt.i.f.a1 emp.l.ea La i.nt.f.12.x.i.ón de 

áu voz, ui.i.Li.za la.ó po.ói.u.1ta.& de .óu cue.1tpo y .6uh geálo.6 1 emp.f.ea 

i.odo.6 Lo.ó coni.exloá de hu comuni.caci.6n: e¿,paci.o 1 i.i.empo, oKje

f..o.6, ef..c. 

7 odo.6 12..hi.0.6 compo/l.tam.i.eni..o.ó comun.i..cai..i.vo.6 Lo.& emp.f.ea 

.ó.i..mu.l.i.:áneameni.e y cada uno caP...Lf . .i..ca de a.l.gun.a mane.tta e.I.. .6.i..gn.i

/..Lcado deL of..40, 

- R2gLa No. 2 -

La comun.i.cac.i.'Ón ocu.1ute a do¿, ni.ue.l.e.6. La .i..nt,oll.macMn 

que .6e. L.'tan.óm.i.i.e a i.1Z.av"5.h de La comun.icac..L'6n e.& e.f. n.i..ueL de 

CON7é.NIDO y .6e '1.e/..i.e/te a Lo que .6e d.Lce. S.i.n. e.mli..a/l.go, P.a 

comun.i.cac..i'Ón de cua.f.qu.i..RJt. f.j_po i.mp.l.i.ca ademrl.ó una de./..ini.c..i.ón 

de. la .1te.f.aci.rln eni.n~ Lo.6 comunicado.tte.ó .&i.empn.e contj_ene i.nh

i..ttucc.i..one.ó .óo~n.e. como .i..ni.en.p.1tei..aA. eL coni.eni.do de di.cha comun.i.

caci.Pn. A.óeve.1taci.one.& como *,,oo¿o g.ttom~a~a·, "'Lo d.i..go en.. he.tt.i..o• 

y • e..6 una o.ttden"' ..?on e.x:p.1te.h.i..on.e¿, de.L n.ive.l. de. 1t~.lac..i..P.n.. · .. de. 

La comun..Lcac.Lón.. é.P. n.iveL de Ré.LACION no n.ecc.6.Lf..a e.x:p"-e.6a/t..6e. 

con. pa.l.aR..1ta.6 y, de. hecho, .?e exp/te.6a c.on t.1te.cu4!.nc.i..a en.. tottma 

n.o ve/l.llaL. 

La i2.i1tp.l..:.!ada de una i:...i..en.da n.o nece.ó.i..i:..a e.Laf..otta.n.. Loda. 

un.a p/l.c¿e.n~ac.i..rln de hu conoc.i..da t.tta~e •¿puedo ayuda.n..Le?"', 

con.. una comp..l.i..cada de.óc.tt.i..pc.ión de /.lu .n..e..f.ac.i..'Ón con e..l. cL.i..e.ni.e 

.no n.12.ce/.J.lia menc.i.onatt que .e-6· uendedo.1t.a de.l. .l.uga/t y que .1.iu 

f../l.ali..ajo e.6f../l..i.fJ..a en ayuda/l. a que Lo.6 cl..Lenf..e.6 e.n.cuenf..,,_en. y_ 

comp/l.en. a/l.f..~cuLo.6 J Lo_. .in.d.ic.Lo.6 no ue/l.liaLe.6 y conf..ex:f..uaLe..6, 

como La i..a/l.}ll!i..a con. eL nomll./l.e o un un.i..toltme, coni..1t.i..8..ui;e.n. a 

que. u.6f..e.d comp/l.en.da que eLLa Le ayuda/l.n a comp/l.a/I. Lo que ne.ce~ 

~.if..a. 
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- t?.e.gLa No. 3 -

Comun..icac.ión. e.6 como eL di.Lema deL huevo y .la ga.l.l.ina, 

/taJta vez La comun.icac.i.ón. .áe con.6.ide/ta como La con"'->ecuenc.ia 

d.in~m.ica, tLuida, .in.i.ni.en.n.ump.i.da que en /1..eaL.idad eh. 

Aunque eL concepto de 11..ei/toaL.i.meni.ac.i.ón anade La 

noc..it:S'n de c.i..ttcuLan..i.dad a un p/1..0Cebo de pe.n-6am.ient;.o que de 

oi./l.a to/tma he/t~a L~neaL, La /tei./toa.l..imentac.ión 4ueLe conce~.i.1the 

como poco mt'.Í..6 que La. 

ve como La cau.óa de 

11..eacc.í..Pn ani.e una acc.i..ón.) Lo que u.6i:_ed 

u.na comunl..c.aci.:ón puede. .6e1t en. 11.ea.L.idad 

e.l. eteci.o de oi./1..0 acon~ec~mieni.o an.i.e/t.iO/l.. 

é.tJto.6 .inl..c.i..0,,5 y aLio.6 -0on ,,.j.i..m.i..Lall.e/., a La puni.uac.lón 

en. La e.6c.tt..i..i..un.a y, de hecho, e.l .l't!.1tm.in.o • pun.i.uac.lón" Lo han 

empLeado aLguno.6 ehc/l.l.i.o/l.e.6 pa/l.O de.6cn..i~.i.~ Lo que nó.6o~~o4 

LLamamo-6 '2.L dile.mu de.L hue.uo y ./!.a gaLl!..i.n.a. 

- RegLa No. 4 -

La.6 ~~an.óacc.ioneh de La comun.icacLón ~e pttc~en~an 

en.f./l.c. i.gual.e..ó o de..!>i.guaLe;,. E.L cjempLo m<Í.> iJ.µi.co de. un.a 

/l.eLaci.pn. dt!..>i.guaL e-6 La dada en.f./l.e mad/l.e - hi.jo La.¿, /l.e.Laci.on.'2.4 

Un comun.l-

cadon. .óc. l!ncueni:..aa en ..lo po.6..i..ci.:ón. hufH? .. n..io.tt, ptt.i..man.i..a o dé. 

un pun.f.o mi:Í.4 a/l./l.i.fi..a1 en. f.an..lo que. e.R. oi./l.o ocupa la po.!>Lcú5n. 

.óecun.da/l..i.a1 .i.n.!-e/l..i.O/l. o de un. pun.f.o mif.¿, R..ajol La.!> paLaP../l.a.~ •un. 

pun:lo 1m:í.6 all.n..iJia • .Y "un pun.to mtZ.o aC..aj o" no defJ.e .igua.la1t-oe. 

con •Aueno•, wmaLo•, "tuen.le" o "d~4.lL*. 7aLeh n.eLac~one4 

de-6.i.gu.aLe.ó .óu'2..l.en '2.4i.aP..Lec'2..~La.ó con.i.'2.x.:lo.ó .¿,oc.i.aL'2..t> o cu.l.:lun.a.;. 

Li!.41 como La.!> /l.l!.LacLon.e¿, docf..o t-pac.i.'2.n.i.e.1 e..¿,J.ud.i.an.i.ll.-mae..¿,f.n.ó· 

y pad/l.e-h.i.jo. E.n. e.óf.a.¿, 

con. un. pun.i.o mi:Í.4 an.n..i.B.a 

/l.'2.Lac.i.on.e.!> de..ói.guaLé.61 La f1'2.l!..!>Ona_ 

e..61 '2.n g'2.nen.aL, aqu'té.LLa que dt!.!-.i.n.e · 
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La nai:.un.a.l!.eza de. La n..e..lac.i..ón, en :lanf..o que ..la po-ó.ic.i.ón de 

un pun~o md.6 ~ajo -óe n..etien.c a La pe.n.4ona que acepi:.a y .6.i.gue 

adcLanie con e4i.a dec¿.6i..Ón. 

ln La.6 n.c.l.ac.i..one-ó ent.n..e ..i..gual!.e..1, .f.o.6 comun.i.cado/l.e.1.t 

Ae encuenLn..an a La pan.. ln un -óeni:..i.do po.1.i.i:..i.uo, 

e.l n..e.&pei"..o y ..l.a con/.i.anza mui.uo.6,/ e..& una n.e.lac-i.ón 

pen.4ona.6 .oe con.6.i.den.an a.6~ m.i.¿ma.6 como .i.guaLe.6. 

f'IODE.LO TRANSACCIONAL Dé. LA COf'/lLNICACION Hllf'/llNA 

e->to pe-'1.mi.te 

en que. La.6 

f'lucha-> .in/.Luenc..ia-> han dado /.O/Lma a./!. campo de La 

comun.i.cac.i.r5n humana
1 

.fa ln..ad-ic.i_ón n..ei:.l/Sn...i..ca icmpn..ana d.i.o e.nt.ttada 

a .la pen..6peci..i.ua mecan.i.c.i..6La que otn.ec.i.a eL modcLo mai.e.mdt.i.co' 

de La f.e.oJZ..11..a de. La .i..n/.on..mac.i.On_, La.6 apoA.i.aci..one.6 .6oci..a.l.e.1.,, y 

p.6.i.coL~g.i.ca.6 de .i.ni.en..acc.i.~n.i..6mo .6.i.mtóL.i..co madun.an.on en La 

c.i..11..e.ttnéi...i.ca nueva y La J..eo/l.lla ge.nlí!Jt.a.f. de. ,!J.i...6i.e.ma.ó. 

De hecho, n.i.ngún oi.Jt.O campo ,le a/.ec.ta i.an:f..o a u6i.ed, 

que e¿, un den comun.i.cai..i.u~.l.a comuni.cac.i.dn e6 tamfi~n eL uehi

cuLo de 6U.6 i..n.tenc..l.o.~e-6 hac.i.a oi..ll.0.6 ~ ¿ó.f.o a i.1tai.ré..6 de. eLLa 

puede dan./.>e cue.n:l:..a de .óu po:l..e.nci.a.f. 1 .ó'..in .l.a comun..icaci.ón ~e 

da La .inadaptac.ión. 

llnal!.-icl!m0-6 aho/l.a con .C..//..i!.vedarl .l.a-1 p.fZ.i.nc-ipaJ!e . .6 LW.nea~ 

quil. .6.i.guen Lo.á d.i...ueJt..óO-!> en~oque..s que e.6tud.i..an. La comun.i..ciz~:f'á.n 

human.a. 

Compan.a/l. .La comun.icac..i..dn. con. L0.6 i.un.n.0.6 

... 
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de i..en.i..A de me.&a. U;,led d.icc aP.qo¡ yo l!.e conle.;,lo_, u;,t.ed d.ice 

aLgo mdA; yo Le /l.epLico. yo 6.Í../l.vo; u.ot.ed ne~ponde iunnamo4 

Lo4 papeLe4 de em.Í..60/l. y ~eccpion. 

La deei.L.i..dad de e.&ia concepc.i..dn c4 que La comun.i..cac.i..dn 

no .. 4e d.i..v.i..de /l.ea.i..meni..e en P.ing y Pong, ehi.i..mu.Lo y /l.e4pue/.Ji.a, 

Í...Í../l.o y conf..e4f..ac.i..ón, acc.i..ón y /l.eacc.i..ón.lo6 em.i.4one.o y /l.ecept.o

/l.e.6 n ~ .6e .limi.t.an a a.l.iettna.Jt .la em.i. .. !>i.Ón y /l.e.cepc..i.:ón, y e.l 

modeLo L.i..neaL 6.i..mpLe de cau.&a y etecto no expL.i..ca ~ut.i..c.i..ent.e

meni.e l!.a.ó c.omp.l.cj.i..dade¿ d.inrim.i..ca.o de nue.oi../l. comun.i..cac.i.'Ón. 

- Concepc.i..'Ón de i..tl.an.-5a.cc.i...ón -

7 eonJla e-6p.i.Jz.aí!. de .la comun.i..cuc.i..ón. 

La .teo.ll..J..a gene..ttui'. de. .o-i..t>tema4 acenl..u.a .la na:lu/l.aLe.za 

/l.ecepf..o/l.e.6. 

l!..idad mutua, 

comun.icac.i..Pn humana. "'7 .ttan4acc.i..onaL"' 

llna :l.tl.anho.cc . .i.:ón, -impL.ica i.ni..e/l.depc.nde.nc-i.a y ca.óaa

/l..t!C..Í..p/l.oca enf.n..e l!.a-ó /Uittic.o dc...l. .o.i.ó:lema. Lu comun.i-

cac.irSn. human.a .óe e.nf..iende mejo/l.. como un .o.i.of.ema e.n que f.o¿, 

em.i.oo/l..e.O .oon a la vez ~c.cepLo~c~ y lo¿ neceplon..e~ .oon t~~liin 

em.i..óOl'l.e..ó. i!.a comunl.cac.i.dn no e.& e~i.ái....Lca como .l.<1. /.oi.o-g/l.a/-.1.a, --

..__,, mucho mú;, pa/l.ec.ida al!. /.Lujo conl.inuo de La;, pel!..lcul!.a;,, 

que. de. mane.n..a con.ot.ant.e l!.4.incan a.l. .oi.gu.i...e.ni.e cuad11..o conto/l.me., 

l/l.atu.mo.t> de a.t>.imi.P.a,,_ el!. .t>eni.i.do deL úLt.imo. 

Du-i~n. com.i...enza e~ pn..oce.oo de La comunicac.ión, 

una 1.n.ie.1tl'l.Ogani.e. de. poca ..i.mpo.n.t.anc.ia, ya que Lo.6 pl'l.oce.oo no 

f.-ie.ne.n .i.n.ic.io.6 o t.e._n.m.inac.ione-t.. e..opeci,l../.i.co.&, c.n La v.i.6.itSn t.n.'an.

.oacel.onaL de. La comun.icaci~n1 u.o:ted e.6 f.ani.o cau.oa como e.te.c:to 

e.oi.i,l..muLo u /l..e..6pue.6t.a, em.i.t>on.. y ~e.cept.o~.La mane1ta en. que u.o:te.d 

.oe con.21.i.de.1ta da to.n.'!la a .óu compoll.tam..i.e.nt.o comun.icaf..i.uo.- Su 
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ESTt~ 
SALIR 

ESlS 
Oí: LA 

N~ DEBE 
BfüUGTECA 

pe.A.cepc.i.ón de. La¿, n.e.ópue.ói..a-6 de. oL;r_o,:, e.-6 .en ¿J. e.l p/toducf.o 

de .óU comunl...cacl...ón pn.eu.i.a. 

é.1!. e¿.f.ud.i.o de La comunl...cac.i..ón como una i./l.an-!Jacc.i.ón 

he acen.ca md-6 al eng.f.ogaml...eni.o de Lah compfejl...dade..-0 deL pn.oce.óo 

que cualqu..ie./l.a de.. La;; of..n.a.& i..e.o/l..,.la,¿, o i..de.a-6. La comunl..cac.i..ón 

como i.Jtllnhaccl..ón .e....s e.i!.. :te.óul!.i.ado d.i.n.e.c:f..o de La f.e.o/l.i,la ge.nen..a.l. 

de ¿,,i¿f..e.ma.b. 

Concepc.i..~n de. La acc.i..ón -

e.ó un aci..o un.i.d.i.n.e.cc~ona.f., 

co. 7 oda .la act..i.u.i.dad de 

como dl....óp.i..A.an.-una ~Lecha a un ~Lan

La comun.i..cac.i.ón -óe cen:lA..a en La 

acc.i..ión ún.i..di..Jtecc.i.ona.l de. hace.ll.!c ai!.go a al..gu¡.é...n~ Lo c.en..ten..o 

que u-ói..e.d -6.e.a depende..lld en ~u mayon. pa.lli..e.. de. que. LamA.i~n dJ...4pa-

1Le La t.lecha. 

{..i.caci.ón • .la.t> 

en .f.o que e.l 

cue¿,f..i.onc.h cLau.e. en e.6i.a concc.pc..i.'Ón .Ol?. e.ntocan 

on.adon. deRe hacen.. pan..a pe~huadi~, ucnde~, ayuda~ 

o cam&~a4 el compo.l'l.Lam~en~o de aLgu.iin. Eh~a u.i.d.i.6n de gaha 

Lamí!....ién. .e.n i!a .idea de que. La-1 pa..lagn..a.ó i.i.ene.n h.i.gn.L/...icado1 

y de que -6.i eL e.m-i.hO.l'l. con.o ce .l.o.-6 LJ.igni../..i..cado-ó co.1viecto¿. !l. 

emp..f..e.a La.& pa..falln.a-1 con p.7..op.Le.dad n.o ~rln -6un..g.itt- maLe.n.tend.i

do-0. Pe~o cuando ocu~~en ¿o~ malen.~end~doh, cuan.do La comun.i

cac.i.'5n no e.ó pe/l.¡!.ec:la, .ea :leollfÍ_a de. .f.a .i.n/!.01Lmac.i.'5n. di.ce qu.e. 

e.l.Lo .se deP..e a que u.t>:led no ac:lup adecu.adame.n:le. O .t>ea n.o 

d.i..t>pa/l.~ d.i./l.ec:lo a.t. P...lanco y PO"- :lan:lo ;f.aL.t.ó. é.s:ta concepc.i.Pn 

aún. e..b popu.l.a.tt y ~e u.i..6LumllA.a en La a.óe.uen..ac.iPn como •No .6e. 

po/l. qu~ no ~n:l.i.ende e.s:lo; .t>e .lo e~p.l.i.que 50 uece.s;• 
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CAPI7ULO V 

PtWCé.SO Dé. LA Avf/INIS7íl.ACION flé.DIAN7é. LA COflUNICACION 

Incong/l.uenc...i..a i./l.an-óacc..ionaP..e.t> y pA.oiJ..Lem.ah de comun.i-

cac.i..ón. 

Po/t La nai..uJta.leza de La"-> irt.an.-0acc.ione.6 y de -6u .euo

.luc.i..6n, a m,e,d.i..dad que. La gente ne.gocea ./l.O.f..e.¿, y hi.gn.i..ti..cado.6 

•LmuLLaneamenLe •e dan g4an canl¿dad de p4o4Lema• que atccLa~ 

gAauemenie nue.t>L./l.a capac.i..dod de o~ganizaJt y LLeua/l. a cado 

a.c.c.ione.h. 

é.x.L;,Len 4á•¿camenLe cuaL40 L¿po• de tacLo4e• 'que 

pueden atecLa4 La etecL¿v¿dad de La comunLcaci.ón: 

1) ContLi.clo y am,i.gÜedad de 40Le•. 
2) Puniuac~ón y .t>ecue.nc~a ¡ncongAuenLe.4. 

3) De•con/i.4macLón 4el.acLonaL, y 

4) Do&l.e;, vLncuio•. 

1) ContLi.cLo y Am&¿gÜedad de 401.e•· 

ln cuanLo a Loh ./l.ole~ de4empenadoh mucho~-Y -a~ mL.6mO--

L¿empo. 

AL de¿,empetr.a4 cua.Lqu¿e4 n.oL ex.¿•Len. di.,!Lcul.:Lade-6 

qa2. .&e den.¿van d_e.l. hecho de que. La;, d¿ve.4;,a;,. ex.pecLa:LLua6·i:' 

que he ti.e.nen .608.1te com.o e..t,e.ctua.1t. eL 1to.l pueden no a.1t.monLza.n..

;,e. A eR.l.o -óe R.l.ama con/.iU.cLo de 40,/.e¿,. 
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ruenleh de Contl¿clo 

Con/lLclo Inln.aemLhon.eh 

Cuando 

¿a m¿¿,ma pe1t.óona hOAILe como de4a1t1LoLLa.tt 4u L1ta4ajo 1 polL ejem

pl.o, el je/e. puede decLn.Le que dele ¿ncn.emeni.an. la pn.oduc

ci.ón de .óu depa1LLamenLo /UlJl.O manLeneJt llaJo..& .lo.6 co.t..to.&. S.i. 

no puede aumcnLalL La p1LoducL.i.u.i.dad po1t holLa de 4U4 empleodo4 1 

nece4.iLa aumenLalL La tue4za de i..1Ladajo (un .Lnc1Lcm~nto de L~.ó 

cohi.oh) o hacen. que ¿a tue4za de ln.alajo actual. l.alon.e i..i.empo 

adLcLonal (Lncn.emeni.o en cohi.Oh). No pudLendo hai.Lh/acen. 

l.ah doh expeclLuah de hu je/e. 

Cuando dL/en.enleh pen.honah le i.n.anhmLi.en expeclai.L

vah que 4e encuent1Lan en contL~cLo. Po4 ejempLo, La4 4ec1LeLa-

1t.la.tJ q.ue i.1tafi.ajan en equ.ipo y dependen de una .6Upll.1LV.i.óo1ta 

.óe en.cuen.Ln.an en e.&1:-e con/..l...lcto de n.oLe.b cuando un l!.jccui:...iuó 

l.eh p¿de que n.eal..i.cen cLen.loh deP..l!M!.h que no hon pan.le del 

f.n.aA..ajo que Le4 ha. encomendado .óu hupen.vi..t>o.tta. 

La hoP..n.ecan.ga de n.ol.e¿,, 

Se da cuando lah expeci.ai.Luah que oln.oh l¿encn ¿,of..n.e 

ia. pen.hona. exceden La canl.i.dad de nen.gl.a, t¿empo y ha.P...i.l.Ldá.~ 
de..4 que µo.oee. pa.1ta cumpL.i.Jt con e.l.la. 

que 

.aLgo 

Se e.hpen.a. que. 

con.n.e.hponde. '7al 

que no' he. a.ju-óla. 

la. pen.hona e./.e.clúe coha..6 /.uen.a d,;: 

ue.z en oea.6.ione.ó .de e.ópe.11.a .q.ue. hai/~·:· 
aL concept..o que t...ie.ne. de .6.i. m..i..tJmo. 
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Si.. La pen..4ona 4e con4.i..den..a compa4.i..va 1 .le 4en..d d.i..tlc.i..L de4ped¿n.. 

a a.lgu.i..en y e¿ po4.i.l!...Le que 4U po4J..ci.ón como ,,._,u pen..u.i..4ofl. Le 

e~.i..ga que de4p.i..d~ a uno de duh Ln..agajadon..e4. 

Se den...i..ua de Lu taita de cLafl..i..dad en La comun.i..cac~6n 

de .f.a4 ex.pec:lai..i.ua4, en P.a expE!Jt.i..enc.i..a dR. .i..ni...c.i..a1t un nu.e.uo 

ln..a4ajo y de que ¿e .le haya di.cho muy poco 4o(n..e 4U4 vdL.i..ga

c.i..on.e.ó. ALguno_4 e-i::pcc.lot.iua-~ .1oíL1t.e. Lo que La pe1t40na delle 

hacen 4e e~pn..e~an en t~n..m.i..no4 muy gene~a.le4. 

Como ~e n..ecofl.da1td 1 una ca4acle1tl4L.i..ca de La4 Ln..an4ac

c~oneh e4 que eL compofl.Lam.i..eni..o de una pefl.hona puede 4e1t tanLo 

cauha como etecLo del compon..Lam.i..enLo de ~o ot~a. 

La puni..uaci...6n ed una mane1ta de 01tgan.i..zon.. una ~ecuenc~a 

de .i..ni..en..acc.i..one4 comun.i..cai.i..ua4 y dec.i..d.i..fl. que un compon..iam.i..en

Lo e• La cau•a del 0L40, 

Po1t ejempLo, eL ca~o enl~e 4upe1tui~on.. y ~ugon..di..nado, 

e.l. 4Upel't.Ui...6o/t. que ui..g.i.la con.6tantemen:le aL f...4aD..a.Jado.tt... .11.ev.i.4a 

y uue.Lue a 1teu.l.oan.. i.odo, no da ma.11.gt!n a n.in.guna .i.n.i.c.i.a.i..i..ua 

o /Z.e..t,pon-óall.i..Li..dad y en genefl.a.L .o.i..eni..e que .-!>.i.. e.f. .oullo1td.i...nado 

no e.o deL Lodo .i..di..o:la, cuando me.nod nece-6.i..la una gui..a eon.6i..an~ 

'L~. EL •upe4u¿•o4 }u•L¿/¿ca •u compo4Lam¿enLo ha~¿a eL ~4a&a~ 
jado1t di..ci..endo que La 11.azón de .ou .oupe4ul...oi6n e.A La .i..ncapae.i.

dad de e4Le pa1ta pen.6a.Jt po1t 4.i.. mi...oma y t-omall. La 1.n..i..c.i.at.i.ua. 

S .i.. eL .6UOJtd.i.nado no comet.ie4e Lan.:Lo4 e.1vtO/l..C.61 e.l -óupe.1tu1...t>o1t.~:. 

no Lend4.la 

¿,upe.ttu.i..0011. 

/Z.e.u.i..oan.. y 

punLuando 

uoLuen.. a 1t.eu.L.oaJt 

La -t>ecuenci..a de 

Lodo. O _.ea eL 

acon.Lec.i..m.i.enLo~ 
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p4e4enLando dU compoalaml.enLo como una 42.4puedLa a La conducf..a 

deL tn.allajadon., 

No o&hlante eL hullon.d¿nado pen.c¿&e y puntda La •Ltua

c¿6n de manen.a muy d.i¡!c.n.ente, Pa/l.a é.L no hay ton.ma pohLllLe 

de loma1t La Lnicl.atLva, ya que el .&upen.vl.4on. jamdh Lo deja1t&. 

S.Lenle que no hay opon.lunl.dad pan.a que :tome LncLuho pequ~na~ 

dec.i.&.Lonl!-11 a.ó.l c¡ue ya no Lo l.ni..eni..a. 7 aml1.i..é.n di.enf..e que 

como e.I.. hupen.u.i.-óo1t ./,.¡¿ •z.e..:jp.il'l.a ccn.cu de.f. cuc.f.Lo y Lo pone ne..11.ui..o-

do en to/l.ma con.&lanic 1 

7 ampoco ex:..i.4i.e n.e.ce6.idad a..lguna dll. 4 C.I?. pfZ.ec1-.tJo 1 ya que e.I!. 

.&upen.u.L401t n.euidan.d y uolven.d a n.eui..&a/l. :lodo. En oi1tah paLa

&.tt.ah eL dudan.di.nado ¿on.41.den.a hu compon.tam.Leni.o como una ~e4-

puedf..a a La conduc:la deL .&upeJtu.L601t: "'No tomo La .i.ni..c.i.ai..1-va 

po/l.que ~L Loma Loda.& la.& deci.d.Lone4H. 

q.ue eL 

La cue.l'Jf....i..ón no 

otn.o, lL hecho 

e-1 di. 'uno punt.úa con mayo/l. p11.ec...i11..Lón. 

e.1 que cada compo1ti:.ami.enl:..o eh cau.óa 

y a La vez ej!ecLo deL ol4o. 

Cada uno •Lente deL todo }u•tLt¿cada hu p40p¿a /l.eh-

pue.-ót.ll. Y cada uno encuenl/t.a .iu..!Ji...i...t.i..ca.c.lón pan..a /.J.U compo1t.-

tam¿ento en La conducta deL ·otn.o, 

Lo.ó p110!.L.e.mah ./.11.ecueni.e/.J. de comun.icac.Lón pueden. Jte~o-~'--. 
f.aJthe a La /.a.l.ta de acue/l.do, tác¿to o Lmp.l.lc¿to, hoil..11.e i!.a 

de/.LnLc.L6n de 40.l.e• que La• pec•onah conj!Len.en a u~a tn.an•ac

cL6n. 

Cuando una pe~.óona ..Ln.ó..i....1~e en et...LqueLa11 una ~.Lt.uac.L6n 

o un 110L de det.e~mLnada man~Jta en t.ant.o que La ot.~a .ó~ n.iega 

a de;,,omLnan.La LguaL hur..ge e.l. maLe•La/I. mu.f.uo. Lo• pn.oil.Lema• 



l1-p.ico-6 de comun.i..cac-ión ocu/l..'l..e.n .eni.tZ.e Lo-6 pad/l.e..& y Lo~ h.i..Jo.tJ 

c.ua.ndo .lo.tJ p/l..i.me/l.o..& no ..1e dan cuenf..a de q.U.e La..& nece..ol..dade..& 

no/l.mai!.e..& 

poco po.tt 

de 

.f.a 

cenf..e..& hacen 

.l.a. /l.e.f.ac.i..ún 

a .La. anil..gÜa 

de . .f.o.o .io.ee.o 

dependencia a J!o..& ni1lo-0 

nece-0¿dad de goge.ttnll.!l.dC. a 

-Oon -óu..&l...i..iu.i..da-6 poco a 

-6~ m.i..-6mo~. Lo.& adol!.e..&-

un g/l.an 

con padll.e...&, en 

po.tt .tte.det.i..n.i.11. c.omo 

ian to que e.6.io.-5 

.&.i...mé:f.Jt..icr1. 

..&e a.~t?Jt/l.an 

deti.n.lc.l6n 4eLaci6n compLemenf..a/l..i..a. 

e,, en "l.ea.i!..i.dad d.i;t.lc.i..f., 

CamlJ...i..a/l... 

ya. que 

.f.a 

d.icho.o camlJ...i.o-6 

/l.equ-i.eJten no .6Ó.lo una .1Z.e.de/.,¡n.i...c..i..6n de La oi.1ta. pe/l.-60na 1 ..&..i.no 

i..amfi..i..én de.!. yo c.n .la /l.ei!.a.c.i.ón. 

E-óia-6 .i..ncongAuenc.i.a-0 -0e dan en 1!.a..& ~/l.an-6accl..one~ 

.i..nt.e.Jtpe;z...&ona.l.e-6, y un i...i..po fi.a4f..ante común de .i.ncong/!.uenc...ia 

ocu.1t.-z..e cuando e.l. n.i.ue.l. de conien.i..do de La comun.i..cac1.6n no 

co-6a y el!. f..ono de uoz no.tZ. ejemplo, •d.i..cew· oi.1Z.a. 

EL /.Jupe~v..i.&o/I. que d.i..ce que .&u-0 emp~eadod pueden enf../l.~/I. 

en La o~-i.c.lna d1..emP.l[e que tengan un p/Z.oí!...i.ema1 pe/lo e.n ~o"J-ma 

con4t..anL12. ...&e mant..i.ene. ocupado en. '1.eun.i...one~ ~uefl.a. de La ot.i.c.i.n.a 

o mue...&t./ta p'1...l4a cuando Lo.ó e.mp.leado.o Log.1.an ueJZ..l.01 e-6.(.á enu.ian

db un do~Le men~aj~. La.d paLa~/l.a.o d~cen una e.o.da y eL compo~

:tam.len:to of."l.a. 

Lo.o doll.le4 u.l.n.cu.P.o4 ,rnn ca4o.o t?.4pec.l.t.lco,; de .incon

g/l.ue..nc..i..a y tue.4.on deF.>c/l..it..o/.t po/l. pn.,;.me'1..a vez en. un :i./t.a.8...ajo 

40/J."1.e e4qu.lzo;t"l.en.la que e.óC"l..llLi.e"l.on. Ba:te4on, Jack4on, Ita.ley 

y /Jeak.f.andº 4e p/l.e4en:ta una .o.l:tuac.l6n de doll..le v.lncu.f.o cuando: 

{/"l.i.go,,y Ba:te4on, Don Jack.oon, JA!f llALé.!f, a11d John. /Jeak.la.n.d -
•7owa/l.d a :theo/l.y ot Sch.lzoph/l.en~a·, Behav.lo"l.aL Sci.ence, Vo.l. 
I PP• 251-264, 7956 
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1) Do.1 pen.honc1h .6e c.ncueni..n.an 1-nuo.luc/l..ada.& en una. 

n.e.lac.ión h.ign.i.ti..cai..i..ua de La que no pueden ;z.e1-.in..an.he, y 

2) llna pen.hona enu.la un men.6aie que e.6 pan..adój.i..co 

en e.l. .6enl.ido de que .la ol,rz.a pen.hona deíle .i...nuoP..ucn.an..tJe .en 

com~on..i.ami..en1-o.6 .&.imuLLanea y mutuamente e~cLuyenle4. 

Po/1.. e.JempLo, .6i. el menhaje e.6 una ón.de.n, .i..-iene q.ue 

.&e1t de.&oiledec.i.da y o/le.decida. Como e.&to e..& i.mpo.&.i.ille., Lo.& 

do~Le.& uLncuLo.& coLocan a Lah pen..&onah en e.l pn.edi..camen.1-o 

de wNal .&i. lo hago y mal A.i. no lo hagow 

PERSPEC7IVAS 7RANSACCIDNALES 

NO DELO DE DRIEN7 ACION DE NEWCDflBº 

El l1taflajo de. Newcomil .&oflae la cooa.i.e.nLaci.6n p1topo1t

c1..onó un 1.mpei.u Lempn.ano el!. aná.1!...i.1.>i..h de La comun.icac.ión en 

Lén.m.i..no.6 i..n.anhaccLonaLeh. é..n hu h.ihle.ma, 2 .i.ndi..u.iduo.6 A. y 

B, mant..ienen c.i..el'ti.a n.~f.a.c.l6n con: 1 ) un oilje.Lo ( Llamémo.&le 

~), y 2) eni.n.e ,,,._,L, cada ind.iuiduo e.&t.d coon.i..eni.ado, eh dec.in., 

i..iene una o.rt.i...ent.ac1-6n :lanto ha.c..ia e.l. oD...Jet.o como hac..ia. La 

ot..n.a pe.n.hona. E..l meo.ll'..o en e..l modeí!..o c.h que La manen.a en 

q.ue A. y iJ .&e O/l..i.eni.an · haci..a ~ e.&i.á delen.m..inada no .&6.l.o pO.fl. 

La nat.un.a.f.e.za de. JC 1 ~.i..no pon. .la. rz.e..1!..a.ci.ón que cada fU?.Jt.L>ona 

pe.n.c.Ll.e que La. o:l.fl.a l..iene con X. 

Newcomil ( e...&/.ueazo hac.i.a la .&.i.meta.i.a.). 

7heodo4e A. Newcomfl, wAn App1toach Lo Study o/. Commun.i.caLi.ue
AaL.&w, P.&ycholog.i.ca.l Reu.i.ew, Vol. óO, 1953, PP• 393-404. 



86 

Si. un o4jeLo e4 ¿mpon..lanLe paRa 1!..a peahona y a i4La 

Le aÍ.J'l.ae. oLn..a pen.hona, La .;:..on..ma en que con.11.den.a e..l oE..jei.o 

.i..ntLu.i..Rá 4olJ,..4e 4U4 pRopioh 6eni..i.mienLo-0 hacia eL ml.4mo. 

Si. a una peRhona Le guhLa alguien, e4pe/l.a que a é4La 

Le ag/l.ade Lo mi6mo que a eLL~ha~n..d cl.e/l.La Len6L6n en La /l.eLa

cl.6n 4;_ La pe1thona pen..cl..de alguna dl.hcn..epancl.a enln..e 6U onl.en

Lac.i...6n haci..a un oe.jei..o y Lo que. pe-'tc.i.lle que La oi..ll.a pe.n...t>ona 

.t>l.enLe hacl.a di.cho odjei..o. De alguna manen.a, he heni..1./l.d ton..za

do a n.educi...ll. La d.L.óonanc.ia cn..eada pO/l. el.. .o.ihlema de..6ll.a.f.an

ceado y LomaRd aLguna acci6n, .l.ah aLLen..naLl.vah podRLan 4eR: 

1) Dl.-0m.inu~/l.. la ~mpo1tLanc.ia deL ofjeLo, o he.a, decl.

d..ill. que e.n /l.eaí!...i..dad no e-6 .tan i.mpon..lanLe pan.a La pen...óona. 

2) D.i_¿,m.i...nu.Ln.. hu alttacc..i...ón ha.e.La La oi.n..a. peJt.40n.a, 

o .óea dec.i..dLn.. que ehe am.i.go no eh i.an i..mpott..lan~e. 

3) 7/1..aLan. de que. La oi.Jta pen..~ona camll.i..e 4U manen.a. 

de pen4a/I. 40R/l.e eL oRjeto. 

Oi.n..a ton.mu de conh.i.den.an.. La6 Ae.lac.i.one.ó eh ai.end~endo 

a Lo4 ni..veLe.4 de La comuni..cac.i.6n. 

En eL pn.i.men. n¿uel, puede ehlan...4e de acuen..do con 

La o:ln.a pen..hona n..ehpecLo a aLgo. 

En e.l -!le.gundo ni..ve.l.., La..l vez no .óe en:l.i.enden de 

manen.a adecuada lo que 6i..enle La oLn..a pen..hona. 

EL ~en.ce~ n.i.veL Loma en cuenta .ói.. he e4Ld conhc.Len~ 

:te del. en:tend.i.m.i.en:to P"-Op.i.o y de.l de La oi./l.a .. pen.4ona. La 

ca.l..i..dad de La comun.Lcac.l6n he n..e.f.ac.iona. con e.L gn..ado en que 

puede. uno ayúda1t. a .la oi./ta pen..4ona u compn.e.nden..Lo.6. 
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INrOR~ACION y rLUJO 

La .into.ttmac.ión eb un :l...i..po de me1tcanc~a que La-6 pen..ho

na4 ogf...i..enen en:l..ll.e .ó.i a med.lda que ¿,e pn..egunLan y .óe .tte.óponden 

.ln:l..en..ll.ogani..e.-6, halILa.n dan .in/.o.ttmeh, ..f.¡¿en .i..n.6i..n..ucc..lone.ó1 1tecue.1t

dan aconi..ec.i.m.ieni..o-6 pa.6ado.6 y compan..Len hec.ttei..o.6. 

La .ln./..o/l.ma.c.i..ón e..6 e.l. mai..e.tt.i.a.l. de .i..nLeJtacc.Lón en .l.a-6 

on..gan.lzac.ione.6 y e¿, de nai..un..aLe.za 

incLuye ctl'tt.l..ldade.ó ~cc.ioemoc.i.onaLll..ó 

a.l ..lgua..l. que tunc..i.onc...& de. La.tte.a.!:J, o 

negoc.io.6 uno.ó con oi...tto-6. 

e~cLu.ó.luamente. ~umana. 

en .l.a,o .i.n:l..e.11.acc..Lone..ó, 

eL {-11.aíl.ajo de 11.ea..l.iza11. 

De of..tta ma.nl!.A.a, cuando La.o pen...6ona.6 i...ie.nen que i..1t.a

A.ajan. juni..a..6 con1-n..oi!an u o.a..óe.ttuan con cu.i..dado .6Uh compo/Z.i.a

~ m.i.eni.o.ó mu·t.u.o.6: 

mui.uo a 

·'!J) Pa/l.a 

.l;,avé.o de 

man:l..ene.tt ~oni...ttoL .óo&n..e eL compo.tti..am.ien:l..o 

~acomun.i..cac.i..ón. EL monLi...o.tte1Lo y eL con:l1toL 

.ttequ.i..e../l.en un /..lujo de Ln/,o.tt.ma.c.i..ón con-6i...an:le e.n:l.n.e Lo.& mLemlJ.1tó.& 

dJZ. una 011.9an.i..zac.i6n, ya .r.,c.a. q.u.e c.4.té ..l..ifLie.mente or....gan.iza"da 

como "La tr:ml...l.1.a o e.hi./l..echamen:le e~:l1ruct.u11.ada ·como - una un.i..dad · 

m.i.t.i..la11., é.n e.o.la {.011.ma.1 La.o .t.11.an.oacc.ione.o humana.o .oon po'l. 

de..t.in.i..c.i..ón menha}e...ó con i.nton..mac.i..6n. 

La .i..nton.maci.6n c.J?.c.a .la nece-6.idad y e.l. me.n.cado palla 

maA i.n{.o/l.ma.c.ión, EL aju~.le y La adapL~ci.ón aL {.Lujo de men.oa

je...d en ~1).a ·on.gani.za.c.i..ón y a La .i..nf-en.depe.nclenci.o. con e.l amfi..i.enie 

deha1t1toL..l.an un nueuo conjunto de. ne.ce.ó.idade.'6 dJ?. comun.i..co.c.i..6n·. 

Ta.le.o necc> . .6.idade.o .oe .oa..l.i.o{.acen adap.lando La {.11.ecuenc.ia. ~de 
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La comun.icaci..Ón 1 el va.lumen de La 1...n/-on..mac.ión po11. contaci.o, 

·y La et.icl...enci..a i.anLo de Loh L>l...hi.emah que mueven La 1...nton..macl...ón 

como de Loh menhajeh ml...hmoh. 

éP. tP.ujo de Lnton.macLón puede e4ludLa11..1.>e y caml1La11..1.>e, 

Una onganl...zacl..ón tl...ene La 11.eL>ponha~.iLl...dad de d.ihe~an.. hU ehi.n..uc

Lun..a y tunc.ioneh de comun1...cac1...ón de i.aL manen.a que pueda con

~/L.oLan. eL ~1...empo y eL ehtuen..zo que he i~v.ie/L.i.en en ehi.a pa~~e 

deL /L.eCUll.hO on..gan.izac1...onaL. EL dl...L>e~o de una n..ed eh una 11.eh

pue.1.>:f.a aP. pn.ollP.ema de enconln.an. La ton.ma máh ·etectLua pan.a 

cu~4J...n.. Lah actl...v.idade.6 neceL>an..1...aL>. 

INrORf'lllCION 

7IPOS 

7..lpOh de .i...n/..oamac1...ón L>egún Lah categon..i...ah de "p11..eemf!.. 

i..i...va 1 .i.n-/.o;imai..iua, euaLual1...ua e i..mpen.ai..iua". EL>t.a i.1...pol..ogl..a 

he 1te.lacl..ona má.6 con e.l "que"' de La 1-n/.on.mac..i.ón que con e.l 

•d qul...en", "que etecto"' o "cuanto•. 

~éNSAJéS-PRééf'IP7IVOS. 

Ocutt.'1..en dun.anie Lo ... ~ conlacf..o¿, en q.uc La.1.> pe..n...óonaá 

no .ll.u4can di.n.ecl'amenle olt lenelt o pn..opo.n.c.i.onall.. .i.ntoJt.maci.ón 

u ó1tdene..t>. La comun.i.caci.ón pn.ee.rn.pL.i.ua, toma má-6 /J...i.en e.l lugan.. 

de P.0.1.> Ln:f..e11.camC.Lo.1.> no11.maP.e.1.> de P.a~o11.e.1.> o pP.á:f.Lca de negocLo.1.>. 

é.1.,t_á dc..;,:f..Ln.ada a e.6laC.lecen. comun.LcacLÓ-,,_ tui.un.a má.1.> que a 

.log1ta1t una f...aJtea de i.n/ott..maci.ón pOit .6.i.. mi.¿,ma, i...i..ende a 4e.1t 

.paeL~mina~ a ol1ta¿ ·accione¿,. La mayo1t pattle de Lo~ men4a}e.h 

pn.eempLi.uod .1.>on del Li.po •p1tepd1ten~e ~an.a eninan. en comun¿ca

c..ión •. 
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Coni:..i..cne..n dai.o.6 .óOO../l.e Lo/.:. que. .&e /J..a.t>a c.L tunc.i.ona

m.i.eni:..o de un ne.goc.io, icn.ie.ndo q.ue LJCll. con eL concepto de 

• Jteducc.ión de la i.nce.r..ii..dumB./l..c. •. l.1'. /_Lu.Jo de JI.o<> men..6a.ie.!> 

de .i.nto/l.mac.i.ón cug/l..e toda/.:. La.o d.i.Jtecc.ione-6 a.oce.ndente, dehcen

d ente, y co.l.ai.en.a.le.o de. La comun.i..cac.ión, eA~o;., men·.óaje-0 ..i.n./-oll.

mai.i..vo.o pll.ov.i.enen dc.l. medi..o amg.ien~e. 

~éNSAJlS-lVALUA7IVOS 

ConL.i.enen un ju.ic.i.o de vaLo/l. 

o una 4ecomendac.i....ón mon..a.i o ét..i..ca. No pll.opoll.c.i..onan i.n~oll.ma-

Lo¿, mcn-1aJc~j i.n.,!on.ma1-.i..vu4, 

CUJt.60 de acc..ión má.6 hone-óiO 

de conc.ienc.i.a, e~p.i..~ituaL o 

..1U g.ieJl.e.n 

o me.joJt 

ét.i..ca. 

q.ue puede .6egu.i../r.Ae un 

deíl.i..do a una ne.ce.di.dad 

€n e.ólo-ó men-0aje.6 La.o 

pe.n.-1Jona.ó
0 

.&e entll.entan a Lo qui! defi.e hace/l...de, má-6 que a opc.Lo

ne.6 po.oi..4Le~ dell.Juada.o L6gicamenLe o aL cumpL¡mJ...enLo con~~oLa

do ./l.¡g.i..damenie y ~Luyen /l.a/l.a vez hac.ia u~~¡Ka. 

-~lNSAJlS-I~PlR47IVOS. 

Se e.JC.i.ge. un. CU/t-60 de ACCION, "'" e->pe'<an Jte<>u.L:lado-6 

y ~e d~~.ige un mou.im¡enio. 

Lo~ men¿aje~ ¿mpeaat¿uoh 

de tLui~ de a~~¡~a hac.i..a agajo, 40n 

l.i.en.en. mayo'< 1u1.oiaO..LJ'..i.dad 

muy poco<> JI.o¿ -1>u0.0Jtd.inado<> 

que e>e.i..gen a.J!.90 a ..6U.d --1upe"l..i...o/l.e.j .tJaLvo en con/Jt.oni:.ac.ione..!l 

u.i..oLeni.a~. En n.inguna pan..t.e. de.f. .ini..e.ttcamO....i...o de .i.ntott.mac.i.ón 

.óe e,4iaC...l.ecc.n f_u.n c..é.a./l.atnente i'.u.c. 1teLac.i..orte-!I de. aui.o/l...idad como 

.en Lo-ó mena.Je-6 ..impen.a.:l.i..uo-6, -6i.. no .e..x...i..4le acueit.do .&01L1t.e qu_.ié.n 
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puede enu.i..an.. men.6a}eh. l..mpeJLai..i..uo.6.1 é..6f..o¿, no Lend11..án e.L e./.eci.o 
R..u.t>cado, 

CARqA DEL NENSAJE 

Como en eL d.i.t>et'l.o de una t..ienda de aR..a/1./1.0t.e.t> que 

deA.e apegan..6e a ci.en.to.6 .li.neam.i..enf..o/.J 1teLai...lvo~ a La enln.ada 

y .t>aL.ida de cL.ient.e.t> y aL tLujo de una .t>ecc.ión a OL/ta, 

EL tLujo de .into/tmac.ión 4e p/l.e.t>c/l..iR..e to/l.maLment.e 

pan.a man:lenen.. La ·u~da La 011..gan¡zac¿ón, ~a-6 pn.ueta.6 tn.ecuenf..e..& 

de La_,, /l.egLa.t> de tLujo de .into/l.mac.ión pued€n cont./l..iR..u.i/I. a 

que cua1.qu.ie11.. on.gani..zac.ión a.tJegun.e que .lo-6 men.6a}e.6 Lleguen 

a donde .6on nece4an...i..o.6, en eL i.i.empo ap11..op.Lado y con La cani..L

dad de .into/l.mac.ión adecuada pa/l.a que .t>e /l.eaL.ice eL t."-aC.ajo. 

S.i.. e~¿.6f..e dema.6~ada ~nto~mac.Lón (ho~n.eca~ga} Luh pen...6ona.6 

..&e conge.óL.1..onan con eL manejo de men.llaje-6 con. de:l.11..Lm.enlo de 

oLn.a.6 acf...Lu.Ldade.6. 

E.t> ca.t>.i .impo.t>.iR..Le deL.im.it.a/I. La cant..idad de ca/l.ga 

q.u12. ..5e COl!.&.i.dl!...r..IJ. .óuti.c.ien ter De. D.. en t.oman...6e en cu.e.nla tacto"."" 

. /l.e..& · p"e.11..DonaLe.6. La cant..i..dad de. J..n/.on.mac.i..ón. de cada .in.d.i...iJ.i.duo 

·puede manejan., uaJt.i.a con.&.i.de.n..all..l."-men.le .oe.gún La 01tgan.i.z.ac.i..ón. 

Lo• tact.o~e• de canaLe~ .t>on .impo/l.t.ant.e.t>: dOue t.ant.a 

.in/.011.ma.c.i.ón pu'ed"- aca/l.1Z..ea1t c.ada cana.l de un paJti..i.c.i...pani..e a 

OL/l.o y qu¿ t.ant.a.puede 42"- /l.e.t>pond.ida? 
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S UBCA.RJJ A. 

Cuando una o~ganización o penhona no JLeci..&e hutic..i.enLe 

i..nto1tmación pa1ta JteaL.i..zan.. un Ln..a~ajo 1 ~e dan d~ueJL.&0.6 n..ehu.lLa

dob po.6.L~Le4. .7odo.6 .60n di.otunc..i.ona.le~. Pueden genen..an...6e 

e.1tJL01te.6 pn.ouen.Lente.& de P..a f..a.li...a de di..n..ecci.ón o .inhln..uccl..ón 

.6uf..Lc..i.enie4, 

n.e,;ponde aP. 

con con.6umo de L.i..empo ad..i.c..i.onaL. E.P. ,;.i.,;Lema 

n.e.6ponde. a 

de f..LeC.n.e, 

en..n..OJL ca.o..i. d~ La m..i.hma maneJLa que eL cue1tpo humano 

La -ln./,.ecci.ón; en eteci..o .la compañ.la .oe conlagi.a 

geneJLa anL~cue1tpo.o, aju.oLa Lo.o i.n.6umo.6 y de~a1tJtoLLa 

un n.i..ue.l de acli..ui..dad .i.n/.en....i..01t a .la n.'on.ma.l.. .. 

Oi.11.0 n.e,;uP.Lado de P.a can.ya C.aja e,; eP. Led.i.o que ,;e 

pn.oduc pon. P.a can.ene.La de daLo,; o de 11.e,;pon,;aC..LL.i.dad. 

SOBRE.CA.R(jA 

Se def..Lne como P.a cantidad de can.ya de men.oaje que 

excede La capac..idad de mane} o de una pen..oona o de u-n .6Ull..6..i..6le-

ma. 

7anlo La caí!..i.dad como í!.a cani..Ldad pueden cau.oa11. ,;0C.11.e

ca11.ya. E.n caí!..i.dad ,;e hat!.l.a de. P.a compLej.Ldad y ,;u pn.ol?..Lema 

en mane.ja/t eL conten..i..do dq,,.l m¡¿n.,t,aJe. ln can.i..dad r..c.t.i..1tiéndo·no.& 

a.L uo.l.ume.n all.&oLuto de men.&aje.<> que. eh muy gtr..ande pan.a ~e.Jt. 

manejado. 

P.o 

.No 

la pc.tLLc.n.enc.i..a 

e~pone. aL menoh aL 

ex..i.,;i.12. una f.on.ma de 

del. adm.i.n.Lhf.4ado11. a P.o~ ,;ul?..,;.L,;Lema-1> 

1ti..e..1.Jgo de una .óoD..11.e.cal'l.ga oc.a--5.iona.i. •. · 

conl4oLa4 Lan pe4f.eci.amenLe- el. /.Lujo, 

que. cada ~u4~Lh~ema enule men.&ajed d6Lo cuando e.L admin.i...&L11.a

do1t ncce~~te .i..nto~mac..i..6n, en La canL~da~ ju,t,La y en eL mome~Lo 

en que no ~c. e.ncue_ni.tt.c ahed.Lado pon. un uoP.u.men c/lec.i.en.:f..e de 

' 
1 



EL conl4oL de ~n~4ada• y La uLncuLa-

c¿6n /.Je conv¿cnten en tacio/te.ó lmpo/ttanle-0 aL a}u4la/t La ca/tga 

de un .6.i.-ói..e.ma,, 

Lo.ó 11uzn.óa}e.6 deP..en po.óee./t 4ll/..ic-ienie conten.i..do pa/ta 

~Roduc.i..4 eL ne.óuLiado de-0eado 1 comun.i..can .into/tmac.i..6n .i..mpo/ti..an

le y no e.ólan coniam.i..nado4 de. ot~a .i.ntonmac.i..ón que no -0e pueda· 

enienden o ui.i..L.i..zan. 

La 4011../l.eCa/tga puede -óelZ. a.l.go má.6 que una cci.n.i.i..dad 

ag-óoLuta de daio41 y má4 de Lo que eL /teceplo/t puede mane}a/t/ 

o má.6 de Lo que el /tecepton e4tá .i..ni..e/te6ado en u~-iL.iza/l.1 pa/ta 

toman aL momento una dec.i..4.i..Ón. 

1 LUJO 

Lo4 men¿a}e4 no andan po4 ah¿ e6pe4ando 4en de.6cuA-ien-

7ampoco /Lolan a La de4Lua, •L no eL /Lujo de Lo• men-

-0aje4 4e de4plazan deL em.i..40/t aL /tecepi..o/t; hac.i..a a~/t.i..ga1 hac.i..a 

agajo o hac.i.a Lo-0 Lado4/ a t~aué.ó de 4.i.6lema4 to/tmaLe4 o _¿nto/l.

maLed, en 04ganLzac¡one~ g/Z.ande.tJ y pequcña.tJ. 

DL1tecc.i.ón deL 11'.ujo. 

La/.J 11.cde.-5 pr...opo/Z.cl..onan .la C..a.óe ..;oá.1te La que. pueden 

med.i.1t~"'- La~ dL1tecc.ione~ de /.Lujo. La~ pe1t601w• 1te•p.onde1t.án 

a La¿ dl../Z.ecc.i.one4 deL tLujo hegdn La to~ma en que puedan .4aL~d

-/.ace/l. AU4' p.tl.op.i.aA nece.ó¡dade/J. é.x..i....bien. /l.eaL.ment.e. .óÓLo. do A 

d.i/Z.e.cc..ione.a, ho.1t.i..zcuiLaP. y u'uz.L.i.ca.l, aunque ~e con.tJ.i..de/l.a g.ue 

eL ue/Z.LLcaL -de d.i...u.i.de en do¿ pa/l.Le.ó: a.óccndeni.e y dehcenden¿e, 

éL /Lujo ho~LzonlaL (cnl4e compañc1to•) no nece•L~a dL•lLncLo

ne-ó. 
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ES7RUC7URA y rUNCION 

La.6 c.oi..1Luclu1La4 de La~ /t.ede¿ de comun~caci.ón tac..i.L~lan 

o 1i.m.i...~an eL manejo y p~oce~ami.enlo de Lo~ men¿ajc.o. La~ 

/l.egLa.6 y pn..oced.imi.enloh 2.otán dehii.nado¿ a hacen.. que Loa men¿a

j e.6 e1ti./t.en en movi..mi..eni..o, como c.f.. de.6p..lazam.i..eni.o del p!Loduc-

1.o • 

_Lo-6 nueuo-6 mi.emfi./to.t> de una on..gan.i..zac.i...ón 1tequ.ie1ten 

L.iempo pa/t.a ap4ende1L Lo.6 hd4i.toa no1Lmaa y poL¿t.i..caa que det.eft.

m.i..nan con qu.i..en -60.6LLcncn tft.an4accionc.6 de intonmac¿6n. 

La.ó /t.egLa4 tonmale¿ y Lo¿ hi..hlemah de educac..i.6n c~..i.-6-

t.en deni:..n..o de una ofl.gani.zac.ión defl..i.do, cuando meno.;}, a .l.a.6 

higu.ieni.e.6 /t.azone¿: 

1. Pa•a conl.aoLa• y med¿4 Lo4 p•oduc1.o4 y a4J.¿cuLa• 
La.6 1tegLa.ó mi.ama¿. 

2. PaA.a coo.l'Ld.inaJt La.6 act..i...u.idade¿ comp.leja.6 dent.ll..o 

deL .o.i....6:l.ema y n..e.laci.ona.11. Lo.o .6u0...6..i.6i..ema,,A., enf.Jte. /.J.i. y con La 

01tgan1..zac.ión. 

J. Pa4a l't.eguLa4 La-0 1te/.Jpuedia/.J a o~l't.O/.J ¿¿4tema4 

ex..f.cll.n04.1 aL amfi....i...enle y a .t.o-J di./.Jtcm.ad compc.i_.ido1?.e61 de. mane./l.a 

q.u-12. pueda man.Le.nen.de un. a.l..i..o n.Lve.L de compol'ti...amJ..c.nt..o plz.edeci..

~ee y P•op¿cia44e La con~i~l.encia, 

4. Pana coond.i...na1t La ad.i...gnacJ..6n de necun.~o/.J de p~n.-

/.Jona/.J1 d~ne~o y ofijei..o~. 

5. Pan..a c1t.e.a1t. un c.l.lma en ~.l.. cua.L .la O/l.gan.i.z.acl..ón 

pull.da aju.1i..a1t .&u pn.oducc.i.6n a me.di.da que n.ecl..11.a y pn.oce..&e. 

R.u 1te.~1toa.l!.1..menZaci..ón. 
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fli..enl/ta-ó má-6 /...lempo -~e encuenl/l.e un g.ll.upo o un -1.i...&tema 

en ope.1Z.ac.i6n, m44 e¿afó.1Z.ada4 4C~án .ou4 .ll.egLa.o de comuni..cac.i..6n 

y .6Ud p.ll.oced.imienio-1 de manejo de Lo-1 men4aje¿. 

A-0i..mi..-1mo, 4.i.. La¿ ac~.i..vi..dade¿ deL gn..upo don .ll.epei.it:..Lua-1 

y a..l.tamen~e p.ll.cdeci..CLe4, ha~n..á mucha-1 4egLa4; pe/to .&.i el g/l.upo 

po4ee acLi..u.idade-1 i..mp.ll.edec.idle.& y va.ll.i..agLe-1, enlonce4 La-1 

~egLa.& to~maLe-1 no 4en..án tan afundanle-1 o .ll.~g.ida-1. 

Si Lo4 mlcmt.1Z.04 de La ongani..zac.icin dc~cud.ll.cn que 

La.lj 1..nien..accl..one.1 p/l.e/Jcr...i.ia-6 po.tt ..l.a-6 n..e.g.l.a-1 no LiOn út:...i..l.e.-1 1 

e.6t:..aB.L.e.ce/l.án .6u pn..op.i..o 2.1.i...otema de 

.;.n,!011.ma.f.. 

comun.i..cac..i.ón ... e.f. -0.i..~lema 

U.no de e.1io4 • .al....ot..ema4" e.-1 .f.a "mu..Jtmu.ll.acLón" como 

.1.Ju<>t..;.t.u:lo de Lo.o cana.f.e.o {.o/tma.f.e.o. S.i...n em8..a.ll.go, eL t.éttm.i..no 

e.o contu.&o ¿¡_ ~e pi..enda en eL como un canaL 6.i.nuo6o, inc.i.e~Lo 

y poco contia4Le. La .inue6t.~gac.i6n de campo y La e~peft.i.ment.a

c.ión .i.nd.i.can que La comun.i..cac.i6n a t..1tavé.-1 de rnu.n.mu.ttac..ione.-ó 

e¿ muy ~&pida; puede p.ttedcc..i.tt.6C 6u cu.tt-00, ~u~ d.i..1teccione6 

y at.iL.i.ac.i.on.e.4; y e.; t.amC...ién mu cho má-0 p11..ec.i..6a de .lo que un 

o44e.ttuado.1t ca-0uaL podnla .i..mag.i..na.tt. E6~e tipo de comun.icac.i..6n 

2,..st.á mucho meno-1 ca-'l.gada de .into-'1..mac.-1.:6n -60II.1t.e .la ia.ttra, que 

40L1te .la .. ~ p~.1t.t1ona-1, act..i.i..ude.-1 1 1te.laci.one..1J, .i..nt.c..ttpftciac.ione'6 1 

p.n.ed.i..ccLone4, uaLo.tte6 1 no.ttma6 y nec~-0.i.dade.1J. La nat.u.ttaLeza 

d.i.~tunc.ionaL de La mu.ttmu/tac.i.6n 1t&d¿ca en que p.ttop.i.c.i.a el 1tumo.tt 

y Lo e~pa~ce. S.;. eL adm.;_n.;.-.L~ado~ mant..;.ene . .f.0.1.J o.;.do~ aaLe~to<> 

a .l.04 .ttumon.e.-1, pnede 6a.e..e./t má.-0 .604.1te e.l. .ttumon.. de La o/tgan.i.z.ci.

c.i.6n ~ue 4oln..e cuaLqu.i.e.1t cue..s¿.i.ón dete11..m.i.nada. 

/ 
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IN7líl.f'IE.Dillí?.IO O l'Oíl.7€.íl.O 

La tunc..i..ón e-1 de -0e.1tui.1t como /..i..f.t.n.o de .f..04 men.!laje-0, 

y e-1 que el!. .i.n te.1tmed..i..u./l..io c.ttuza .la,,; J!.i.nea4 011..gan.i;;ac.iona.f.1?."1 

o 4e de4pLaza de un 4..i..~lema a oLn.o y conl.tti.4uyc. a .i..nt.en.pn.ei.a/l. 

La4 n.egi!.a.ó o men-0aje4 de un gnupo a oLn.o. 

~ 

Delcll..m..i..nan que menAaje-0 de4en tLui.~ y qu.ien de4e 

n.ec.ig..i..nJ!.04 4on do4 de la4 n.e4pDn4a~.i..Li.dade4 de~ •pon.Le.1to*. 

7amR..i..én conoc.ida 

.inf.01tmac..i..ón y # P..i..dc.ttazgo 

como "'tR..uJo 

de 
. . ~ . 

op..Ln..t...on , 

de do.JJ etapa-?" 

c-ói..t.t /!.u.nci.ón e.6 

de .fa 

u.i.tai:. 

No iodo-? Lo4 dalo¿ deeen env.ian4e a t.odo6 lo-0 Lugane-0. 

Cuando .f.a¿ .ll.eg.Cu..-!> .óc. aplican e.ópc.c.lt i_camenle o .óe en:l.ienden 

maL o en m.lni.mo g.ttado, ~L po.ttle.tto man:l..i..ene el tLujo de men4aje4 

con4.i4LenLc can la.ó .1tegLa4 o.ttgun.izac~onaLe4 o pan.u.Le.Lo a eLLa.6. 

Lo¿ po11..len.04 ope~an lanLo en Lo..1 ¿¡,e.Lema¿ ~O/tmale-1 como ¡nto/t

maLe.o/ de. hecho, como .i.nlen..me.d¡an....io.1, pueden mani.ene.tt. un.i.do-1 

a Lo• do4 4.i.•iema4, Apoyan La .i.niegn.i.dad deL 4.i.4iema tonma.f, 

m..ienina6 ope~an 2n e.l. h.i.~iema .i.n/onmal como •¿~tluenc¿a~• 

4Dg/te e.f coninoL de.f tt.ujo de men4a}E4, 

f'107IVACION l IN1LUE.NCIA 

La ul.i.L.i.zac.i.ón de ¿04 n..ecun..404 humano¿ pa.tt.a eL adm~

n.i.,o:l/l..adon.., 4ign.i.t¿ca moue.tt. a La,o pe.tt...1ona,o pa4a que LLeuen 

a caAo :lodo t.¡po de co¿a4, Log.tt.ando a¿i Loá o~jet¿uo.1 on..gan¿zu

c.i.ona¿e~, depa.tt.iamen~aLe,o y pen..4onaLe4. t¿ n..endlm~ento de 

un gen.ente he cncuenl.tt.a ..ine.xpL~ca4Lemenle Ligado a~ d~4empe~o 

de of..n..a,¿, pen..4ona.ó den t/to de .la. o.llgan.i.zac.i.ón, ..101!..tt.e lodo c.;.l 
de .f.o¿ :l.tt.af..ajado/tc-1 q.ue .f.aílo/tan con y pa/t.a é.l.. é.n La mayo/1. 
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pa4te de. La.tJ o.ttgan.i..zacLone.6 1 c.L .ttendLm.i..en¿o e.6 La mane/ta ha~.i..

'tuaL de deie.ttmLna11.. La to/l.ma en que .óe 1t.c.compe.n.6a a La pen...6on.a 1 

ll.1..guna-6 p,en...6ona.6 t;z.allajan má.6 .fl..áp.i.do y mejo.1t que ot11.a.6. 1 y 

una.ó p.ttoducen md.ó que oi.tta.6. EL com~o1ttam.i..ento La404aL, con 

toda hegu4¡dad no eh d¡te4ente de cuaLqu~e4 ot40 t¡po de con

duci:.a humana. 7aml1...Lé.n e.ólá .tteg.i..do pon. La .idea amp..l..i.ameni.e 

aceptada entae Loh c~ént¡t¡coh de La conducta, de que La con

ducta humana no e.tJ aLeato.tt.i.a .6.i..no 4eL.i..Ke.1tada. ALcanza me~a.ó 

u ¿at¡htace nece4¡dade4. 

EL .ttend.i..m.i..eni:.o y La mot.lvac.i..ón -0e .tteLac.i..onan de aLguna 

mane,/l..a. 

éx~hten cuatao t¡poh de tactoaeh gÚ¿¡coh aehponhaKLeh 

de La conducta humana. 

7anio La con.ótJ..tuc.i..ón genét..i..ca como .f.a.6 LntLuenc.i..a.t> 

amA.le.nta~e.ó y educai:..i..ua.6 dete.ttm.i..nan en g4an pa.tti:.e. cómo ~e 

ap~~nde a Lni~.ttp.tteian.. eL mundo y c.ttea.tt .ó.i..gn.i.~.lcado.ó. 

Su¿ nec.e..6.idade..6 u a.óp..i..Jr..ac.i..one..6, 

Factoae4 Soc¡aLeh. 

Su conjunto de 11.oLeh, gaupoh de compaiteao¿, gau.po 

de taaKajo u de 11.e.ten.enc¡a ¡ntLugen, ha4ta c..i.eato punt_o, <>olÍ:,;¡_e 
Lo que µhted eL~ge hace.a. 

1 
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La 

qu.e LaB.on.a, 

na:lu1ta.l.eza de .óu iAafi.aJo 

emp.l.ea, e...l 

e.f. amB..i.ente en 

e.L e.qu.i.po que 

e.L l.i.po de .óupen..ui...61..Ón que n..ec..i..A.e., 

h.i...6tema de n.e.comp.e.n-&a.t.;, 

a.ól.. como .l.a e.ótn..uci.,uJta 

o.tr..gan.i.z.aci..onaL y .i..o..6 06...jei.i..voh de La 01tgan.i..zac.i..ón, 

¿,u compon.t.am.ienLo. 

A. L1taUé.6 de La comun.i..cac..i..ón puede ayudall..óe. a una 

pen..6on.a a camfi...i.an.. .6U.6 n.i..ueJ!.e.4 de a..jp.i.n.aci.ón y a /leeuaL.ua/l.. 

.6U4 oA.jet.i..uo.ó pe.1t.6onaLe.6. 

A. n.i..ue..l -óoc..i..a.l aunqu.e. :t.a.l v.ez e.f. adm..i..ni..of . ./tado.tt no 

tenga mucho conttto.f. .óofi.tte La.ó pett.óona.ó con La.ó 

za, en oc.a-6.ione..& pued2. e..ie1t.ccJz. ci.2Jtf..o g.ttado 

n.e.4pec:/..o a qu.i..e.n tn.agaja~á con qu..i..e.n. 

que .oe .60c.laL.i

de. conttto.f. con 

A n.ive.L on.gan.izac.ionaL, e.L adm.ini..~f.1t.adon.. ejen.ce mucho 

mayan. conln..oL e .i.ntLue.nci..a. 

A me.di.da que .d.e dehcA..i..a.a pn..i..me/l.o q.ue. moi..i.va a La 

ge.ni.e y de.t>pue.6 cómo 4e Le. mo:/...iua,, dS!IJ..e de. tteco1tda1t..-6e. que .e.6 

A.i..e111p11...e. La pettcepc.ión .i..nl..e/tna d.e. .l.a pe/t..60tta .La que de.:f..e1tm.i.na 

4.i. un tactott pattt.icu.f.att a,t.ecla/tá .óu compon.:lanz.i.ento patt:llcuLatt 

y en que med.i.da. 

~ASLOW (LA Jé.RARQUIA Dé LAS Né.Cé.SIDADé.S) 

SUP/.lé.S70S 

1. 7oda4 La.ó pe/t4ona& t.ienen nece4.i.dade4 8.á.ó.i.ca.ó 

d.i..ópUe.4:la en una Jettattqu.ia de. .impontanc.i.a. So.f.o depue-;. de 

6at.i4/.ace.n. e.L pn..i.mett n.iueL g:,;_,,¡co d<'. ne.ce&.i.dade.ó pu.ede de.d.i.catt.-:-
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2. Sóí!.o P.ah neceh.idadeh i.n¡,af.i..of.echa.o pueden mo:li.-

ua1t un compon.:lami..ent.o. Una vez que .1e .t>aLi.61.ace una nece.6.idad, 

ya no act.úa como motLuado1t. 

f'IASLO/J IDEN7ITICO CINCO NIVELES DE NECESIDAD. 

Inc~uyen La.6 nece1>idadeh que .oo.oL.i..enen La vi.da: a.in.e, 

agua, aL.imen:lo, .oueno, e~c1teci..ón 1 1>exo. 

Son ¿a.o nece1>i..dadeh gá¡,i..ca.& y p1teponden..an .00K1te 0~1ta.6 

nece.6 . .i.dade.1. 

O de p1t.olecc.i...ón conl./l..a el!_ pe.L..ign..o, La amenaza y l.ah 

p/t.i.vac..ione.o. On..gani.zaci..ona.l.me.nt.e .6e man.L!.i.e.!>lan en e.l de.¡,eo 

de .oegun..i.dad .laKon..a.e y de un .i.1ign..eho moncLan..i.o -60hien.i.do o 

cn.e.ci..e.nte. 

S6Lo cuando La.o do.o anle1t.i.01te.o han .o.i.do .&ati...htecha.6 

-.l.a-ó '¿,ociaLe.6 pueden mol.i..uan. un.a conduct.a, c.ola.ó .&e ll.e.lac.i..ond.n 

con e.L de.t>eo de compañ.l...a, pen..f..enenci..a, adaptac.i.ón, am.i.htad 

y a~201t. 

La nece-0.ldad de pe'1.lenecc11., lanlo /.o/l.ma.f. como .in/.011.

maL.men-i..e.1 a un c.on.Jun:lo de gA.upo-6 human.o¿, .e.& .en n..ea.i..J..dad un 

poden.0-00 mol.ivadon. pa/l.a qu.lene-!> de/l..luan -!>U ¿,enl.ldo de .lderil.idad 

d~. La pc~:lenenc~a a gn..upo..& 4oc¿aLe4.o pno/e..&J..ona~~h. 
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Nece .. ~dad de t .. L¿ma 

t .. La .. nece.&.i..dade.& no act.úan a meno-0 que P.a .. ani..e-

/t.i.011.e-6 .>e hayan .>aL¿ .. ¡.echo de mane.Ita /l..azona{Lf.e, P.a.> nece¿,.1:da-

de .. de e.&t..i.ma conhi..lli..e.n en: 1) .f.a necc.6.idad de auloe.&i..i.ma 

que .. e ca1?.act.e.tz..i..za "º" un de.he.O de conf...i_anza en .. ¿ m.i..&mo, 

.&eni...i.m¡eni..o.& de compeienc.i.a, 

La.& nece.&.i..dade.& de e.&i...i..ma po.tt. 

mé.Jti.io e 

paJtLe de 

~ndependenc¿a y 2) 

Lo.& demá.& que i.ncLuye 

e.l. de,.jeO de t'/l.econoc.i.ml.ento, D:lai..u-6 1 apll.eci.ac.i.ón y p.tt.e.&i....i..g.i..o, 

una de La.& tunc.i.one.& deL .&.i...&t.ema .i.nto1?.maL ehi.tt..i.~a en p/l.opoll.C.i.o

na.tt. un me.di.o pa.tt.a .l.a .&aii..&tacc.i.ón de .l.a.& nece.&i.dade.& de e.&l.i_ma 

a i..odo-6 Lo.& n.i.ueLe¿ de La e.&i...tz.uci.u.tz.a 01tgan¡zac.i.ona~. 

Nece.&.i.dade-6 de Auio.tz.1te.al.i.zaci.ón. 

Inc.l.uyen La n.ea.t..izaci.ón dc..C. pot.enc_¿u..f. de uno m.i..&mo, 

y La expll.e.&¿Ón c.tt.eat..i..ua. éL eJecut..i..vo i...tt..i.untado/l. que de p1toni..o 

.&e conu.leJtie en a/l.:l.i.-6.ta y eL em.i..nen.ie acadé.m.lco que cmp.tten

de. un negoc.i.o, .óon ejemp.l.o.o ha1Li..t.ua--le.ó de pe/l..Oona-1 mo.:l.i..vadaA 

pon. La ne.ce.6.idad de 1teaL.lza/t...6C. a ,.ji. m.L1mo.&,, -1uje:lo.o que cam-

0.J..an de JtumB.o a La m¿Lad de .. u .. caJt/l.e/l.a.6. 

7Il'OS {jé.RéNCIALéS (l'IACC0Blj)' 1 

l'laccoB.y p_.¿coanaL~ .. La y D~/l.ecLo/I. de.t. l'/l.oyecLo HaJtUa/l.d 

..604/l.e La iecnoLogla, e¿ lRa4ajo y eL ca/l.dcie/l., eni.tteu.i..&t6 

a 250 

paJtLe .. 

-60c~aL 

deL paJ..... c,,_eJ..a que La.> 

áeA.e.n t.omaft. en cuen.f_a el!. 

e.tJi/t..at.ef¡.i.a~ 

ca1tácle./t.. de 

en 

paJt..a 

.t.a .. 

d~,!.eJtenLe .. 

e.t. camB.io 

pe/l..óona.o, 

l'l~chaeC l'laccoB.y, 
!/oJtk, 7976 

711.e game.óman, Simón And Schu-6.f...e/l. 1 N(!.1v --

_.,.-
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d.emá.6. In..6.i.6f_e. e.n que e.l. ent.end.im.i..e.nt.o del. ca/t.áci:.e./l. .6oci_aL 

e.6 ai..oo.l!ui..áment.e. nece..6a/l...io 4¡_ .6e de./.le.a con-óe.gu.i1t e.J!. apoyo 

de La ge.nf_e. pa/t.a eL camK.io Aoc.iaL p4og1te.6Lvo. 

Lo.6 t.i.po-6 de ca/táci.e/t. .6oc.ial!. .6on una ap/l.ox.imac.ión 

a .la .11..eaL.i..dad human.a, que de.O.en con.6.i...de./l.a/t..6e aunado.!> a Lo.6 

tact.o/t.e~ económ.i...co.61 técn.ico.6 y .60c.ia.l..e.6 que def_e/l.m.inan a 

.l!a.6 01tgan.izac.i...one.-ó de. i./t.atajo. 02 

7IPOS {ié.Né.RAUS 

é.• una pe11.•oa que poya La ét.ica Laau11.aL, e• p11.Ó•pe11.o, 

y uaL011..iza eL 11.e•peto a La• pe11.éona• y eL .inle11.é• en La caL.i

dad. eL a11.le•ano d.i•t11.uta eL p11.oce•o de eLaao11.ac.i6n d~ aLgo 

y Le ag11.ada ·con•:l11.u.i11. y 11.emenda11.. é.n genett.aL Lo• a11.le•anoé 

•on pe11.tecc.ionL•la•1 caLLado•~ mode•:lo• y p11.áct.ico•1 t.ienden 

hace/t. .6U.6 p/t.op.ia.6 co.6a-6, .6e. apegan a mef_a.6 que no compa.11..t.en. 

é.L Luchado11. de La SeLua. 

la meta p11..ima11..ia e• eL pode11., La u.ida y eL l;r_afl.ajo 

e4 una .6eLua en que Lo.6 ganado/l.e.6 de.6t/l.uyen. a ~o.6 uencedo/t.e.6. 

V .en a .lo.6 compaff.en.o.6 como cómpl!.i..ce.6 o enem.i.go.6 po:le.n.c.i..aLe..61 

y a Lo• •u0.011.d.inado..i. como oGJeto"'> que de.O.en ut.iL.iza11.•c y 

de.6echa/l..6e cuando ya no ~on ú~L~e~, como lo~ L~oned con4~~uyen
.impe'l..io• y aL .igu.aL que Lo• zo11.n.o• auanzan hac.lendo poL1.:t.ica. 

I8..ld,, P• H 
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Son tuncionan...io.6 que dc1t¡uan un .6enl¡do de. auio..i.de.n

~..i.dad polt pe1tienecen.. a una o;z.gun.izac¡ón pod6/l..0.6a y p1totec~o~a. 

Su.6 Lado.6 tue1t~e.6 .60n .6U ~nte1té.6 po1t La gen~e y e.l compn..om..i.60 

que .e-di.afl.l.ecen pa1ta man:lenen.. .f.a .inlegn...i_dad de .la o;z.gan.i.zg 

c.ién. S..i. .tJon défii..le.6 .6e p1teocupan pon.. La ¿egun...i.dad y pueden 

.óe,-z. i..emelf.0-10.6 y ./Jum.i..60.6. Cuando .6on tue/l..i..e..6 de.!Ja/l.1to.l.lan un 

.t>enl..ido de coope.n..ac..i.ón y .6eJt.u.ici...o con ./.a.& demá.-6 pell.-dona.6 de.l. 

gn.upo. 

é.L jugadon. 

Su .i..nle.A..é.j e.& e.l. .1tet.o y La compei.e.nc.i.a en acl.iu.idade.6 

donde pueda .6aL.i.Jt u.i..ci.01Z...i.D.óO. Le .i.mpacien~a .l.a caui..eLa de 

.lo.6 de.má.6/ 

que vayan 

é..l. jugadon. 

ama .l.o.6 n...i.e..690.& e .i.n.6..i..6i.G en mot.i.uan.. a oi1to.6 pa1ta 

ma.a aL.lá de .6u.6 L.1.m.ile-t>. La u.i.da e.& un Juego, 

pn•ee una gn.an .cantLdad de enen.gLa, dL•tn.uta La• 

Pe.1to de maneJZ..a 6.i.mi...la1t a.l homff...tte de .l.a compaitl..a, 

e.6 jugadon.. de equl..po y ~e ~¡enie tte.6pOn.6agLe de~ tunc..i..onaml..en

to de .la ottgan..i..z.ac.ión. Su.1> mei...a-6 .de /.un.den n..ea.l.meni.e. con 

.l.a.6 de La conzpal!l..a y pen..ci.C..e a .l.a-1 pett.6ona.6 en ié.1tm.ino/.) de. 

.6U ul.1..Li.dad pa,tz,a La o.ttgan.i.zacl..ón, má¿, que de .óu.6 aml!..i.cl..on.e.6 

pe1t.6onaL.e.4. 

7é.ORIA Dé.L LIDé.RAZ90 Dé. LA 7RAYé.C70RIA-Né.7A* 

nan.tLn g, é.vanh, "7he ettccth oye Supen.uL•O"-Y BehauLon. on -
the Path-9oa.l. ReLatLon•hLp" O~ganLzatLonaL BehauLon. and Hu

man Pen.to~mance, t>I'• 277-298, ~ayo 1970; Rode~l J. Houhe, -
"A palh-9oal 7heo"-Y ot .l.eaden.•hLf.: .,ttectLvene•.-"• • AdmLnLhl"-S! 
tLvc ScLence Qua,,_ten.Ly, l'P• 321-339, Scptem4c~ 1977. 
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que aí!.canc.en La;, mef..a;, 01taan1-zac~onaLe.4, 

cuando con.6.i.quen olJ...jei...i.uoh e.1fH!.cl.t..ico.1.> que óe n..e...lacl_onan con 

t.i.naL1-dade4 o.n..gan1-zac.i.onaLeh de mayo~ alcance. 

Un.a pa11.f..e ¿mpo/Lf..an.te deL 11.oL de adm¿n.¿;,f..4ado/L ehf../L¿ll.a 

en ac.J!..an..a.n.. a Lo¿ e.mp.l.eado/.J qué. compo/l.i..am.i..enLo :ll..ene mayo/l.ll.ó 

po;,Lll.LLLdade;, de LLeua11. a La con.4ecuc¿ón de La;, meta;, e;,f..all.Le

c.i.dah. Loh ge1t~n:leh delJ..en comun1..ca~ con cLa/l..i.dad to que e.6pe

/La de Lo;, empLeado;, en. Lo tocanf..e aL 40940 de Lo-'> oll.jef..Luo;,. 

7 amll.Lén. .le.o dell.e Ln./_04ma/L ;,oll.11.e La.o f..11.ayecf..04La.o o compon.

tamLenf..o;, e.opec¿/_Lco.o que f..11.aen con;,Lgo La oíl.f..encL6n. de La.t. 

m,e.f..a.6. 

La f_eoA.1.a he n..etl.n.o hul1.6e.cuenf..emenle. a med.i..da que 

a.i..hLÓ cuai_n..o t..i.poh e.6pec1-t.i..coh de comunl_cac.i.ón adm1..n.i...6ln..ai_¿ua. 

EL admLn.L;,f..4ado11. hace ;,all.e11. ehpecL/_Lcamente a Lo;, 

empLeado.o Lo que ;,e e;,pe11.a de eLLo.o. No .t.e p11.ef..en.de La pa4f..L

cLpacLón de.Lo.o empLeado;, y eL ge11.enf..e da dL11.ecf..Lua;,. 

l~ adm.i.n.i..~~/l.ado~ e.4 am.i.~lo.60 y mue4L1ta una pAeocupa

c¿ón genuLna po/L Lo;, empLeado;,. Puede f..ttala/Ll.o;, como.¿guaLe;,. 

EL admLnL4t11.ado11. oll.tLen.e y uf..LLLza 

;,u.o empleado;,, aunque con;,e/Lua La auf..011.Ldad 

f..oma de decL.oLone;,. 

hugen..e.,nc.La. de. 

/_Ln.aL patta .· La 
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E..l. admj_n.i.td.Jtado11. ;t.;_ja ¡.;_na.f.j_dadeá deáa/.¡_anleá a .f.o¿, 

emp.f.eado.o y e.ópc.n.a .tJU con ... }ecuc.i.ó.n con un aLt.o gn.ado de é..x..Li_o. 

S.Lempn.e in.ala de mejon.a.t?. eP n.end¿m.Lenlo. 

lln gen.ente puede utl.L.Lzan. cttuLqu.i.en.a de e4LO.ó e.oi..LLod 

a todoá e.l..f.o¿, de acue11.do con doá /.acto11.eá ¿,j_luac¡_ona.l.e• p11.epon

den.ani..ed. 

2) Laá p11.eá¡_one• y d•mandaá de.l. amKj_enlc a La• qu~ 

•e en/.11.entan .f.o¿, emp.t.eado¿,. 

LA CON'FillNZll 

¿ aue 4.Lgn.i-t..i..ca. cont.La.t?.? lCó"mo ¿,e n.e.l.ac.i.on.a La con-

-t,.i.anza con La comun.i..cac-i.ón .i.ni.e.rr.pen.¿onaJ!.? ¿En q.ul.en y c,",i,ánd.o 

~e contla? ¿Como demue.oLn.a que puede cont.i.an..óe en u¿ted? 

cont.ianza cuando .la 

po1t .l.a conl.ln.genc.La, 

a.t.ten.natj_vaá. 

n.e..f.ac.i..ón con oi,Jt.a p-ell..60na 

e.l. g11.ado de p11.edj_ccj_ón 

4e ca11.aci.e.tt . .iza 

y .f.aá opcj_one¿, 

CHa;.f.e¿, N. Ro¿¿j_len. )11.., llnd W. Ba11.nett Pean.ce, Commun¡_cat;_ng 
Pen.áona.l.Ly, 7he Boí/.fi.¿-f'/e11.11.j_J!. Companyy Inc., Jndj_anapo.f..i~, 
7975, PP• 719-175. 
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La con:Li.ngenc.i_a .1·c. n..et,.i..eJte a una .. }.i..luac.ión e.n que 

~0-1 ll.e¿uLtado4 de La acc.i..ón de o:l.tt.a pe.tt..1ona Lo atec~an a u<lted 

de una mane.tt.a -ó..i.gni./..i..ca:l.i..va. S.i.. .f.a.1 acc.i..onc-6 de .f.a o.in.a pe/l.

.t.ona no .le a/.ecian, no h(l.y necc..~Li...dad de que u-1icd cont..i..e en 

e.L.l.a, 

éL g.l'l..ado d~ p~ed.i..cc~Ón .1e .tt.et..i..e~e a La cont..i..anza 

que u4Led cont..i..ene a .t>Uh e~peciai.i..ua-1 cent.nada¿ en e¿ compo.tt.ia-

m..ienlo o .la.tJ ..i..nt.enc..i.one-6 de .la o:l.11..a pe/l..!Jona. é.n p/l..ed.icci..ón. 

haCt!./1. 

La.t> opc.i..one<l aLle.tt.nai..i..ua.tJ 

cuaLqu.i..en. oi.Jta co.t>a apaJti.c. 

_.jJ.gn-1:-t.i.con qu.e 11.!Jted puede 

de conf-i..a/f... La cqnt.i.a.nZ.a 

S¿ ta.Lta cua.Lqu¿c/1.a de e¿ta¿ t/1.e¿ Ca/1.aC~t!./1.¿¿t¿ca4 

no podemo¿ ha~La/1. de cont¿anza. 

CUando u~led cont.i..a en ot/f..a pe~-óona 4~ uueLve vuLne-

1tall..Lc. o, a.!.. meno¿, .i.ncJtement.a .!:JU uuLne/l.uC..il.i.dad con n..e.!Jpecto 

a e.da pe.A.4ona. Se cont.l.a en o:lfl..a plUt-'1ona ~uando ~je c.tZ.ee. qüe 

e4¿á nO Le ha~á da~o. La.6 capac.idadch 4on c~uc.i..a~e4 ¿La o~~a· 

pe.1t.4ona e.-6 capaz o compei..c.nte pa11.a dc.4an.n..r>Llan. .La acc.ión que 

¿,e.gún .6U.6 /Hted.i.cc.i..one.1, i.cnd"tá Luga/!.?. r1unquc. u--l.l.e.d p2.1z..c.1.C...a 

q.ue. a.l.gu.i.e.n e.o fi..a¿tanle competente, .;,,: tamfl.¿én pe/1.c¿P.e q.ue 

.la.6 .in.t.e.nc.i..one-6 de di.cha pen.~ona ..óon to/l..c.ida.i, o ego.i..~t.a-6. 

7a~ uez u¿i.ed Le /1.et¿/1.a/1.á ¿u cont¿anza, 
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q.ue é.tJio-6 con/..ien en no.óol/?..o.-:,. No of...-ólan.le, nue~ln.a de.tJcon: 

t,..Lanza en ei!.P.o.6 ..l.ogn.a/l.á ca-5.i .1.i.empl'"l.e que eP..l.o/.J de.1.Jconti..en 

de no.tJoi./lo.tJ. S.i aLgtl.ien .1.Je inc.f.¡na a maL enlende/l.LO y a con.tJ.i

den.an.Lú como maL ..i.nienci..onado o .i..ncompcf_e.nLe, podn.á hace/l. 

muy poco pan.a cama.ian. e.tJa .inlcn.pn.e:lac.ión de cómo e/.J u.tJ:led. 

La cont.ianza en:ln.e do.tJ pen./.Jona.6 .6e e.tJLadLecc a.1.Jum.i..endo 

/t.i..e/.Jg0-1. Ro.tJ-ói.:len. y Pean.ce .6o.6l.i..e.ne.n que pan..a que .6e e.tJia-

0..1!,.ezca una. /l.e.l.ac.i...ón de conti...anzu, in.e;, /.aci.O/l.e.6 deJJ.en e.6:lan. 

pJ?.e/.Je.nt.e.6: 

1) La pe.n.6ona de~e. .i..nvoLucn.an..1.Je en un compon..lam.ie.n~o 

de cont.i..anza, aunque no e.tJi.é. po1t comp.lc.i.o .oe.gun.o de. q.ue i!.a 

oln.a aclua/l.la en ton.ma n.ecipn.uca. 

2) 7anto .l.a pe/t.60na como -"-a o:ln.a deíl.en .6l'.lt capa ce.A 

de. con/..ia/I./ e.6 dec.i./l que n.i..nguno deíLe .oegu.i/t .6U.6 .impu.l..&o.!J 

de e.>epl.o.la1t al oitto, y cada uno deíl.e .i..ni...cn..pn..l!.f.a.n.. eL compon.i.a-

m.ien.i.o deL of.JtO como a-"-go d.ign.o de. cont.Lanza máh que como 

ajl_go tonto. 

3) Amíl.o.6 deíLen e.6ta1t di.6puc.oto.o a negoc.ia/I. e-"- p1toce.60 

a ¿ttaué-0 de ei.apah p1tog1teh.iva4, otottgando un poco de cont.ian

za cada vez. 

Pa~a que oL/tú4 Le i.enyan cont.ianza, de~e Loman.. aci.L
-- ~ 

·uamente a"lguna i.ni.c.iati.ua y no e.6p<:uw1t a que el.lo,.. 'den el 

p/Z..i.meA. pa.&o. 

Cuando ajl_gui.en .6e con/..La a u.61.ed no hay mane1ta de 

.oall.e1t con .oegu1t.ifi:ad .61. La 

una .1te..lac.i..ón de cont.i..anza 

pe~~ona tteaLmeni.e de4ea e4lagLece~ 

o ¿,,i 4-Ó.l.o e.&iá .in..i..cando un juego 
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de,;J!.eal!.. La pe..1thona def..c. an..n..i.c-1.qa.11..-1c 

def...i.ó hacen.fo o a no con/..i.a/t cuando 

a con/.-i.a/l.. 

dcíLi.ó hafJ.en. 

cuando no 

conl'-¡ado. 

SL La pe.!l..60na conti..u cuando no dc4i6 ha4en..Lo hecho, e¿ pohidLc 

que Lo conA.i.de.1tcn t¡g~o, compa4~vo y ucce.Ji&Le y oi.1to4 c~iduLo 

y e.hi..Úp.i..do. 4,.i. opta po.!l. no contiaf!. cu.ando defli...ó de haO..en..Lo 

hecho ~e Le con4.i.de.1ta ~ig.i.do y ajtlito y ot~o-~ que e4 di~tan~e, 

cLni...co e .i.nd.i.gno de conti..anza. 

é.L .4R7é. Dé. lSCUCl/All., 

S.i.. ~e p.1te9un~ahe a La gente cual eh uno de lo.6 p~inci

paLe4 p.ll.o4Lema4 de La comun~cac~6n, CA pn..o&adLe que menc¿onan 

el no 4aKe.1t e¿cucha.i. 

é:-6 oB.u.i..o que. a no 4c:;z. que alguien c,.,t,cuche, cua..l.qu.i..2..ll. 

e4tue4zo pon.. comun.ica~.1e -~e~d vano. 

EL c4cuchan.. e4 uilaL 1 ~c4uLla e~enciaL no ~&lo pan..a 

compll..e.nde.tt cP. coni...enJdo de.f. menhaje ¿,...i.no LamC...i.én pan.a eni.e.n

de~ eL contexto dcL .óenL¡m.i.cnlo en que ocu11.~e La comun.i.cac.i.ón • 

Alguna.o pc..n...&ona./.J .óon ian egocéni1t.i..ca.& que. p4e/..ieJ!.en 

monoLoga~ en to/1.ma conhtante en vez de compa1tl.i.n.. La conue~~a-

c¿ón con aLgu~en. 

o.i.1t a Lo.ó demáó. 

De..óean L:.e.1t o.ido.& y no Ae p~eocupan po.tt. 

La.& /'l.egla.& .i.mpL~c.i.LaA de comun.i.cac.i.on cntn..e ¿upen..v~

.óOlt y ,;u.D..on.d.i.nado ¡nd.i.can qu.e e.e ú.ll¡mo dell.e guan.dan. de/:.en.enc.i.a. 

hac.i.a cL pn...i.me~o. 

/lay pe44ona.& que ..&011. -muy .óe.P.ect.i.va.6 en .l.o que e..scu

cha. é...6cogen .óÓlo q.ue .l.e.& gu.tJta y /techr1z.an .lo.& demá.&. .ll.na 

paLall.na clave lc..1 "cla cuen.du• pattu. haíi.la11. y hall.n..á pin.di.do La 
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que un ~upe.ttul...~o/l. a qul...en no Le gu4La edcuchan.. pn..o4Lema-6 pa.ttez

ca o.i../l.Lc y iaL vez Le d¿ aLgtln i...ipo de .ttCdpuedla, paí?.a haLL.tt 

.tt&p.i..do de la d.iiuaci6n .. 

H.ay qui..e.ne.-1 edcuchan a La de./.c.n.&1...ua e .i.nf..cJtp.ttci.an 

Lo que u~i.ed dice como ataque. pe.tt~onaL. 

11..C.guna-& pe.;:..oonah a/la.'l.cni:..an gu .. !Ji.o a.f. e.&cuchan.. a o:l/l.a 

pe4.&ona nada mdd pana tene.tt mate.ttLaL que empLcan.. contna e¿,f..a 

en un tuiufl..o .. 

€.P. .óeni.im.i..iznio común de qu.icnc.'!- no .1on e¿,cut¡:.hado4 

e.& tn..u.ól.ttac.i.6n, enojo, doLo/l y a me.nudo nedenLim.icnto. 

7Iene que p~epa.tta.ttde paaa edcucha.tt y hace..tt da4e.tt 

7aL vez ~e· dcd~que a d.iuuLga/l 

que e.n .la o./.i..c-ina .. !Je manii..ene una po.ll.t.i..ca de pue.-'ti.a alJ...ic./1.Í..al 

pen.o .1.i.. e¿o no e.ó ue/l.dad, a nadi..e €.ñgarla/l.á. Su.1 .inleni.o-& 

dc..oganado~ pon.. e.ocucha1t o ayuda/l. a qu.ien t..i.ene. un p,ttoA.lema 

no /t.eduLtan cnc¿fLe4, a nadi.c enganan.d; 4uLuo La~ vez a aLgdn 

11.ec,i.en ..i.n9n.e-óado a La o.n.gan.i..zuci..ón que aún no apJt.e.nde. La4 

1te9La.1> .i.nto/l.ma.l.e-6. 

Como admini~l~ado~ deKe pe~mili~ a La pe~~ona ha€La~ 
404ne 4Ud ~,ttafajo4, p~o4Lemah, henl~m.i..ento¿, ·~uge~encLa6, 

No e~i¿te una ticn.i..ca ~dc.i..L pa~a en1eAa4Le a edcu~ha4. 

é..1cucha1t e.-1 una haO..i-li..dad y, pon.. e4a /LaZ..Ón, puede en...&el!a..-t..6e 
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é..&cuchan. .e-1 tenc1t .la tu en.za c1teaLi..va paJta .i..mag.inall. 

como Lendn.1.a ~cnti.do dec.ln. Lo que La o:l/l.a pe1t/.Jona e.6i:.á dec.i.endo 

No e/.J poh.i.~Le /ing.i.n. que he e.t.>cucha acL.i.uamenLe. 

IJ e.t.>i:..a e-6 e/.Jcucha/l. a La pen..¿,ona -6.i.n em.iL.i.Jt jui.c...io .6o1Ln.e .lo 

que d.i.ce y en n.etLejutt Lo que dijo pan.a 

comp4end¿6 •u• •enL¿m¿enLo•. AL 4e/Leja~ 

pen..1.>ona, con:ln...i.P..uye a c1tea.1t un cP.1..ma en 

.&e .l..i..mi..i:.a a ac2.pta11.., a no C/t..i.l.i..can. y a 

pen..6onab .6e·.o1..enten entonce.o má..& .!.>egun.a.&. 

.i.ndi.can.Le que uhted 

Lo que d¿ce La ot~a 

e.I.. que La pen.hona 

no mo/l.a.l..lzan.. La.6 

lS7ILOS Dé conuNICACION 

No hay do.!.> pen..6onah que ¿,e compo1tten de manen.a .i.guaL. 

Aunque La may on.1.a .oon f1a.&Lan:le~!l capace.ó de comuni..call...;.e en. 

d.iven.Aa.o ton.ma.6, a menudo opi..an po1t hU.6 an~i.guo.6 pat.n.one-6 

pan.a manejan.. .t.>u.6 Ln.an.&acc.lone.t.> de comuni..cac...ión con Lo~ demád. 

A e.tJta.b manell..a.6 de. conduc.i.n.he en .6.i..:luaci.one.ó .inte.1t.pe.n.../.>OnaLe..t> 

•e Le• LLama e•Li.Lo•. Aunque e• po•¿~Le emplean. mucho• e4t¿Lo• 
di./.en.ente•, La gente. t¿ende a emplea~ un e•li.Lo de.f:1ur.mi.nado 

en c~e4~ah h.ituac..i..one~. 

Ante.6 de .ident¿t¿ca.n. algunv.6 2,1,L~~o.6 comune.~ de. comu

.n.icac.ión, me.nc..i..onemo4 L.n.eh puntoh .i..mpoll..tanLe-6: 

1 • 7odo• di..t.ponemo• de. una gama de e.•ti.Lo•. é.xi.•len 

mucha• to~ma4 de n.e.6pondc.n. a 4.i.luaci.one.6 1.ni..e.n..pe1t.6-0naLe.ó IJ 

toda• •e ut¿L¿zan en una u otn.a oca-6..i..Ón. Cada /on.ma i..ien.e. 

2, 7odo.;, Lo• e•ti.Lo4 •on e/.ectLu~• en deten.mi.nada• 

~.i.lua~..i..one.6 ehpeclt..i..ca.6. 
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3. Ei!.. Uh O haíl.Ltua.l e i..nd.i.ócn.1..mi.nado de un e/.Ji...i.l.o 

en i..oda.o La.ó .6.i..tuaci..oneh en.ea pn.ofl..ema.ó i..nten.pen..óona.l.e.ó y 

puede 1t..e.óuLi..a1t con.i.n..apn..odu_cc.nt.e. 

La de.oc1t..ipc..i6n de Lo.ó ehi.i.Lo~ .óc Aa.óa en La expob.i

c.lón de Vi../l.g.i..nia SaLiJt /.iOl1..n.c. l!.oh pal/l.one4 de comun..icaci..ón* 

.l.o.ó e.inca pai.Jtone.o o e~~t..i:P..o.ó l1..á.ó.Lco.ó de La comuni..cac.ión hOn: 

1) eL .incu.l..pado/l.. o agn.e.&1..uo, 2) e.L ap.lacado/l o no ace./l.t.iuo; 

3) eL caLcuLado4 o ¿nLeLecLuaL; 4) eL d¿hL4acL¿uo o man¿pu

Lad04/ y 5) eL n¿ueLado4 o ace~L¿vo. 

1. IncuLpado4 o ag4eh¿vo. 

E.óia pen..t>ona ti.ende. a acLuatt de manen.a exigen.Le con. 

Loh demáó Ruhcando taLLaó y han RaóLanLe C4LL¿coó de loh oL4oó. 

A.ct..uan · con un ai..tte de ,,e,upe.11.L.on..i.dad y .he .le.tJ de.JJcn..i..O..e como 

muy auLon.1..i.a1t.i..o.ó en Lo.ó exln.e.mo,1;, ,1;,e uue.Luen L.in.ano.ó y n.ec~o.ó, 

y .óoe aíLll..en ca.mi.na a co.&i.a de i!.o.6 de.n..echo.ó y .óent.im.i..ento de 

lh e.,1;,túp.i..do qui.en no pi..en.óa ·como éL. Su meLa 

p4.i...nci..paL en Lah ~cLac¿oneh .i...nf..e4pe~4onale4 e¿ yana~ a domLnan, 

to~zando a La ol1ta pe1t~ona a pe~den. O~L.i...encn Lo que qui..enen 

~¿n expe~.i...menla1t La4 ~eacc~oneh nega~.i...uah d~1teclah de Lo~ 

demá;,. S ¿ u.oLed e;, apLahLado a la .f.a4ga 1 .f.aó conhecuenc¿a_,, 

de ehLe eóLi.R.o pueden ;,e4 R..a;,LanLe negaL¿ua. S¿enLen que. 

li..c.ncn que ehia1t en con.oi..anLe.. gua1tdJ..a conl/l..a .l.o.1 at.aque1 y 

po-.6.i...llLe.h venganza.& de. La-6 p2JL1onab. 

;,o.l.i.La4¿a;,, 

Peop.f.emak¿ng. Sc¿en.ce and Behau¿o¡¡ Bookó,· In.e., Pa.loali:.o, 
CaLi.t. 1 1972. 

• 
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2. e¿t¡Lo apLacado~ o no accll.iivo. 

71Z.aLan .&.iempne de compiacc~ y cong4ac.i..all.4e, he excu4an. 

en ~o/l.ma con-1iante pa,rz.a ve~ e¿l,an 4.'!n d.e.1acuel'l.do, ha/1...l.an como 

.1>.i. n.o pud.ie.óen iiace/l. nada poll. y pa,,1z.a -6¡ m.i.-1mO-ó. V .i..o.l.an o 

.i.gno/l.an .dU-6 P/l.óp..ioA d"-'ll.Ccho<l, nece.j.i..dade.!J y 4e.nt.i..m.i..enio.& y 

no ..f.o¿ e.JC.pll.e.4an L'?.n ;/:.O/l.ma d.i/!..eci...a o t/l.anca y cuando .l.l.egan 

a hacell.Lo c.& de u11a mane,rz.a mode.1>ia y LLena de e~cuda4. E4te 

i.ipo de pell.4ona.& no cueniu y e4 ~&c.i.L de e~pLotall. 4U oKjei.i.uo 

4d4.ico e4 eu¿f..a/l. a ioda codLa el contLic¿o y apac.i..gua/l.. 7.emen 

he/l..i..ll. Lo4 -0enL.i.m.i.ento4 de ..f.o¿ dcmd-6 .. 

La-6 -6.i..f...uac.i..on. e4 

caLmada, ¡:,,_¡_a y 

m.ieni..0-0 .. 

-10.tJegada. No -6C 

EL e_,,:ll_P.o 

./l.ac.i.onaL.idad. Son 

/l.equ.i..e/l.e pone/l. 

dc.&cont.i.ado ... 'l d,.-... 

emoi...iu.i..dad pe.n . ..1onae .. 

Se n.equi..e/l.e una 

pell.m.ii..e mo.tJÍ../l.a/l 

apall.-i.enc.la 

Lo-1 -1cn:ll.-

énta.11__,, en La -Cógl.ca y La 

.l.o-1 -óenL.im.ieni.0-0 y de .la. 

!a-0i..anL~ uuLne/l.atLe.ó y manejan -0u-0 iemo/l.e.ó de .i..mpnop.iedad 

pn..e.tJ.e.nt.ando un tttente. d.i.!>ii.nto y l'U!.-~t!/l.Uado .óueL.en e.l.e.g.i.Jt 

p4o~e~¿one-0 con poco contacto con LoJ dem&-0. Se Le conJ~deAa 

.i.mp.ttedec.i.11...l.c.ó e .i/l.Jtac-i...ona...l..e..6. 

Se .B.a.6a en no i/l.aia/t d-l.
0./l.l!.ci.a1.-zenie. .la .. ~ ~.i..tuac.i...one<> 

..i.ni..e.ll.pe;z.4onal'-e-6. 

pe,z4ona.6 que. ..fo 

pan.a ej e1tce1t 

de-1ag.'1.aáa0.Le-1, 

una 

é.u-ilan LaA -0.i.t.uac.ionc.'-5 de. amenaza. 

emp.lean 

rnan.J.pu.l.ac.i..ón 

é-0i..a.ó n(j 

:ll.po de. e-1:i.'1-a:legü:i.:. 

.óaque de -6.i..iuac.i.one.-0 

de 
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JJa.6 o po1t La man.ipu.lacl.ón de f..01> .áenti.mi.ento,o de Lo.6 demá-'.J 

.e.mpLeando .in.1:>f..n..umen.Lo1> de. man.i..puLacl.ón como el!. enojo, e.f. daño 

y La cuLpa. 

7odo4 4uh men.6aje.;, hon cong11..üente.4. 

Lo-ó ge¿,f..o¿,, eL conLacLo u.i..6uaL y .la po.6Lu11.a 

paLa&1ta ha4Lada, y La4 pen..4ona4 aceni..1.ua.6 4.e. 

d.icen que han..án. 

é..l tono de uoz, 

.6e aju.óf..an a .la 

apegan a .lo que 

La de/.en.6a de. .e.o.. de./l.e.cho-ó f'/l.Of'.Í.0.6 jamá¿, .6e .l.Leua 

a ca.B.o a co4i..a de .f.o.D dc.n..e.cho/.J de. pen.4ona. !lay /le.6pei..o pa11..a 

4.Í. m.l.&mo, p.e.11.0 lamll...i.én pa1r.a .f.o.& demá,t,. é.L men.J.>aj.e itá-6.ico 

de · n.i..ve.lac.i..Ó1t .e...11 "lhlo e.o Lo que p.i..e.n.t>ow, ó "A.6.l ve.o yo 

La .&.i.luac.i.ón". Ni..ve.lan. i..mpL.ica n.e4peto,, petto no d.i..te1tenci..a, 

.la aci....it.ud e.o 1te.60Luen. en to.n.ma conjunta con La.6 pe1t.~ona4 

i..nuo.luc.n..ada.6. 

S,i U4i..cd pu2.de exp.11..e.1all. .lo que. . ..&..iente :1 y p.i.en/.Ja .6.Í..n 

f..emo1t aLguno 1 4e ,oeni...i..11..á li..en pon.. ha~e.n..Lo hecho. 

é..l. punLo .e.á.tJ.i.co de La comun.i.cac.i..ón acel'(.:t..iua e.tJ que, 

con..tJ:ll..i.uye. e.l e~L.ilo que má~ pn..op.i.ci..a ..la conf..ianza mui.ua, 

e.l 11.e•peLo p~op.i.o y eL 11.c¿,pclo de Lo• demd.6. é.¿,f..oh·~ng~ed.i.en

Le4 4on uLlaLe~ pa~a Lah l~an<lacc~oneh de comunLcacLón_~teclL

ua.6 en e.l "i.11.aR..ajo • 

. -
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CA.T'I7U.LO VI 

PROCESO Dé. COf'WNICllCION ljRU.PllL lj 701'111 Dé. Dé.CISIONES 

Dé.rINICION Dé. t;¡RU.POS 

de Lo;, 

a.6.i.6len 

C~nco can..acien.1.6Licah que.. 

congLometr..adoh de pe./l..60nah 

a un ci..ne';. 

di.f.en.enci.an 

{que e.../.Jpe.l'l.an 

a Í:O/.> g//.UpO/.> 

e.L au:loll.ú;, o 

1. Lo,o m.i..cmfi.Jt0.6 de un gA.upo .&e. '1..rtCueni.n..an c..n mutua 

.int.e.n..acc.ión. H.a/J..Lan o ¿,e en.lazan. e.n 1.nlen..acc.i..one-6 no ue.Jt.a.a.l.e..o 

2. Loh mi.em4tr..o.6 compa.ttlen uno o md.6 mot.iuo.6 o meta.6 

que de.i..e/tm.inan La d.i..tte.cc.ión en La que c.1t.e.ce.11..dn y .óe moue...ttdn. 

é.L g//.upo deae. :le.ne//. un P"opó;,i.:lo - aunque ;,6Lo /.>e.a pa//.~ diue.//.

t..i.l'l..6e- con eL t1n de manlene/l. La Lnten.acc.ión. 

3. SL La 1.nten..acc.i6n continúa, .6e e.&¿agL¿.iza e.L 

conjun.:lo de. //.oLe..o y e.;,:le. g//.upo ;,e dif.e./!.en.ci.a de. oi.Jt0/.>. Se. 

de.6an..1toLLan pain.one.6 de .liden.azgo y paA.l.idan..~.6m0 1 y la.& pen..60-

na.6 .6e. dehan.fl.oLLan e.nin.e .6.i en d.icho.6 n..oLe.6. 

4. Lo-& m.i.em/Ln..o.6 de.óa.l'l.fl.O.i..lan nottma...ó que C.6i.a1LL.12.c.c.n 

Lo.o LLmi:le..o de.n.:l//.o de Loa cual.e.a pueden c~taSLece//..Oe ~eLacion.e..o 

.i.nte~pe~.6onaLe.6 y LLeua~.6e a caKo aci..~uidade.6. 

con.i.Jt...iB..u.ye_n. a n..eg;,,;..f.an. .la con.tJecuc.i..ón de 011..je:L.i.uo-0 .. 

5, Se de/.>a/t~o.f.La una /ted de. a:LA.acci6n in.:le.//.pe._~/.>on.aL 

con IJ...a4e .e.n eL agn..ado y de.6agn..ado que 41.eni..e.n .lo.6 m.i..emB..n.o.6 

hacia Lo-ó de.má;,. 
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Compa.n..i.en ./.ttagme.nlo,;;, de h.i mi..omo.o en.i.Jte. eLLo.6 y he. 

/Lei!.ac.ionan me.d.ianLe compon..t.am1.e.nloh q.ue. .i.mpl.i.can .n...ie.6goh que 

no hu.e.Len. a.6oci.a1tae con Lah pe/Lhona.h exL.n..ana,;;, a¿ gn..upo. 

La uni.ón. de do,;;, o ma.6 pe.n..6on.a.ó en .inle.11..acci.ón., que. 

i_.i.en.en me..i.a.6 

en:l.n..e .6.i. e.n 

.lnt..e.n..p.e..n...oon.a.l.. 

.i.de.nl.i.t.icada1> 

/l.e..l.ac.i.on.z.ó de 

y no1tma.o e.61-ai!L.ec..ida.o, qu.e. acf..úan 

11..01!.e..&, con un.a Jted de. at.11..acci.6n 

a uno Como un gn.upo e.n. poLe.nc.i.a. 

.i.ngJ?..e.han en. u.n. gn.upo. Cu.a_f_qu..ie.n. .l.iden. o m.i.emR..JLo dll.l 

.la.1> LaR..on.e.1> 

gn.u.po 

y e.L 

é.;,la 

que no /L.econ.ozca e..l. .inte.tttunci.onam.ie.nlo de 

p1toce..oo, no pe11..cJ..8..i.1td mu.cho 

L.i.poLogla pa1te.ce. e.x.i.o~i..n.. en 

di..e.n.Le. o comi.Lnadame.n.t.e.,· y 

J'.o qu.e. ./>u.ce.de. e.n e.L g11.u.po. 

n.ue..6t.n..a .óoc.ie.dad, ya he.a .Lndepe.n

.lah cate.gon...la.6 no .oon un. Ln.te.nt.o 

de. de.c.in..Le. a u.oLe.d, ~o que de~e.n..La .oe..n.., .o¡no 1Lama/L .o~ ate.nci.ón. 

hac.ia u.n 1>.i.1>lema pan.a 0R..1>en.van. Lo;, d.i/.en.enle;, ti.poi> de. gn.u.po.1> 

con ~a.oe en .6Uh aci~v~dade4. 

Se ptte~entan en cuaLquie11. ¿¡cmpo y Luga~, ctz..e.cen 

de maneJta e.oponldnea. No apoA~an co.oa.o nueva.o, petz.o e.L ~nteJt-· 

camC...io .in{.on.ma.t puede .1>e.n. pn.e.de.ci.C..J'.e.. l::.1>lo.1> gn.upo.1> 1>on La 

2.l>p.i.na dott,t,a.l.. de La.o L.l.ne.a.o .i.n.-t,otz.ma.l.e..6 en. La.o oJLgani.z..aci..one.6 

y La mane~a ptz.~nc.i.paL en que ope.tz.a ~a muttmuAac~6n. 

é.n e.1>lo1> gn.u.po;, .l.a;, pen.1>ona.1> ln.a:f.an de: 1 t; e.1>:laR..Le.ce.h. 

11..e.l.ac.i.on.e..6 humana.o cá.l.id.a.o l zt; .oenl.a11. .f.a.ó 11.a.oe¿. palla ú.n.u e.o mu-
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ni.cac.i.6n ma-ó p~dct.i.cu en ol.11..04 momeni.o-6, 

e..l. -ó.i..Le.nci.o o /}/l.Olege/l..Oe de ..la -60.f.edad 

y 3~ .oupe/l.a/l. o eu.itan.. 

o e.f. anon..imato. Lo-ó 

gn..upo.o ca4uaLe.o he ca/l.acle/l..i.zan pon. La pLdt.ica .o.in d.i../l.ecc.idn 

a.lguna, 4.i.n /l.eg..lu.-1 .n.i..gu.tto.aa.o pa/ta pn.olJ..an.. La uaL.i.dez de Lo-6 

comenta/l..i..o.o, 

t/l.aia.ll. de documenta/l..é.a.o, una comuni.cac.i...ón con poco conlen.i.do. 

Contn...i..f..uyen a e.ot..u.íLl.ece/l. .€.a-6 pett.601'1..ai!...i.dadeA de. .f.o.6 .i..nd.iu.i.duo.-&; 

.ou al/l.acci.6n e.o La .i.ni...i.m.i..dad deL contacto humano y La expn..e.o.i..6n 

f//l.Op.i.a. 

Ehio.& g/l.upo.o l.i.enden a ton..man...6e cuando .la.6 peJt-óOnah 

.6.e e.ncueni..ll.an en coni...acto e.t>in...echo o .i...nt.en.ao/ e.n .l.o-ó do.ttm.liO

/l..io.o coLe.gi.aLc-6, en La-0 cLa.oe.o, du/l.an~e. Lo-ó pe./l.~odo.o de e~am~n, 

en .lo.a ue..ai.i..don..e.o de. La.o i.nduóln..i.a.o, en ..lo.o gegeden..o-6, en 

.l.a.d /l.e.un.i..one.6 .o.i.nd.i..ca.t.e.61 ele., .6U p..ttop6.6.i...:l.o e.ó uenL.i_l!.a..tt .la.6 

Lmp..tte.6.i..on.e.6 o da..tt .óaL.i..da ~ ten~~one.ó o ¡~~~Lac~dn. Su tunc..io-

· nam.i..en.i.o e.& poco ca.óua.l.. Ex...i....ote. una. mayon. con.cienc..ia de .l.o 

qu.e. .i.ni.e.g1t6 e.L g/l.upo como i.aL. llLgun.o.ó e.jempLo.o de g/l.upo.o 

caLd/l.:l..i..co~ .óon La .óoc.i...edad de muchacha.6 aLta.6 1 Lo.ó cLuge.6 

de zu/l.do.6 1 aLguna.6 .óed.ione.& de negociacione.6 LaAo..ttaLe.6. 

Lo.o /l.e.ouLi.ado.ó de d.i.cho.o g1tupo.o pueden .óelt 1~ /l.educ.i./I. 

La4 ho.o~.i.l..i..daded o Lo.ó n.ivcLe.6 de 24a/ 2~ mejo..tta..tt eL eniendL

r.t.ient.o de .l.a.ó moi..iuaci..on.e.o y mei.a.6 p/?..op.ia-01 3'; d.e.óa.1z,.1to.l..la..tt 

un compo..ttLam.i..enio .óOc.i..aL ma.ó madu..tto, aá~ como ..ll.eacc~one.ó con

f.40.i.ada4, y 4 'J p'l.Opon.c.i.onan. .i.nceni..i.uo.ó pa'<a que Lo.ó pan.i..i.C..i.pan

Le.ó .óe conozcan mejo..tt a .6.i.. m.i...ómo.6 y mejo..tt.en ya .óea La.ó acl~Lu

de4 µe..tt.óonaLe~ o La.ó c.i..~cun.ólanc~a.6. 
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aL 4e..n.ulc~o o de ¿,en.u.i...c.i...o. 

puedR-: 1 'J Con:l.n..i.../Iu.i...n. a que. cada m.i..em<l.1to ah.i...mi.Le. .la 1.nf.o./lmac.i...ón, 

29 deha~~oLLa~ eL hág¿to de euaLua~ Lah ¿deah en to~ma c~~t¿ca, 

y 39 e.h:l.i...muLa.n.. eL pen4am.i...enlo o.1t.i...g.i...naL y Lah manen.ah noue.dohah 

·o c.n..ea:l.i...ua4 de conce~.i....n. lah .i...deaQ o La 1.n~o.n..mac.i...ón. 

Pueden e4pe.1ta.n..-0e aLguno~ de Loh h.i...gu.i...enle6 .n..eQuL~ado4 

de La pa~t¿c¿pac¿ón en Loó g4upoh de ap~end¿zaje 19 Una det¿n¿

c.i...ón mdh c.l.a.n..a de un p.n..oaLema, acontec¡m.i...enLo, ac:l.i...ul.dad, 

etc., 29 Conoc¿m¿ento ad¿c¿onaL hog~e aLgún tema; 39 Una mayo~ 

deht4eza en eL manejo de datoh; 49 ~ayo4 dcht~eza aL t4agaja~ 

con gente, 59 camA.i...oh de act.i...tudeh o uaLo.n.eh. 

Lah pe.n..honah no hÓLo adqu.i...e.n..en un conoc~m.i...ento adl.c.i...o

nal!. como .n.2.tJuLlado de..l. ap.l'tend.i...z.aje.; t..am/J.....i.c.n pue.de.n adqui.Jt.i./l. 

mayo.n. dehl.n.eza pa.n.a una ta~ea .o voLue.n.he mdh a4.i...e.n.ta~, meno-6 

p.n.eju.i...c.i...adah ~ ma-0 henh.i...gLeh. 

Sue.f.en to1tma/l..4e. cuando a.€.go no tunc.i..ona en .e.L amO...i.e.ni:..,¡

o cuan.do va a /.JU-6c.i.t.an..oe. un c.amll.i.o. é,¿f.dn compu,e4f.o-6 poJt 

p1?.1t.L>ona.ó con pode.'t paJta toma.tt. dec.i..&.l.one.& D e.tect.uaJt 1tecpmenda

c.l.one4 60~.tt.e. como de.Ken hacen..02 La4 co¿,a¿. Lo.6 gn.upo-6 to.1t.mu.l.a

do11.e.h de. poL~t¿ca e.4 p~ogagLe que tengan m¿nuta4 to~maLe.h y 

no~mq..6. de. p1tocedi..mi..ent~-1 y que m.anc.je.n .6U.ó a.óunt.o.o de man.e/La 

,h¿htemdt¿ca, pe40 aun ah~ ded¿ca4dn t¿empo a ate.nde.4 Lah nece

-6~dade4 6oc.ioemoc.iona¿e-6 de Lo.o miem~1to4. Pueden .l.mpone.1t.¿,e. 

/f.R-.6i.1t.lcc..i.on.e..ó R-x.i.e../Lna~, como t.i.}a.11.. t.J?.cha4 de ./Le.a.l..i.zac.ión de . 

oS.jef_.i.uo-6 o La ne.cR-.tJ.ldad de .61Z.Jt p/l.áct..i.co-6 en La-6 dec..i.c.lone.-6. 

Un ~e.hu.t.tadp ad¿c¿onaL de. Lah e.xpe~¿enc¿ah en Lo,o g"-upoh .j!.o4mu-
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Lado.1te.~ de poLLf_ica-6 e-6 que, a menudo, .óu~ mJ...em~1to6 deba.1tn..0L¿an 

capac.i...dad pan..a La loma de dec.i...41.oneb. 

gn.upoh de Acci.ón 

E..tdo¿, gn.upo¿, di./.en.en de .lo¿, que /.on.mu.lan po.l.lf.i.ca¿, 

pon.. La nalu.1taLeza de ¿u~ ta.1tea6. E.e gn.upo de po.e¡t_¡cah puede 

C.omp.1tomelen. a una on.gan.i...zaci.ón e.n c.i..en..:la diA .. ecc.i.ón o po.tJJ...cJ_ón 

de. dei.e.ttm.i..nada .i..mpon..tanc.i...a o pen.manenc.i...a. S.i...n .emga.1tgo, .e.J!. 

g.1tupo de acc.i..ón. de/J..e pone.1t e.n /Ntáct.i..ca La po.l..lti..ca o hace/l.. 

a.l.gún movJ...m.i..e.n:lo que aca/vte.an.á con/.J.ecuenc.i.a-6. E.i., g.ttupo 1te.aL.i..za 

e.e c6mo y e.e cuándo y ¿,u/.n.e .loh n.ehu.l.tadoh. Loh gn.upoh de 

acc'.ión .i_mpf.i.can: 1 1) l'lucha.1 cue.ó t.i one-6 compl.i.cada.ó n..c.te.11.entc.h 

a.l. eni.endim.i..ento o .i..mpLani.ac.i..ón de poLLlica-6 o p.1tog.1tama-6/ 

29 DJ...4cu4J...one~ .óe.1t.i.a4 y p.1to.l.ongada.ó, 39 Impon..tanc.i.a acentuada 

en da.to_,,, hecho-6, oR.jeLi_u¡dad y .tan.ea¿, 4 1) genen.a.lmen.te e¿,f.an 

A.ajo pn.e..tJ.i.ón de. :l.i.empo ya que l..mpl!.i_ca pone/L en ma.ttcha p.ian.e..6 

o :loman. acc..ión. ante.o de. un p.l.azo; 5'; coo.ttd..inacl.ón con of..n.o.6 

o.ttgan.i.omo.6 o evu.luac.ione...o con..oecut.iua.o; 6 f) dec..i...o.ione..6 conc1te

f.a4, ehpeci./.i.cah y f.ang.i.O..le¿,, 7 1) Poca af.enc.i.ón a .la-6 /.anc.i.on.eh 

de. manteni.m.ieni.o deL gn.upo o a ..i.a.ó n.e.ce..oi..dade.& d2-.l mi..Amo¡ 

B'J Pocah d¡hgn..e¿,i.one.t> de .lah .tan.e.ah; a.lgunuh ejemp.lo.o ¿,on: 

e.L com.i..té. que ill.ad.aja pa?La ln.:l.1toduc.i1t un nueuo p1toducto, e..l. 

coml.t..é. de adm..i....o.ión de una e.ocue.l..a.1 f.o¿, co.lalJ..o.n..ado1t.e..ó de una 

campa~a po.lL.t.i.ca, e.te. 

Lo-6 gn..upoh hOn La 0.ahe de .lah n.e.lac.i.oneh enf.n.e .eLden.eh. 

y .óegu.i..do.n..e.t>, y .la C<!mun.icac.i..ón .e.n to.n..ma de dLócu.6..i..ón e.o .la 

v~a po.tt La que ~0.6 g.n..upo.o LL~gan a :loman. dec.i...o..i..one.o. 

dame.ni.e. 

Lo.o LLde~e.o Llegan .n..all.a uez a .~omaA dec~ó.ione..o a.i.oLa

Como La.o dec~.o..i..on~.o .oueLe.n 4eA ~omado.o en to.ttma 
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gn.u.paL y no .incU.u.i.duaLm.e.n.le, ha -1>.i.do común. .i.ncLu.i." a ol1to-1> 

en toda-1> La-1> act.i.u.i.dade-1> de de.c.i.-1>.i.ón. n.eten.en.le-1> a ~a auen..i.gua

c.ión, .in.den.t.i.t.i.cac.i.ón de hecho-1>, .i.mpLanlac.i.6n y euaLuac.i.ón. 

éL L.i.de1t exh.ille aLgun.a-1> can.aclen..i.-1>l.ica-1> como dec.i.-1>.ión., 

f...i..n..me.z.a, audacJ..a, conv.lcc.i.6n., .j:.ueA..za de. vo.l.unt.ad, pe1t.o iamll..i.dn. 

de/le loman. en. cuenta do-t> .impo//.lanle-1> a-1>peclo-1> de Lo-1> gn.upo-1>: 

1 1) qu.e Lo-1> gn.upo-1> po-1>een 1tecuJL-1>0-1> que. otn.ecen. a un. .l.1.de"

paJLa .!.Legan. a llu..ena-1> dec.i-1>.ione-1> y 2 1) que -1>e ha de.mo-!>l//.ado 

que Lo-1> -1>egu..i.don.e-1> LLeuan.án a callo con má-1> ah.inca La-1> de.c.i-1>.i.o

neh ¿,-,¿ be .l.eh ha tomado en cu.en.ta e.n e.i. p.1toce,1,o de .6U 

:loma. 

€x.i.-1>ten tJte-1> tact.O"-"-'-' que d.ict.an e.L U->o de La toma 

d2. dec.i.-1>.i.one.-1> gJLupaL e-1>: La tue1tz.a de.l. l!.1.cle,,_, .l.a tue1tz.a de 

Lo-1> m.ieml11to-1> deL gn.u.po y La tu.en.za de La -1>.itu.ac.i.ón. 

1 1) lCudL "-"' La .e<>caLa de ua.l.oJLe.6 de.L Ll.de."- o .l.a 

'Ü.Ct..i.tud hac.i.a Loo gJtupo-1> y <>u. capac.ida'1 Pª"-ª LLegaJL a toma.1t 

d.e.cl..~.ione.ó?. 

2 1) ¿ 7.i.en.c cont.i.an.za eL Ll.de.11. en. La hal1.i..l..idad de 

~u~ hegu¿do4eo paAa cont~.lLuL~ con una decL~.i..ón?. 

19 lOué. ca1tacte.1tl.-1>t..ica-1> de pe1t-1>on.a.l..idad -l>e d.i.-1>f.n..ill.u-· 

. yen. cn.l11.e l.0-1> m.ie.mll.1to-1>? 
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20 ¿cuáLeh hOn. Lah e.6pecLaL.i.uah de Lo.6 m.i.emílJLOh 

.60il.1te c6mo de/le acLuaJL un L.i.deJL? lC6mo pueden actual!. Loh gJLu

po.ó?. 

30 lQué n.eceh.i.dad ti.en.en. Loh m.i.em/l.JLo.6 deL gil.upo 

de ~a~en. y heni:..i..1t que pa.tti~cl.pa1t.án?. 

5 1) ¿Qué "-"' Lo que Lo.6 m.i.em/l.JLoh .6alle.n. o c/l.een. hoil.JLe 

Lo.6 /.acL01te.6 de La taJLea y e.L pJLoceho en. La .i.n.Le1tacc.i.6n. deL 

g/l.Upo? • 

1 'J l Oué t..i.po de oJLgan..i.zac.i.6n. e.6 é.hta y cuaLeh .60fl. 

.6U4 pLane4 pa1ta eL /.utuJLo? 

30 ¿cuáL e.6 eL Lamano dcL gJLupo? 

4 1) lQué amll.i.ente /..i..6.i.co tauo.11.ece u oll.otacuL.i.ia La 

.inlell.acc.i.6n? 

5 1) ¿f...x.i..,olen lr.c.cu1t.60-:) ..i.nto.'1.mai..iuo.c, .inle.ttno~ y ex-

teJLn.0.6 palla eL gJLupo? 

S .i. eL t:le.mpo pa/l.a LLcga/I. a una dec.i.4.i.Ón e4 mu.y L.i.m.i.

tado, eL .ln.d.i.u.i.du.o Le.n.dn.á La ue.n.:laja de. :lomaJL · La dec.i.4.lÓn. 

en ~o.ttma.máh ~áp.ida. Lo.e g.ttupo,o A.equ¿e.Aen L.iempo. Sin emAan.-· 

go, Lo-6 gA.upo.a pueden apo/t.i:..an. una mayo1t J.Ja1t..i.edad de A..e.cull..60.ó 

a una d.i.ocu.!>l.ón con ene'l.g.la comll.Lnada y conocLml.e.nto :lé.cnl.co'-. 

pJLáct.i.co de. Lo.6 m.i.e.mllJLo.6. 
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7oma de Dc.c.i.ól...one.o como P/l.oce.oo. 

Se con.o.i..de.11.a p/toce.oo en eL que: 10 Lah pe.11..6ona.o pue

de'n cont.n.oni.a/t una .oe.11..i..c. de ..idea.6 o -óo.luc.ione.h en d.i...ocu.6-i.ón 

all..i.e/l.f..a, 21J pueden /.on.mul!.a/l..t>e y ex..pn..e.óa./l....6li!.. ju.i.cl...o.6 en 11..e.f..a

cl...dn con La.o .00Lucl...one4 p.11.opue.oia.o; 39 Lo.o ju.i..c.i..o.6 e~p.11.e.oado.o 

no .6.e f-n.atan como adc.cuado.6 o i..nade.cuado.6, .oi...no md¿ 11...i.en .o.e 

eua.l..ú.a .6u ..i...done.i..da.d o p/lopl...edad, y 4 'J pu12..de .ouJt.g.i_.11. .l.a 40.f.uc.ión 

o dec.i.6.i.Ón.. •de aJu.ól.e ópl.i.mo" enl1t.e. mucha-1> o:ln.u.o, po.11.q.ue .oe. 

Le compa.11.a A.ien con Lo.o punto.o de u.i...ot.a opue.olo.o. 

Po/l... ~anlo, La loma de decl....olane.o e.o La· aci~u.i_dad 

o pn.oc.e.oo .en que .l.a.6 pc.11..óonaJ!J cont/l.on..tan a oi.Jt.a~ pe...-z...oona.o 

y .6U.ó .idea¿, e.n un J.nie/l.camlJ....i.o de t.t.u.,jo de. comun.icac.i.6n, la 

:t.oma de. dec.i~i..one.a e.o un med..io 1 no un tl...n. 

Secuenc~a de la Loma de dec.i..~Lone.6. 

La p~opoh.i..c.i..6n de~ .óe~h ei.apad que ~e 11..ecom~endan 

aqu.l. .oe tundamen:la en .fa d_e.oc/l..i.pc.i.ón qu~ hace Dewe.y*, de .fa 

maneA..a en.. que cn.e.i..a que La nzayott.l.a de La ge.ni.e L>e ent11..eni.aA..a 

a Lo~ p~otLema.6 o ~ni.eA..A..Ogan~e.6 en La heLección de ~oL~c¿one..6: 

1 'J La.6 pe.A...t>ona.6 co111.i..enzan po/t .1teconoceA.. Lo,t, taci.011.e.6 

que con.ói.~i.uyen e~ pn.o~Lema, 

2~ Luego e~am.i..nan e~ pA..oALema paA..a de.ócu~/tL~ .tJu 

naLun.aLeza# aLcance e ¡mpLLcac¿one¿# 

(*~ How we :lh.i.nk, hea:lh & Co., Wa.oh.i.ng:lon, D.C. 7910. 
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c~aL pa/La haL~1t de La bLluacLón. 

40 A conLi.nuac..ión compan..an Lab boLuc.ione4 d.ibponL~Leh 

con /Lebpect.o a Lob 1tebuLladob óplimob pn..onohlLcadob, 

Po" úLt.i.mo, 

o acci6n que conb.i.de.1tan mejon. en cabo de apegan.be a eble l1tala

mLenLo bi.blemáLi.co. 

La becuenc¡a que be 1tecomi..enda a conli.nuac..i&n, .incLuye 

un p1toced.l..mi.ent.o ad..ic.i.onaL: 1t.e.l1toceden. pa/La n.eui..6a1t en cuaL

qú..i~1t e.lapa eL p1tocebo compLelo. Lob pabob conh.l..ble.n en: 

PASO 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 A R E A 

Det.i.n.i./l el. p/lo6.Lema 

Yene1tan.. .tJoLuci.oneb pohi.!Leb 

EuaLua/l y p/lo6.a/l Lah hoLuc.i.o-

ne.ó 

Adopta/l La mejo/l hoLución 

De.óa/ln.0L.f.a1t 

de .i.mpLantuc.i.ón. 

EuaLua/l y ajuhta/l Loh 1tehuLta-

doh 

Papel. de LLde1t en La toma de dec.i.h.i.oneh: 

Como cai.a.l..i..zador.., ./.ac.i.l.i.ladon.., d.in.ectoft o admi..n..i.oi:.n..a

do1t, eL LLde1t de.L g1tupo cont1t.i.6.u.i./lá a di1t.i..g.i..1t1.o a tn.aué.h de 

.l.o.6 pn..oced..im.ie.n.t.oh anle.tt.lon..JZ..6 en ton.ma congn.ueni.e. tani.o con 

"'""' p'l.op.i.ah aptltude.6 y nece.hidadeh como con Lah deL g/lupo. 

En.' La .i..n.te.1tacc.i..ón g1tupa.f., e.L L.i.den. puede .óe1t n.ehponha6.Le tanto 

diz.l. l.og1to como de.L man.:len..i.mie.n.to de Lah ·:ta1teah o /une.ion.ch 

.6oc.ioCrnoc.i..~naLe . .o de..l p/l.oce.ho g/tupaL. 
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Una uez que /.Je ha eteciuudo La a4i.gnación de taA.ea4 1 

en la f.oma de úec..i....1.i.ione.-6, ¿Qué /.JUcl'..Úe a n.i.vef' -óCJ<:..ÍCJc.muciCJnaL 

que. .;,ea pn.eci..h<1 toman en cuenta? A con ti1t11u.c.i ún, en e f m.i.tJmo 

61t.de.n 4C. mcnc.:..ionun .1.ah tu.nci.une"" .ouc.i...uemCJc.iCJntJ le./.J de mc..1.ni..eni.

ml.ento que de.ten ale.nde.A..oe. u. medida 4ue. ,,...,~ tteaL.i.zu .la :i.u1teu. 

l'llSO 

2 

4 

CON7é.NIDO SOCIOU'IOCIONAL 

P1toda~ ~a ~ohe.tJi6n deL ynupu 

Pnop.i...ciu1t. un c~i.ma de apuyo 

Pttodatt LLJh ~ecutt~o\ 

PA.o4an et cun~enhu 
5 Pttop.icia~ et compA.umiAu µd4.f.icu 

6 EuaLuutt Luh ne.tJ11llado.~ 

La.ó inle.n.uc.ttc.iori.c.·-:; d.i..1. .llde./l. clutt.u..nf.e. el!. pn..oc:e.hu de 

loma de dec..i....6..iun.e...o pue.de.n .tJeJt c.n.uc.iai'.e..t.i puJtcl f.u di.ndm.i..ca de.i. 

g/lupo, e-0 .i.mpun..i an t l! Cúmpu./tu/l. c.f. e.óliP..o de li.úe.n.az.go con La/.> 

ciapah de. c.n..e.c.i..mie.ntu o La mudu/l...ez de un y.rtupo. Re.C...&:iock~ 

.~ug.i./l..iÓ cuufJtu etapa,} pu-'l. La . .6 que pod/l.lu al.ttave4an.. un {l.ll..upo 

a.l anaL.i.z.a/l. un caho o a.f. f.Lcyu/l.. a una clec.i..6.i.ón .. 

e.i..apa.6 ~e de.6aJtJt.o.lP.an a pa.tt:l....i1t de. hUh ol'...-t>e1t.uaciune.6. 7al!. 

uc.z. no lt.1do.-} .i.o.6 g/l.upoh pahan ptto e..l.la.,,;, :lu1npoco ¡>1tocedan 

e.n /.01tma 1!.l.ne.a.C de.ópP.azándo.óe. en 011.de.n ele. una a ot11.a, .t>l.no 

qU.e tu.mfL.lén pue.d2.. e'<i.ól.i.Jt (que e.x:.i.hta'; un /te.t/toce.oo a .ia.6 

et..apu..6 pJLeui.a.o a m,ed.ida que. .o.e ..i.ni..eg1tan. nuevo.o m.iemll.JLD.61 que 

.óu/t.jan nuefua-6 c.i1tcun.6f..anci..ah o que e.l p/l.Ogn.e.60 e.x..ija ·una ·/l.eu.l

""l..i.ón .. 

..... :. 
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A medi..da que Lo.o gn.upo.o 4e uueLuen ma.6 e~pen.to.ó, 

e.ó pn.ogaA.le que no nece.ói..Len ¿a.6 do.ó pn..i.men.a.ó eLapa.ó/ a med.i.da 

que de.óa1t./l.oi!.R..an una h.i..áLoA..ia de i.nle/l.acc.i.ón y comun.i..cac.i.dn, 

pueden. compn...i..mi.Jt La.ó etapa.ó en un Lap.óo o ga.olo de ene.n.g.l.a 

ae.n.eu.iado.6. S.i.n emila/tgo, puede ayuda/l.. ej.i..cazmen.Le a.f. gfl.upo 

aqueL LLde,,_ (de g4upo0 que conoce La• etapa• poten.cLaLe• Pº"

.la.ó que puede pa.óan. eL gn..upo y que po.oee una .i..nd.i.cac.i.ón .óoAn.e 

La cantLdad /1.ecomendada de hLn.capLé que •e de/te P"-e•ta/1. aL 

taclon. ·.ooc.i.oemoc.i..onaL o a La Lan.ea. 

l.7APA 

2 

3 

4 

5 

6 

í'ROCl.SO 

C.i.n.cuP.a.n.. 

Bu•ca/1. •oLucLone• 4dpLda• y tdcLLe• 

l.xp"-e•a"- ea t"-u•t"-acLón. y La cuLpa 

éKpLon.an. La.o opc.i.one4 

lnconLn.an. .ooLuci..one,¿, y /l.e.óoLuc.i.one.ó 

ImpLan.tac.ión. 

La~ Aeun.i.one.ó (como comun.i..cac.i..ón0; 

Lo.ó amA.i.enle.ó de .i.nle~acci.6n enLn.e Lo.ó L~de/te.ó y 

.au.t. .6egu..idon.e.ó y enLA.e .l.o.ó mi..~mo.ó .t>e.gu..idon.e..a._ .oe conocen como 

n.euit.ione.",6, con-f.e.1t1Z.nc.i..a.6 1 .6ent.i.:na1t.i..o.o, d.i.ocu...o.i.one..o, me.Óa.6 1tedor.:

da.6, o c.on una .óe1t.i_e de. ncnnB..r...e.o e.6peci.ai.e.d que han adop:lado 

La.o 01tgan.i.zac.Lonc.o pa1ta de.6c1t.i.~.i_1t .la.o .oe.6¿on.e.o como *La /leun..l_ón 

de Lo_,, Lun.e• con eL equLpo deL p4e•Lden.te•, •ea }un.la de me.tr.ca-· 

:dotecn.La•. La /le.un.Lón no e..6 .oo.l.o e.L i..n.Qi..1tume.nlo de. com.uii.i..c.a-

c.l6n de .la adm.i_n..L.6l/tac.i.ón o el!. .L.ide.11.az.go, .o.i..no :lamlL.ien iina 

actLuLdad ú.tLL de. ap.tr.end.i.za.fe y me..fo/1.amLento pa.tr.a Lo.6 e.mpLe.ado• 

o Lo• •egu.ido4e•. l.L adLe-td/1.amLe.n.to 2.n eL .lLde./1.azgo _,,e da 

en,La4 1teun.Lone.o. 
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gn.an pa/t.t.e de Lo que .ce dec.i.de en ..l.a-6 n..e.un.i..one.t> de.pen

de de La..6 ~uen.za.6 que ..oe encuentn.an dein.d.6 de La 1t.eun.i..dn m.l.óma. 

Lo.6 n.e..du.l.t.ado4 de La n..eun.i.ón te.ndn.dn n.epen.cu.tJ.lone.tJ de.1>pué.t>, 

a menudo, .t>o4n.e pen...oona4 que n.i.. ..o.i..qu.i.e1t.a e.t>iuu.i.en.on p.1te.t>en:f_e.¿.-

La comun.i..c.ac.i.dn c..l.a./l.a e.o e..6enc.i..a.t. pan.a conduc...i/l.. .l..a 

n.eun.ión m.i...t>ma y pan.a e.I.. n.e.t>umen, La n.eu.i..4.i..ón, J!.a ,;_mpLantac.i..ón 

y La¿ u.cz~u~dade4 canz~nuadad deL g4upa. 

Se ¿ug4aya4dn cuaz4a /aczo4e¿ que atec¿an Laá 4eun~a

ne4: /aczo4e4 de pLaneac~ón, /~á~cod, de p4aced.i.m~enzo¿ y 

Pd~caLóg.i.co¿. 

raclo4e4 de pLaneac.i.ón: 

Lo-6 m.i..e.mB.n.o.o dc.J!. g/l.upo que. .oc. p./1.e.pa/l..an pa/ta a.6.i..ót..i..n. 

a una n.eun.i..ón dell..e/l..l.a.n .R.c.e.tt La m.i..nui.a p./l.eu.ia u oi.1to.tJ da:f_o¿ 

que. uan a d.i...ocut.~n.. Lo.o m¡emB.n.04 pueden e..t>i.ud.i..an. pon. ant..i..c.i.pa

do .l.a.& agenda.o o ..óu-6 pn.op.i.a.o e.JCpe.ci..at.lua.& en iéJt.m.i..nod de.L 

con.oc.i.m.i..eni...o, .i.o.6 .i..nto/Ull.e..a y .la~ 1t.e.u.i..6.i..one.6 de .f.0.1,, ua.Lon.e.d 

pe..tL..60na.l..e-:S. La pun.t.ua.l'_-i.dad en una co/l.ie-:S-i.a hac.l.a .f.o.6 dll!má.d, 

a4.l que pJtogA..dme.6e. 

cu.e..o.t~on.e..d de cómo 

ud:led e¿zé aLL.l, a 

pa/l.a LLega/l. a ii..1Zmpo a 

t.11.a.C.aja.11.á ,e.[ g"'-upa, po4 

qué. ñ.o4a ze411l~na'1.d y 

La Jtc.un.i.ón .. 

¿on P';-egun:la.(J que d.e.C..e.n 

.deápue¿ de .l.L.e.ga4 a ,,..[La. 

qué ~e e..dpe.~a que 

qué. LL.e.ua4d u4zed, . 

de .La 4eun¿6n y no 

Denz4o de .l.a pLan~/.i.cac.i.6n ¿.e. encuenzn.a eL e.t>:laC.Lec¿

m.ien:lo de :l~empa y Luga4 4ut.i.c.ienzemen:le cómoda¿ y conuen~en.-· 

:le.t>, pan.a que Lo¿ m.iemC..11.04 puedan ocupa44e de La zoma de .dec~-

4.ione.t> y na zengan que p4eocupan.4e et.e Lo caL.i.en¿el /4~o, Lejana 

o 4uLdo4o deL ¿_¿z~o de 4eun.i.6n. DeC.en 4e¿peza44e La¿ mamenzo¿ 
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La.6 .1teun.i...one.6 que no i.i..enen ho.1ta de te~m.inac¡ón Loy/l.an 

menoc ogjeL.i.uo-6 que La.ó que -óe pLani~.i..can pa.ll.a un t,¡empo e.t>pe

c.i..t.icado. f'lucha-6 ca.1tacle1tL-ói..i.ca..tJ ¡!. .. l.-6.ica-ó como La u.fi.1..cac.idn 

de..l. 1te.c.i..nt.o, La d.i...t>po.a.ic.i6n de .l.o.ó U..6.i...enio.6, eL t.amatlo y .La 

¡!.o/l.Hla de JI.a me.oa JI.a hon.a de.fl. dl.a y La.o d.iten.enci.a.o cu.lluJt.a·.fl.e.o 

.60g.ll.e. pue1tla.6 ag.i..e.1tla.t> y ce.1t1tada.6 .i...ntLuyen -óog.1te La .inle1tacc.lón 

de.L g1tupo. Ade.md..t;, La.ó ayuda.ó u.i..tJuaLe¿, u 0~1ta.6 pueden me}o1ta1t 

eL ln.aO.ajo gn.upaL. 

é.fl. amO..ienle tL.o.ico puede n.e/Lejan. JI.a .impon.lanc.ia 

dR.. La Jteun.i..ón, La.t> 1..ni.e/l..ll.upc,i.one..ó no .6on p1toue.cho.6a.1J n..i. pal'l..a 

eL Ll.den., nl. JI.o.o pan.li.ci.panle.o. 

7 u1lo eL L.l.de/1. como Lo.; m.iemO./l.0.6 .60n /1.e.6pOn.6a0.Le.6 

pJt.e.6enle.6 y L.i4lo.;,; e.l /1.1.den. de/Le L.fl.ama/I. a.fl. O/l.deii. aL 

e.n el!. t.i.e.mpo a.con.dado pa1t..a el! .i.ni.c.i..o de. .f.a /l.e.un.idn. 

gn,,upo por,,ee. un.a 

, Lo.o pa.'l.l1..c.ipanle.;, 

agenda po;¡_ 

de mane/ta 

e.Oc/l...i..lo, 

de lodo.6 

é.;,la dcD.e 

compJtendan. 

-6U -6ecuenc.i..a y cud.f. e,¿, en e¿,e.nc..i.a eL oíl..je.:l.i.uo que pe.1?..ó.i...gue 

La n..eun.i..t5n. 

En /l.e.6umen La n.e.;,pon.;,aft.1.i.dad de.fl. L.l.de~ y panli.ci.panle..6 

e.; ofL.;,e/l.Ua/I. que e.fl. g/1.upo tenga un CU/1.40 ¡!..fui.do de acc.i6n. 

Lo.; LÍ.de./1.e.;, deO.en i.denll./.i.can. a .lo.6 mi.emlL/l.0.6 que po<>e.en Lo.;, 

dalo<> úl.i.fe..;, pana loma4 ci.e./1.la4 dec1.4i.one.;,. Ou.ién gu.iand 

Lo.6 :aLegalo4 en p/l.o o e.n conl/1.a de aLguna cue.;ti.ón y qu.ié.n 

LLeuand a can.o una dec.i.;,i.ón .;,on a.;,pe.clo.6 que dege~ e.lago,.an.612. 

, a med-ida. que auan.za el!. p.l'l..oce.óo. Se a.c.qu.i..eJte.n .1teg.i.6i...1Lo.1> o 

e.Lagoltaci.ón de. acta<> con e/I. /..l.n de manlenen. e.L conl4oL .60IL/l.e 



Lo qu.e .6e d.i.ce.; 

ne.6 deL g/l.u.po. 
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Lo.o a.ou.ni:..o . .6 deD..en .n.e¿,o.f..ueJthe en la .oe..6.i..ón y no en 

Lo.o co.n..n..edo.n.e.6 o en Lo.á .oufi..g.n..upo.o. 

7 odo/.> Lo.6 m.i.emlt.n..o.6 de.11.en .6af1..e.tt q.ue .ouc.ed.e..ttá y cuaL 

.6eAd La pa/l.le de cada pe/l..6ona. 

é.1!. L.l..de./l. .oe a.6egun.a, dR- La .e.laflon.ac.i..ón de. 1te.6Úmene.ó 1 

.óe ~eu.i..la de.jan.. ca~o.6 huclto.o y .oe ~Legue a dec.i.6.i..one.6 1 y que 

loda.6 La.6 pe/l.hona.6 que de.6een pa/l.l.i.c.i.pa/I. Lo hagan. l.6 f>"-l'.C.i..60 

e.otafi...le.ce.1t de .i..nmed.iai.o J!..a mane.A.a en que del!..en i..mpLant.an..e,e 

La.6 dec.i.6.i..one.6. 

é.x.i.6te.n mucho4 J...nt.e.ttcamf!.i.o.6 de acl.itude.6, emoc.i..one.6 

y .n..eacci..one..6 que .6.e Í./l.an,}m.ii..en. en /.oll.m.a no vc.rillaL med.i.ant.e 

e.x.ptte..6.ione.h tac.1..aP..e.6, geb:loh, f..ono.ó dC.. uoz, poh:lu.n.a.6, e.i.c,., 

Un .l.1..deJr.. de.lle e..6ian. conc.iente de P..a .n..iqu.e.z.a de La com.un.i.cac.i.6n 

que .o:e .intell.camB...ia en to.n.ma no ue.'tlla.P. como apoyo a La.o ue.n.11.a

Le..6. ln La.6 .n..e.un.i..one.o la.o pe~.oona.6 no ~ueLen u0Lve1t.t>e 4uAi..La

mente olJ...jel.i.uoh, c..i.enLl./..i.co.6 y .l.6g.i.co-6 .66.lo pon.que a.t>.l. Lo 

JLequ-..L12.1te. La .t>e-6..i.ón.. Poll. Lant..o, eL .l..i..der.. t..af.e.nio .. ~o ¡nte.olaA.á 

alenc.i.6n a Lo.6 /.acl0"-"-.6. p.6.i.coL6g.i.co.6 ca"acle/l..l..6l.i.co.6 de .l.a 

.ini.e.1tacc.i.ón humana, i.ncf.u.60 c..l he.cho de no e.&cucha.n., mo.t>i../Lall. 

aPaLia, haALaA. aL m.i.~ma L~empo que 0L1La pell.~ana, ocupa1t.6e 

en act.i.u.i.dadc.t> pe/l..l>onaLe.6. 

Como .6oLu.c.i.6n, eL .f..l.de" del!.e poneJL en eu.i.denc.i.a La.6 

agenda.t> ocu.Lla.6 o .l.o.6 molLuo.6 pe/l..60na.l.ea en con/..l..i.c.lo con 

La.t> mela.t> deL· g"-u.po, o la.l. uez .66Lo .i.nu.i.le aL g/l.u.po a /l.eho.l.ue/I. 

· .e.l .111r..0D...Le.má m.i..ómo O a pe/Lman.ec.ett .ine./.ect.i.uo. 
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é.6i...o .óe. de.R...e a .f..a.1.J expe.1t..Le.nc.lah ama1t.ga.6 de La ge.ni.e 

-.f.J.de1te.6 y .óegui..don.e.6 q.u.e. han pa.óado .1.1ou li.em.po en fl.eun.ione¿, 

o amíi.i.enle.h de gn.upo y han ha.l. ido corwenci.doh de que dell.e 

ex.i.1.1Li..1r. una mejo/t to1Lma patta i.oma.11.. d..i.ocu.o.i.one.6,. pe.A.o La m.e,ion.. 

to1t.ma con.61..1.JLe .6.i.mpLeme.nLe en 1t.ea~i.za~ 1t.euni.one..6 de mayo1t. 

ca.li.dad, caml/..i.a11. nuehlll.ah e.xpec:t.ali.uah hoíl.11.e. Lo que .t.oh g11.u.poh 

4on capaceb de. hace.~, o aLte1ta1t. de a¿guna mane~a ~0.6 tac~o1t.eh 

que. hacett que .la.6 pe1t.6on.a.6 noarnaP.meni.c. et.ici..ente.ó .oe. uue..luan 

de huíi.i.lo de.hln.ucli.uah, dehagn.ada(i.Le.h 1 aíi.u.11.11.i.dah, moLe.hla.h, 

/,.1t.u..6i...n.ar;!,a.61 c.1.n.Lca.o, /1'!.i:.u..lanie.6, a.1!,.ejada.6, .i..n./lac.i..ona.le.a e 

i.netJ...ca~e..6. 

La.6 pen..tJon.a.6 que .o.e. 1t.eunen deC...c.n len.e.'t en cuenta 

•hu etecli.ui.dad. lh tdci..l. 11.euni.11.he hoLo pon. eL hecho de 11.e.uni.11.

he. é.l. LJde.11. deíl.e. i.denli.fi.ca11. eL ii.po de gn.u.po (ca.hu.a.l., calá11.

, i..Lco1 ei.c. fJ y .61. .1.>e apega a .f..ah ne.ce'.t..J...dade.6 de La.ó 01t.9an.lzacf-dn. 

euaLu.ando aL gn.upo con eL di.heño _de pn.egunlah y apLi.candohe.l.ah. 

7IPOS Dé CONlLIC70S 

Pen...oona.l.e.o 

I nlen.peJl.h ona..i.e.h 

On.gani.z.ac.LonaL 

1 ') Necehi.dade.h, deheOh o _ua.l.011.h con/-Li.cli.uoh. 

20 A manen.ah compeli.~.Luah de hal.L.h/-acen. una necehi.dad 

o de~eo.o deLe4minado4. 
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39 r4uhLAacL6n pAouenLenLe de ofl.hLdcuLoh que .;e 

.ini..e.ll.ponen en La .6ali.6tacc.L6n de una nece.ó~dad, y 

- Nece . .;Ldade.; con/LLcLLua.; -

E.; &a.;LanLe común expeALmenLaA 

contL..ici:.1..uo.6. En dei:.ell.minado momen~o, 

.6ai:.i4.t,acen. de;jeo.6 que. comp.Llan JZ.nLn.e .61.. 

pan.e.e.en .6eA. mui.uamen.:lc. exc.P.uyenle4. 

de contLLcLoh de nece.;Ldadeh 

nece.;Ldadeh o deh"-O 

puede .¿,e.1t. n.P.ce~a.tL..io 

y que, 2-n oca.6.i.one.6, 

ExL.;Lcn cuaLAo LLpo.; 

ALAaen doh o&jeto.; -meta al mLhmo tlempo, p&Ao .;6lo 

ün.o d¿ eLLo.o pue~c. aLcanzall..óe. 

20 AceAcamLento - eva.;L6n: 

La m.c.i:.a l.ie.ne can.aci..e./t..l/,ti.c.a.6 ai.Jtac.t..i..va.ll y n.e.gat..i.va.4 

de LguaL /.u,,.n.za. 

30 Eua.;L6n.- euahL6n: 

Se 2.ntn.enLa uno a do.; po4L&LLLdade.;, .am&ah negatLua~. 

Ehte ,,_.; eL h~ndAome •de Loh cuaLe.;1 eL menan.•. 

49 Do&Le aceAcamLento - eva.;Lón: 

Se en/.Aenta a uno a do.; o má.; ofl.}"-to.;-meta, hacia. 

f.o.& c.ua.le..6 p1t.e.6eni.a po1r. .lo meno.o un 1.mpu.l..oo de ace.n.c.am.i..e.ri.lo 

y u•n .Lmpu.l..~o de eua1.>Lón-. 
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.f.a compafl..Í.a 

pe1Lmanece1t 

f_a.l.. man.e./l..a 
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..&e de..óea 011..f..e.nen.. una /l..áp.ida pn.omoc.i..ón de.ni/Lo de 

¿se de/le llu-0ca/I. e.f. i..ipo de pue-0i.o que pe/l.m.ii.a 

en. La nz.i.óma ocupac.i6n du1tanlc. a.l.gún i..Lempo, -de 

que .o.e conui..eJtt..a e.n ex.pett.io en e.6e i..n.al1.ajo 1 o .óe 

delJ.e. .in.c.f...i_nan.. po/t 12..f. i.ipo de pue.óf..o que pe.1tm.Lf..a de..óp.l.azan...óe 

.f.ai..e/ta¿me.nf..e. en La compañ~a po/l. c.i..el'ti..o i.iempo? ¿cuá.l.. de e..&f..a.ó 

po-6.lc-i..one-ó pen..ml.i...Lll.d un. mav.im.ienf.o a.oc.ende.ni.e. má.,,:, n.dp.i..do · (!.n. 

.f.a je/l.a/l.qu.l.a? lCuá.f. pe/l.m.ii..i/l.á 4ull.i/I. ma-0 a.f.i.o?. 

Dun..anie mucho t.iempo, Lo.ó p.ó.icó.l.ogoh cn.e.ye/l.on que 

.l..a a.g.n..e..6.ión e.tta ./!.a ún.i.ca n..e.t>pue.ot..a a La t/tu.&tn..ac.i..ón. S.i.n. 

emíLa.n..go La t.1tu..tJi.l'tac.ión puede. cau./.Ja.n. 1nucho.6 al.tt.0-1> mecan.l.omo.1; 

de¡!en.ó.iuo.ó. 

Como po.o.i~.l.e..ó 1teaccioneh u La tn.u.ói1tac.ión e.ótd La 

1.i. iac.i6n, .la pe...-i.,,;.i.ole.nc.La neci..a en i/l.af....a.ja11.. pa/l.a P.og1ta/t una 

m-e.i..a .i.n.a..l.canzall..le1 o apegan.-12. con :lenaci.dad a un.a .l.l.nea de 

acc.i..&n cuyo -f...ttaca.t.>o ..-.}e. ha compn.oC..ado. Ot/l.a. po.6111....i....li.dad e.ol/l..illa 

en Ku.óca.1t compnomi.óod c~eat~uoh .ll.e.det.in..i...endo La ~.ituac..i...6n 

t.1tu.ói..1tan1-e. o .l.a C..ú.6queda de oi.Jto/.> med.io.o pa.1ta cOrt.óe.gu1-.1t e.R.. 

olljei..iuo. 

E.6 una e.~pe..tt.ienc¿a común pa.tta Lo.6 adm.i..n.i..4l.1tado.1te..ó 

que. e.óLa8..onan d.ite/l.e.n:le.ó g/l.upo.ó y de qu.i..e.ne.6 .6.e e..ope..1ta una 

conduc.:la ade.'cuada a .lo.o va.lo/te.!> que .60.ó:l.i.ene.n .lo.ó d.i.ve.11...60.ó 

g/Z.upo¿,.. Con. ua.lo/l.e.-6 .ól.m.i..La/l.C.4 

no .e.6 a~.l. e.R.. i..ndiu.i..duo .1.Jle.n.le 

i.odo pall.a i.odo.t,'. 11. menudo c..f. 

ex...i...ó:f..e poco cont.f..i..clo, cuando 

una~ i.Jteme.nda p.1te.o.ión por.. .o~.r.. 

.6t..l/H?...1t.u..i..oo/l.. de p1t..i..me;z.a .l..l.tie.a. 
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encue.nl1t.a eni..n.e lo.ó ln_a&ajadoneh y la admLn.i.hi~acidn, he ehpe/ta 

que aclue de manen.a acep:t..a~Le pa/ta Loh ln.adajadon.e.4, loh admL

ni.ai..n.adon.eh y tamg-ién pan.a f.uh hupen_uiho/l.eh. 

CONrLIC70 INTERPERSONAL 

Lah dite.n..enciah individuaLeh como edad, 4exo 1 aclitu

de41 cn.eenc~a4, uaLon.e4 1 expen.ienciah y adiehi..n.amie.nlo conln_i

IJ..uyen en Lo.6 conjuni..o-1 de pen.cepci.one¿, de. P..al.J pen.4ona.lJ y polt. 

:tanto a La manen.a como 1L~La-0 pen_c.i.l!,,.en La.6 a..i.i.uac.i..one¿, y a 

~04 demdh. Un joven admi.ni.hln.adon. ag4e4.i.vo con una educacL6n 

¡!.oJtma.P.. puede con.h.i.dP...n..an.. una 4.iluac.i.ón de man.en.a d-i/,en..en:t..e 

de como Lo hacen P..oh admi.n..i.-1Í:Jtado.1Le.6 de mayo1t. edad, con mah 

an.i..lguedad, que ya pa..oan.on pon. e..tJta.o h.iluac.i..one..h. llf.gun.01> 

homlL.1te.h .n..ehú.tJan acataJt o e..Jecula/l. La.o ón..de.ne-6 de muj&?.1te..1J gen.e.n

Le.6. ln Lo.6 g,rz.upo~ .60c.i.aLe~ pueden ex16f..i,rz. cien..la.ó eLc.ccione4 

. n.e./..e1t.ente.6 a l.ah pe,rz..6ona.o con f.a-6 que uno d.c.8.e ahoc:.i.a1t.ae.. 

Se t/t.all.aja con ci.e/l.ta.6 pt!Jt.6onah pon.q.ue .6e encuenltt.an ahl. y 

pon.que. a uno .óe Le a.ólgnd e.6Le lnadajo. 

Re.cu/t.hOb i!..i..m.i..tado.ó. - Ni.nguna o.1t.gani.zac.i.ón. l.Le.ga. 

a Le.nen_ Lodo.o f.04 /t.l!.CU/t..60.6 que. necc-6 ila ya que e-tJto..o ti.nan.ci.e.

A0.61 humano.ó y Lécni.coh 6on u1t tanto Limi.tadoh. Se de&e opti

m..i.z.al't. a.l máx..i..mo La a4.i..gnac1.6n de ,rz.e.cUl't..60h, A J!..a adm.ini...oi.1t.aci.ón 

.J!..e .i..nle.l't.l!...Oa e..nconln..an. J!..a dLóill.i./J..uc.i...ón de. 1te.cu1tho.-:, má.h e./.ect.iva 

pa/t.CL pe/1..m.it.iJt que la 01tgani.z.ac.i..ún a.Cc..arz.cc. í!a6 meta.o.. Cada 

pe.ttbona puede en i.u. on.ga1i.izac.ión t e.ne.,rz. u.na .i..dea - cl..i/!.c.n.enle 

de. La "f"le..:Jol't. manP#A.a". 

Dir€RENCIACION DE ROL€S 

S.i. he hOL.i..ci.La aLgo que ~mpLi.que poAee/l. c~en.ta aulol't.J

dad .oofl.1t.e otl't.o, pe,¡z.o e.hla ..oe n.i.ega a o"C..e.decen. y ·a: .1t.econoce/t. 
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.óu auton..idad, en.lonce.6 .6U.1tgc. un conti!..i.cio .60/l..ttc e.L c.onln.oL. 

[-&le l.ipo ¿ Du.ié.n cont.n..oí!.a y quien de-f..i...ne i!.oh .1tofc..6 mu..tuo,1.,?. 

de conf.l . .i..cLo .6Ue.fe.. pn.e.6e.ni.a1t.6c cuando do-6 pe/l.hOnah .&e encuen

l.1tan llá.6¡camente de acue..1tdo h0~.1tc. deie1tm.inada acci.ón, pen.o 

u.na de ei!..la.o he ni_c.ga a coni..111..uan.. deC...1.do a c¡.ue tu.e 1!.a o l.rz.a 

qu~en .ini.c16 La .idea. Un -6upen.v.i-6on. y un emp~eado pueden 

e.6la.1t de acue.1tdo en que e-6 p1tec.i.60 Len.m~na.1t un pn.oyeci.o anle.6 

de ..f.a techa J!.1.m.ii.e, pe./l.O ,)¿ el. hU/U.?../l.U.i..60/l. mene.ion.a la paJ!.aíl..Jz.a 

i..iempo exl.1ta1 laL vez eL emp~eado .6C n.ei.1taci.e. l.6i.o .6e 01ti.g~na 

po/l. le.nen., que acep.la.n. La auio.tt.i..dad deL -6upe.n.u..i.6on.. S .i e.I.. 

.bupe.1tu1-hoa no hulLi.ehe di.cho nada, e.o pttol!aí!..Le que eL. emp.Leado 

hu./J...i..e.oe CJugeJLi..do eP.. i..1..em¡}O ex:t..i.a {f .6.e huB.ie/ta o/-.1tec.ido como 

LJo.lunla.11...i...o pa.11..a queda.11...1e. máo Llempo en e.f. t.11..afJ..ajo.. E.n e.ée 

ca¿,o, huA.ie.n..a é.ido e.1!. e.mp.leado qui.en huíJ...ien.a Lbmado .la dec.i-6.ión 

y po~ tanto, qu.ien hu~.ie-&e manten.ido e.L conln.oL, lL contL.iclo 

enln.e. La,e, pen..1Jona.1J ocun.1te. con ¡.n.ecuenc.i.a no pon.que ..6.e. encuen

f..n.e.n en de...6acue.n.do ..60.B.n.e el.. conle.n.ido de a.l.gunu. cu.e.hl.i.ón é.i.no 

po.11..que. he n.i...egan a ace.pLan. La det.Ln.ic.ión mulua de éu n.c.~ac.ión. 

CONrLIC70 OR9ANIZACION~L 

En mu.choh c.a..60.IJ 1 el potencicLL de.l con/,1!.i.ct.o den..iva 

de 1!.a ehi.Jtuct.u.11-a de f.a on.ganización mi...6ma. A me.d.ida que La-& 

OA.gan.izac.i.one.6 Cll.e.cen y ..-1.e. vueí!.uen mu.'.) c.ompi!.e.ja-6 1 de-óan."l.o.l.Lan 

d.iten.e.nle¿ nl.veLeh jen.ánquicoh, a¿,¡ como tunc.ioneo y ll.Oí!.eé 

ma-& compi!..i...cado<l. Cuanto..6 ma¿, ni.ue...f.el.J jen..á.t:t.qu.Lco.1 e.ic.i...6.tan 

e.n una Oll.gani..zac.i.ón y má-& -&e. a.i.h.l.en Lo-& u.no.ó de Lo-& of.JLOb1 

-&On meno/l.e.h La 1n-/_o.r:.macl.6n que campan.ten Lah pe..n..t>onao y eL 
g.n..ado de conoci.m.i.c.nio y enlendi.mi.enlo muluoh. En cua . .lqu.ie..n. 

n.iveL Jen.dn.qui..co i!..o.6 olljeli.uoh y ua.f.o.r:.e..6 no .60n 1!.o.o ml..tJmO/.) .. 

EN una pe.quena 04gani..zaci6n en que exihlen poco~ . 

. .en cada uno d..e.. .l.o.6 nivel.eh y con íl.ahia.n:f.e comun...icaci..ón en..l.(Le 

e.l..P..o-6, e.l conf-.l.iclo polen.c.i.aL .. ~e. mi.n.imi..za. ~n Laa o~gan..~zacLo-
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Lo-6 con/.f.i.ctoh enl/l.e eL pe44onaL gene/l.aL y eL pen..honaL 

d6 .l..lnea .60n l.lpi.co-6 y adoplan mucha.ó ton..ma.ó en .f.o,,.j dl./.e/ten.te-l 

am~l.enle.ó. ln ocadi.oned, P.oh admi.n1.-0tn..ado/l.eh unlue/l.hi.ian..~o.o 

no e.óldn de acue/l.dO con Lo~ ml.emg/l.Oh académi.coh. 

Aunque iend/t.á 

con.óecuenci.a4 tunclonaLed, hi. pen..mi.ie que e.L hi..ólema he aju.óle 

en to/l.ma conhianie a -6u am~i.enie. Lab ehl/luclu/l.a.ó O/l.gani.zac~o

na.f.e4 n..lgl.da-0 que 4Up/l.i.men la -/l.ea¿i.dad• deL cont.li.cto .igno/l.án~ 

do.f.o .óue.f.en p/l.ouoca/l. cont¿i.cio4 ui.oLenio-0. La.6 o/l.ganl.zac.i..oneh 

tLex..iB..Le.6 y alli.e./l.iah, que. peJun.i...ten e>c.p/le.ha/l. .f.a4 d.i..te/l.enc..ia.1, 

no ti.en.den a p/l.e.óenia/l. tue/l.ieh man.itehiaci.one.4 de d.i..4enti.mi.en

t.o. 

¿c6mo puede maneja/t.he eL contLict.o? 

¿cua.le.o .óon .la-6 e0:i.Jtai.eg.ia.-0 puA.a e.l manejo de.l con

tl¡cto. he cLa4¡t¡can en l/tc6 catego/tLah genen.aLe.ó: 

é.VASION 

Se ui.i..f.iza como /t.e-6pue.hta aL con/_Cict.o act.uaL o a.f. 

poienciaL. Su tundamento e~ la ehpen.anza de que 4.Í. de aLguna 

mane../ta 4.e pa.oa pon.. aLto una .o¡tuac.ión de..dagn.adaíl.i.e.1 é.óla -O.e 

aLeja¡¡_á y no hall/t.á nccc-t>.idad de. maneja/t.i'.a. No ofl¿,tantc, e.L 

no con.o1denan. un pn.o(lema 4an..a uez oca.ó~ona que e.ole de.~apa4e.z

ca. ALguna-0 pen..óona.ó 4uav¡zan eL contLicto con eL tLn de 

eu~LanLo y pal'tecen .óen. adap~a&Le4 y pn.etenden C/l.een. que Lodo 

.óe encu...enin..a /Llen. Ol/tú.6 n.i.e..yan e.f. ... contL.ici..o y camí!...i.an. e...l.· 

temu de una conuen..óac.i.ón cada vez que é4la 4e haCen..ca aL punlo 

que_genen.a de.óacuendo. 
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Eu.i.ta1t -6ituacJon~4 co~tLicliuu4 no 1te4ueLue nJngun 

pn..o0...1!.ema. 

/.04.ma-0. 

EL con,!.Clci..o pu.e.de vu.Cue1t a. p/l.e./.>enia1t.óe en oi/tU.6 

DilllSION 

Se da cuando una pc.1t-óona .i..nuo.f.uc11..ada en un con/..f.}cio 

dec..i.de gana/l. tiempo ha.óia que 4e caL.me.n .lo-0 dn.i..mo.6 y ceda 

Se i/l.ata de 4udcan.. acuen..do 

-00/J..n..e a.6pe.ci.04 m.ln.i..moh de.L :lema y manl.i..ene a.lejado e.L p-7.oa..le.ma 

pn...inc.i..paL ha.6ia que 4e ott.i..ene mah .in/-on..mac.ión1 . hay md-0 ca~ma 

o e:ic..i-0te una opon..iun.i.dad de que .1e con.ó..i..de./l.e de.6de. una pe.n...6pe.c~ 

i.i.ua di./e/1.cnte. 

CONl tWN7 llCION 

Se. dan en l1t€4 caiego1t~a4 que .6e ta4an en Lo.6 /l.e-0uLta

do-0 de La cont1toniac.i..6n: 

[iana/1. 

Pe.J?.de/l. 

[ianu/1. 

Pe/tde" 1 

Pe1tde1t 2 

[iana/1. 3 

' 1. Se 11.a.oa en el'. pode/1.1 una ¡>e/1..0ona de/le gana/1. y 

01../Z.a pe.ll.den... - Lo.a adm.ini-1t.Ju1.do/l.e..-ó que pon. ¡nL!i.O ¡u;de"'- ope./l..an 

en /.on..ma aui..ocn..aia 1 empLeun con tn..c.cue.nc.i.a unu apLa . .oi.anie 

eL Je,!e# pu.11..a goB..c.,;inan.. hecho de de.ci./l. w.óoy 

e.ó una manen.a a con..io p~azo1 de e~cont/l.a/l.~e de.L Lado ganadon..-

def'_ con;l:.li.ci.o, pe/1.o a l'.u/1.yo pLazo de.11.i..fi.ta l'.a po.oi.ci.6n de 

un adm.i.n.l-OiA .. adon. -di ..f.o-1 empl'_cado-6 p.i.en.óan que .-5on goC.e/l.nado . .& 

.ooLo p0/1. l'.a ,!ue/1.Za de .fa auio/1.~dad. él'. de.oacue/1.dO o con/l'.i.ci.o 

c..ori .eo¿ emp.l.eado.6 .dC /l.e..6uc-f.ve amenazdndo . ..f.u-6 con el!.. de-óp.i.do,' 

/l.eu4.icac.i.dn 1 u4ignac¡dn dit¿ci1. 
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2. Pen.den.. - Pe1tden.., e.&te entoque deL manejo de con

tLl..clo.6 puede adoptan.. dl..uen..aa.6 ton..ma.ó. En oca.óione.ó La.ó pa/tle..ó 

e.óldn de acuen..do e.n .€.Legan.. a un juhlo medio que laL vez no 

/H!./tO 

na una u..Lc.i.on..J..a o den../Lola i.ola.f..e,o. 

pon.. Lo meno.ó no p4opO/tcio

Lo.ó compn..omi.óo.ó o ittan.ó..L

S .in emR,._a/tgo, cuando .óe ·genc.ia.ó .óon út.iLe..ó a con.lo pLazo. 

una mane.n..a haR...1..t.ua.l de c.onu.i..en.t.e en Liman.. a.ópe1tez.a.ó, U.ói.ed 

puede penhan.. que La otn.a pe.n..óona e.ótá ma.ó an.ól..o.óa pon. e.uLtan.. 

que gane, que pan.. n.e.6oLue.tl.. .tte.aP.mente e.l pttae...l.ema. E.n una 

O/l.gan.lzac.ión e.ó po.ó1-D...Le que un de.pa.n.i.ame.ni.o e.óté de. acue..tt.do 

en cede.ti. aLgo .ó.i eL ol/!.o i.amíl..ién .f.o hace; oi./ta e.¿,i./tai.eg.ia 

de. pen.de/l. - pen.de.n. ea eL ca.óo de. .óo~o1tno. 

J. 9ana/t - 9ana/t, ¿,e dan do.ó .óupue.óloh: 

EL contL.ict.o "-h .ól.ni.oma de que de.ti.e. /te-óo.lve/t.óe 

un p/taíl..lema máh que gana.t1..6e una íl.at.a.f.La. 

[..f. con.tL.ici.o puede maneJa/l.he en laL to/l.ma que 

nad.ie p.ie.n.da. La contn.onlac.ión can..a a can.a eh lmpe/tatLua 

eni./!.e .la.ó pa/ti.eh de.l contLLct.o. Se hace h.incap.ié en hoiuc.iona/!. 

un p.n..ofi....Lema c.omún má.ó que en deten..minan. qui.en tlene. La n.az6n 

qu.i..en no La t.iene y qu.ien l.iene La cuLpa. 

rrledi..ani:e La comun.i.cac.L6n y La pan.l.ic.i..pac.i...ón1 pueden 

dehan.n.o.P..la.ll..6-2.. .1>01!.ac.ione-.ó .c/t.eat.lua.6 y de.hpue.b p.n..oG.a./tóe y eua

P.ual't41?..1 enlJte. .ia-6 pe.n..tJona.tJ .i.n.uo.lu.cn..ada..6 .óc. CJZ.e.a una mayo/1.. 

cont.ianza1 entendimiento y n.e..ópeto. 

f'o" .óupue-:do, .f.a ->oLucL6n de p,,_ofl.Lema.ó y eP. manejo 

de.L contLi..cto Aequ.ie.n.e l.iemµo y mie.ntn.a~--·mab 4e 

e.L método mdA. e~pe.nienc.i.a he adquLe.l'te.. El pno4Lema 

ne.goc.lado 

cont.ié en 

Ae. de.ge. pe.n.c.ig.in. e.n téJtm.i.noh de 'nohol.n.oh' en uez de 'no.óoLn.o.tJ 

conln.a e.f...lo .ó". 
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CAPI711LO VII 

COf'IUNICACION DE.N7tW lj tl1E.í1A DE. LA E.f'IPílE.SA 

Según eL .l.uga.ll. en que. ocun.ll.en1 podemo4 hepa/l.a11.. a 

Lah comun.i..caci.oneh e.n e~loh dnA gnupo~. E¿ LmpoA..LanLe conh.l-

de.ll.a.ll. en amgoh eL ahpecto i.n/.011..maL.i...uo. él geA..entc conlempo.ll.á-

neo nece.hita into.ll.maci.ón ad2cuada pa11..a que i!.oh negoci.oh man..che.n 

con é~~Lo, lah comun.i...cacLoneh y Loh -negoci.oh ehtán unido¿ 

.lnd¿hoLulL~emenLe en nue¿L11..o mundo actuaL 1 d.i...11..Lgi..n. negoci.oh 1 

pue/.u i.Lmp..li..ca .t>alJ..e.ll. comun.Lcan.. con eti..c.lcnci.a la .in-/.oA..mac.l'Ón. 

é.n una m.i..11..ada /l.e.i.Jtohpe..cL}_ua al!. mundo comen.c.i..a.l1 oit

.óeJtua11.emo.6 qu.e Lo.ó en/_oq1te.6 i..Jtad.ic.ionaLe.6 1 donde. ta.l.i..af!..a _,La 

.i...nto.ll.maci.ón ap/l.opi.ada, p.ll.oduc~an .ll.ehuLtadoh negati.uoh ~a.f.e¿ 

como eL i..ncnemento de La uenta de. p.ll.oductoh home.ti.do¿ a con~L

dR..n.aD.P.e.h .f..i_m.Li.ac.i..one-6 de f.alLll.1-cac.ión, o .l.a conl.inuacl..On dc.L 

1tec.Lulam.ienlo de pen....6onaL .6.in conlan... con cL n.e.6pa.l.do monela4Lo 

adecuado, etc., e.&to e¿, haB-.J..a d.i..dpan..idad de f.i..ne4 y 1tecu1t.60.6 

e.mp.1Z.e.6a1t.iaLe.&. E .. ~,/:_e.. extlmen demuc.6t.11.a .la juh:leza de.l. en/.oq.ue 

h.i..tJi..em'ái:...i.co donde ..in/.o.ttman....6e. y dc.c..idi...tt /.Je tu.61..onan, pa1ta at.i.n...

ma1t.6e que La d.in...ecc.i6n etecl.iua e.6 t.am4i~n comun.icac.idn ef.ec

i..iua. 

- Comuni..cac..ión - Dcn.tn..o de La emp.tteda. 

La comu-

n..i..cac.i'én compLei.a e_¿ u.na .i..nteflacci..'Ón qu.é entn...aÍI.a l!..a oc.u.1tn...e.n.c.ia 

d2 e¿,f..llmu..f.o.6 de,;de cu.aLqu.1.e11. 2x:i..Jtai..o Lo.ó men.óa}e.6 1J Lo.ó 

aci.o.& .&e ~epne~cntan pon... lJnca.6 ¿dLi.da.6- a.6~ como, La 11.e.6pue4-

La.6 - Lo.& me.n.6a}e6 y Lo.6 acto.6 11.ep~e..hcni.adoh po1t L~nea.& .i.nle

n...n...umpi..da.6 ( •••••••• )- po1t Lo que o/.l.te.ntan cuaLqu.i..e1t di...ttecci..'Ón 

uen...l.i.caL 1 hon...LzonLal y d.iagonaL, hahta e.6la.& n...~.6pue¿:f.a¿ actUan 

c.n mucho~~ ca.60.6 como e.tJ:l'1.mu.lo.ó 1 g_e.nen.:ándo-t>e. a.t>LÍ. una cadena 
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.i.ninlen..A.ump.ida de comun.i.cacione-1 de cal'1..ácle1'1.. .i..nle1'1..no. 

Pa/l.a .f.a mayo/l compl'1..e.n.1.lón de e..6i.c. p.!Z.OCeho d.i..nám.i.co 1 

de¿,gLoha.tZ.emo-6 a .1u vez e.1lah comun.i..cac.lone-6 .1egún /.Jea eL pape~ 

de.L .1ugo.ttd.i.nado, ¿,upe/l..iO/l. o de .iguaL denl/lo de La empl'1..e.1a. 

COflO SUBORDINADO. 

Comun.i..cándo¿,e con un ¿,upe/1..l...o.1t ¿,e .f.e dall.'á cuanta 1..nto.n.-

macl..ón pn.ecl.../.Ja d1-hponga 1 pa.tta que e...l lome de..c.i.h.i..onc.¿,. De 

eáte modo e~.i.hle 1'1..eC.i..pl'1..oc.i..dad de ~enetl..c.i.o.1. 

Deíle.tt'2..1 cettc . .i.on..a;z.¿,e de La uen..ac.i..dad de La 1..n/.on_mac.lón 

dada, aL m1...6mo l.i..empo ll.eu.i.áa.tt La .tZ.edacc.iOn de La comun..i.cacl..~n, 

de .l.o contn.an..lo e-'>la'1-<la pen.jud.lcando .l.a Ru.ena man.cha d.e .t.a 

.e.mp.l'tP...6a. é.h nece.óan...1.o .óe.n.v..i..n..,,1,e de e."5ta.1 no/l.ma.6: ex.'ám.Lna Lo.& 

dai:..o.6 de. Lo.& men.óaje.6 /l.e.6pe.clo a .óll vaLl...dc.z, opon.t.u.n..idad y 

pe.tt.t.lnenc.La, ot.1to ahpecf..o .i.mpon.:lan:le n.ec.i.den en La ui.1..i..i..zac.i.'Ón 

de .l.o-t> conduc:lo-0 ap.n..op..iado-0 pan..a en.v..i.a.n.. J!.a¿ comun.i.cac.ione-0 1 

a menoh de qu2 .f.a u.n..genc.ia de "5..-61:..a.6 dei.c..1?.ml..ne .t>u envllo po.tt 

cana.l.e-6 e~:l.n..ao.n..d.inan.1-o.6. 

Como .la.ó comuni..caci..one.6 que. .n..ec.iíle un .tJupen.i.o/l. .tJon 

van..i..adah, e·.t>:la¿ de.e..e.ttrín. y~ .oea on.aP..c-6 o e.t>c.tt.i.lo.& .i..n./.on.ma:l.i..vo.& 

pen.o coa:lo.ó 1 o .tJea 1 conc~-00-0, co.n..le-6eh hin dejan.. de .tJen. n.áp.ido-6 

e . .i.ni..e.tte-6ani..e.ó1 .t>.i..n qlle. apan.ez.can nada ¡uz..e-6un:luoAo.&. 

COf'IO SUPERIOR. 

.-6ull.01tdl..nadoh. Cuando un 

hu cond.i.c..i'Ón de. comun.1-canle con. .lo.& 

.6uíl.o/l.d.lnado n.e.dacla .lnf.on.máci.'Ón de.ll.e. 

pone/l..t..e en P.uga./i. de.f. n.ecepf..o.1t,, como nece.ó.ii.a .i.n../.on.maci.'Ón n.el!.a

t...Lva al!. de.6empe11o de. .óu t.n.aB..aJo, a i!.a n.ei!.aC..i'Ón de .&u-6 e.tJtuelÍ..zo~ 



136 

con .l.aA ope/tac.lone.6 gene/taLe-0 de la emp.n..eAa y a La.& cuc.h¿.i..o

ne.& que aJ!.eci.an .&u .6egu/t.Ldad 1'.allo/l.a1'-. E.1'- .6u/lo/td.Lnado delle 

pl!..an.:lc.a/l.Ae ~AlaA p/l.egunLa,¿: 

a) lDue.1 dónde, cuán.do, po/l. qu"'11 y ciómo 1 eApen..a .l.a 

emp/l.eAa que actúe? 

ll) fluté, donde, 

1'-o ílenet.Lc.La/tn, i.ani.o a 

curín.do, poA. qu'é., y clÓmo, .e.&i:..c. :l.n..afi..ajo 

La em¡uteAa como a.l -1>ull..o/l.di.nado? 

LoA men.óa}e.ó de.~en i.ene/l. un coni.en.i..do humano qu~ 

·.le.b pe..n..m.ii..aft'á a .lo..& 4ufl.o/l.d.i.nado.tJ ueJZ..&e como pettAona.6 denf...1to 

de.l conf..e.x..i.o de l!..a comun1..cac.i.."lt.Sn de.l .t>upen.u.i...óo/l.. A.óll .o.e un.en 

.i..nle/te.Ae..tJ comúne.ó con ~o.ó ge.ne/l.al!..eA de La _emp/l.eAa. 

1 ) Cuando eL pek.6onaL té.&i.a compeneL/tado con La emp/te

/.>a, .6on et.LcacJ?.h .la.á '61tdenc.-0 1 que pO/t .6U. un.gene.La, .6.e i..mpa:t

·i.1..e.n..on d.i.1Leci.ameni:..e.. 

2) Se engend/ta 1'-ea1'-Lad a La emp/te.&a cuando .6e ot"-ecen 

.1tazone-6 c..f..a,r..a¿, y vc./tdade1ta..& de. dan...óe 'Ón.d.en.e.ó d.i..n..ect.a.o. La.o 

pe/l.AOna.ó m.e/tecen ba~e/l.1 LaA /tazone~ pan.a empi!.ea/l. hu .Lnt..eL.Lgc.n.

c.i...a .. y .6U.6 e..nc.n.gi.lcL.1l c.L homfl/l.e :l.AalJ..ajal'f..Ú con. mayo11.. ah.i.n.co cuando 

c.ompttendc. quJZ. .6U.ó e.otue/l...ZO.ó a.C. m.i..orr:c t.Lempo ..1at1...o/.acen 1!.o.ó 

oA}ei..Lvo.6 de La compan~a y i.amíl.L~n .6u.& olljeL.Lvo.6 .Lnd.Lv.Lduai'.e.&. 

-EN7Ré EJéCU7IVOS -

P.i.en.oa que. lu coLega 

adm.in..i.4i..4a/t. con e.l-1..c.i.e.nc.i.a. La 

ne."cc.6.Li.a t.u .inf.on..mac.iión Pª"!-ª 

coopc.~ac~~n deae .óea ~eC~pn..oca 

y .6C. pí!..an.t..c.an ./!.a.6 .6.igui.e.nLe..6 p1z.egunla4: 
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a) ¿(Juié, d'/Jnde, cu'ándo, po./t 4u.~ 1 c..1pe/l.a mi compt.u1.e~1.o 

que ...sea mi.. acluacidn? 

a_; lQuoé_, dónde, cu.'ánclo 1 po/'l qu"<l y cl(~mo mi_ coopen.aci.'Ún 

con e.L coLe.ga no./j ftenctLci_a./td a La comapan~a y a mi_. 

Se e..u,;ca que eoh oB...Je.livoh gene.n..a.l.e...s de 1!..a cmp/l..e.&a 

hean compa.n..l~do.6 y 1!..ogn..adoh pO/l. lodo.6. 

-CONUNICACIONES rUERA DE LA ENPRESA -

lDue emp.n..eha mode.n..na puede paha.n.. pon aLLo la.6 necchL

dadeh dcL pu~L¿co conhum¿doA? 

A menudo oLu¿da La empAcha que Chpa~tc de ehlc pu~L¿

co con..t>umi.do/l.. Po./t eL.l.o ..se detl.e i.n..ala.n. a f.o.t> dem'Ó.~ como he 

e....spe.n..a hca uno Ln.atado. 

En eAto.6 i.l..empo.& ni_ La.o emp1t.e.6a"'-.I rnonopoi!..i..-t>t.a./j 1 n.l..· 

la...s ~ni.ca..6 dedLcada~ al!.. ml...&mo gi_n.o pno.t>pe/l.an dedido a que 

€L con...sumidon pn.ecia hu LLde.ntad de hcLecci_~n de .eo4 p.n..oducto...s 

y ...se.n..v.i..cLo..6 otn..ec.i..doh dent.n.o de un ma.n..co de una e.conom~a aAie.n..

t.a a La compctcnci.a. 

La ge/Z.enci.a e.óLafl'<Í aL tanto de La -t>i.f,uaci'Ón. Pe/to, 

C!t.ai.qu.i.c.n..a que .1c.a .Ca cx..ccie.nci..a de pll.oducto,1 y .'6envic1.o~, 

nece.h.Lla .i..nto/lnuui al. pút!J!.Lco pa1ta i_nduci_/l.Le a adqui./Z.l.n. 

Al aLcance de La empn..eha eAL&n me.di_o~ lan etecliuoh 

como La /.on..muL.aclJÓn de pLane.h de. venta, ~e.cundado¿ pon.. .6u 

cump.il.m.i...e.nt.o uc.n..daden...o y .;'}e9u.ido..-j pon.. fa c.o"!p1tolla ciOn de .6Uh 

n...e.huLtadoh 1 ya en eL plano de. lntonmac~~n m\¡~ eLado/Lada, ha

P..ia.1temo4, /tc.pon.La}e..h 1 ca1tia.1 !/ puC..L..j.caci.one/.J pc.n...ilód.i.ca-1. 

Se .6eJz.u.ln..t-ln de. todoh i!.oh uchllcu.P..o-1 d.Ltu.f>on.c.-1, e.1rlÍ..óor.,ch /tadla:t.e.~ 
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y i.e.f..e.u.i..-óado.o Ll.n pn..i.me.tt ilé.1tmi..no 1 po.n.. hu gttan .1tadi.o de. a.f..cance1 

pen..o .ói..n de.6cuida/Z. .11..engi!..011.eh de v.i.eja e./,i.cac.ia como 1!.o-1 ca/l...Le

Leh1 vaLlah anunc.i.adon..e.ó y goLet.i..nc.-6 o uoianieh. 

de.P. 

é..of.c 

pilR..LLco 

pn..oce-60 1 ha~c.moh 

.11'!.. mani.../.i..e.-0ta en el!. 

e~1 n..ecl./...pn..oco. 

ac:lo de. adqu.ih.ic.i.'Ón de .lo.o 

pn..oducloh y he.n..u.i..ci..o.o, aL man.i../.ehLan.. una ¿,en..ie de necehi.dade¿, 

y haL.i.4./.acen.Lah. El ~ene.t.i..c.i..o c.6 mutuo. 

No hay manen..a me.jon.. de te.nen.. .i..nien.acc.i.~n con e.I!. 

med¿o amf..¿e.n¿e que do¿ando aP. pilf..P.¿co con.oum¿do~ de P.o.o p~oduc

Lo4 y hettu.i..c.io.ó que La emp.tteha otn..ece. 

é..6i...e ¡u:.oce-60 v.ivo y con:Llnuo de R.a ·comun.i..cac.i."ón.. l'l.eq.u.L

.1te. una conhi.ant.e. p'/Le..ocupac.i.1Ón pan.a mejon.an..Lo.& y Log1ta./l. e..I!. 

'é..x..i..1-o e.n 'e.L de¿,empeño de .f_a¿, 1.a/teah eJecuL.ivah. é.n cua.lqu.ie1ta 

que ¿,ea eL 1-.ipo de contacto, con empLeado.&, coLe.ga-61 -6upe.n..i.o

.n.e..6 o con e.l. p'Ú.llf..i.co, e.P.. .ind.i..ul.duo a n..e.l.ac.i..ona.n..-óe deO..e. .ex.am.i

na.n.~e aP. .i..guaL que de4e hace.n...Lo con Lod demdd. [¿, nece..6an..1.o 

pen..c.i.P..Ln.. i.ant.a ex.J..genc.iad p.n...op.i.a-6 como a.Je.na..&. Y n..econ.da.n... 

que .lo que una pe.n..hona d.i.ga y í!...l!.e.ue. acaP..o i!.o e.-'lpl!e...&an ant.e 

¿odo.o, 

Ré.LACIONé.S RECIPROCAS é.N7Ré. LA é.f'IPRé.SA-DIRé.C7 Il!OS-é.flPLé.ADOS. 

é.x.-i..&f_c una nueva concepci..k5n de Lah .n...e.l.ac.ione~l e.n.i.ll.e. 

An t.igU:amente 

e.L ge..n.ent.c. en.el.a que. c.f. pe.tt..&ona.l e..n.a pa..&i_vo po.n. nai..u1?.a1..e.za, 

ca/l..e.nt.e de. madu.,u!.Z u /l.e.ac.i.o a ejecuia/l.. -óu.1 'óttdene.6, pon.. Lo 

que. .lo .&omc.i..i.an a me.di.dah pun..ament..e e..>i:.i..c.Jti..on..e.1 como Lo en.a 

La coen..c.i..~n. EL.Lo he con-6.ide.n.ada ne.ce...6an..i_o pa.n.a que La Lallo.n. 

deL fH!./t-601z.cl.l ..&e a}u..6i.a.óe a P.o-6 ofljet.Luo.& e.mp.n.e..!la.n..i..a.f.e.6.· l.ll.a 

como un pe/ttlodo de.· apn..end.izaje co/l..n..ecl.i..vo e_ncaml..nado a mOdi../.1..

ca.tt.1!.e can..acle>1..ll1JLi.ca-6 J..nde.t;eaP...f..e¿, del!_ emp.f.e.ado. 7Jta ... .i e-óle. 
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p1toceho tonzo~o de /l..eeducac.i..ún eL emp.leado pod~a l/l..afajan 

como t..i..Jo. 

En La aci..ual'..idad he e"'Li.ma que. Lah ac:l.i.:lude.6 y La_. 

acc..i..one/.J no 40n expne4..i..one~ de una nalu/l..aLeza humana ..i..nd0c..i..L1 
4..i..no que hon eL ~e.6uLLado de La e~pen¿encLa humana pal'l..1-..i..cuLan. 

La poL~L.i..ca a 4egu.in pon La admLn..L.6L1tac..i..~n con.li..i..4L..i..11..~ en .i..nte

gna1t Lo.li 0Kjet..i..vo4, de tanLo empLeadoh como dinect..i..uo¿ 1 dentno 

de. Lo,. gene.~aLe"' de. La emp~e.6a. 

En t1ez de ~mpone~ coni4oLe.6 exLen..i..one.& 1 a La anL..i..gua 

u.tJanza, La e.mp11..c."'.ta pe1tm..L1-.inü que cada empLeado he .i.mponga 

..i..nd.i..u..i..duaLmente hu~ p1top..i..o~ conL1toLe4, ..i..nLell...i..onmente. ~.ienLna.6 

4aL..L.6tace 4Uh pnop..i..a.6 ex..i..genc..i..a.6 pen4onaLe.6, eL e.mpLeado ajud

Lan~ /.>Uh pll.opÓ4.i..Loh a Lo4 de La emp1te.6a a que pe11..Lenece. 

A..&.i .li.e. .óoO..l'l..epa.-!>a ..f..u. u.Leja d.i.coLoml.a de 06.1te1Z.0..1 contn.a 

empn.e.6a1 paln.oneh con.i..n.a empLeadoh 1 med~anle La ace.pf..ac.i..On 

deL papeL a6.i.gnado a cada uno pa4a Log~a~ eL ofljc.:l.i.vo común.. 

La empn.e-0a m.i-0ma n.e¿,pon.de.tt'á a o:ln.a conce.pci.'Ón. ¿,emejanf..e; eL 

mof..D/l. de .6U.6 accl..on.eb ¿,en.U, R~6icamenLe, eL de pn.ehf..all. 4en.v.Lc.Lo 

a La comutt.i.dad. E6:la ~c..opon,.all..i.L.i.dad hoc.i.aL de .la emp~e6a 

...se ue apa/l.eJada con. La concepc.Ltón. act.uaL de.l dl..1tecf...Luo como 

un e4pec.la.f..i...6ta en. -0u campo, ne.ce...s,j_f..ado de una pn.e.pan.ac{..'Ón 

adecuada pa/l.a cumpLi..n. con au¿, t.an.eah e¿,pec~tl..cab. 

Si. ll..i.en e.L p~opo6.i.:lo p~.i.mo4d.i.aL de. un ge.~e.n:le e4L4.i.ll.a 

en La adopc.i.'Ón' de dec.L-0.i..one.6 pa/l.a oC.tsz.ne./l.-6e e.l.. 11...ien comUn., 

aho~a Lah :la4ea4 e..ópec~t.i.ca6-med.i.an:le. La-" cuaLe.6 aLcanza-d.i.cho 

fA.Op.S.ts.if..á • ¡ut..i.mon.d~aL., de p.t.anP..am.Lenf..01 on.gan..i.zac.L'ón.1 d.i/l.~cc.i.'ón.·. 

Y .. c.on:ln.oL- -"l?. e.6:l.i.ma que ocu44e.n Loda6 de modo 6.i.muL:ltíne.o. 

-PLANEAf'IIEN70. 

P Lan.ean. · .l.mp.L.l.ca an.i...Lc.i..pan..6e.1 ade.l.anf..a1t.6e con e..&que.ma4 
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mentaLe.6 c1tat.1..uo.ó a Lo que acont.ec.eJttí. .en La empll.e.óa pa/l.a no 

deja/!. n.ada a La c.a-oua.P.i.dp.d. No -oeJ?.IÍ un. pai./l.'Ón. J?.i.gi.do e-oi.a 

p.l.an.i.t.Lcac.i.lón, .ó.lno ·que cont.e.mp.l.a/l.tÍ .la apoll.lac.i..On de. nueva4 

.i..de.a.6 de.niJLO de La empn..e..6a, S.in .idea¿, nueva.o .6e e.6t.anca y 

pe.1tece. La e.mp/l.e..6a. 

Se dei.eJ?.mi.n.aJ?.nn. .Lo.o o~jet.i.vo-o y paui.a-o paJ?.a /.oJ?.mu.l.aJ?. 

y 1te.u1...oa11. conc..ept.o.6l .in.6L1..i.u.i...1tlln y 1te.a.l.1..zan..rí.n nueva.o d1...6pO..&.i

c.ion.e.6/ .6e 1..nt1toduc~ll.lln o m.ejo1tall.Un p1Z.oduci.o.61 .6e.1tu~c1..o.6 y 

.60!1te. Lodo he 1..n.tent.an.Ví. con.6e.gu1...1t una A.uena .imag.en. 

é.-ot.a pLan..i./..i.c.ac.b5n. dot.a de. un..i.dad de ¡>J?.O¡>'Ó-o.i.i.o-o a 

La.6 comun.icac.lon.e.61 a .la ve.z que adqu.ie1te. et.icac1..a. Cuando 

4.e cumPL.e .o.e ev¡t.a La contu.6.lOn, .6.e c.Jtea una act.1..u.idad oJtde.nada 

que m.in.lm.lza Lo.o maLo.o .e.ntend.ido.6 e.n La comun1..cac1..~n. 

OR(iANIZACION 

Se 1..nt.e.g/l.an Lo;., 1t.ecu1t..60.6 d1...6pon.iB..le..6 pa/l.a que. Lo.t> 

pLane..6 4.e conv.ien..t.an en /l.e.aL1..dad. La 011..gan.izac..i.Ofz. n...e.q.u.i1t.1te. 

e.L acopLam.ien~o deL pe1tQonal1 de Lo.6 ¿n.6~n..umenLo.6 y maqu.ina~La, 

jun~o con Lo4 p~oced..i.m.i2nLo.6 ma.h apn..op.iado.61 pa1ta aLcanzll1t 

~o~. o~je.L.iuo.6 empn..e.6a1t.iale..6. AquL 4e ve La tunc.iOn comun~cat¿

ua .ind..l.ó/U!..n.hal!.l..e1 .6.e. de~e. c.n.Len.a.tt aL .i.nd..i.v.i.duo d€!.. curí.L c.6 

:e.L n..o.l y· aLcanc.e. de .t.a. empn..e.6a, a.6ll como de ..6U.6 04.jcL.ivo.6 

c.on. -ou-o dL-oi..i.n.t.a-o un.i.dade.-o, c.on. Lo.o m~t.odo-o de tun.c..i.on.am.i.en.i.o, 

c.on. . La de..P.e.gac.i.'én.. de aui.oJ?.i.dad y /l.e.-opon.-oag¿¿.f.dad a t.odo.t> Lo.o 

n..i.ve.P.e..t>. De-opue-o de e.-oi.aJ?. tamL.P..i.a/l.i.zado, -oatJ?.nn can.a.P.L¿a"

-ou-o me.n.-oaje.-o ¡>oJ?. La.o. J?.ui.a-o adecuada-o y dei.eJ?.m.i.n.aJ?. La compó.t>.i.

ci~n de.La comun.icac~~n .inLe1tna. 



741 

que Li.enden a Logttatt ogjei.i.uo.6 deti.ni.do.6, i.amgi.~n uní.ti.ca 

. pa.l.all.Jta.ó, 01tac-io1u? . .ó1 pÜ1L11.atoh y men.óaje.h enLeJto.& aco/Ul.e.ó con 

.óu.ó o!je.~+uo.ó comun.icaLLuo.ó. 

DIRé.CCION 

Se dege gu.6catt que Loh og¡~Li.uoh deL 4ug0Mi.nado 

y Lo.6 deL 4upe1tuL.601t deni.tto de Lah aci.i.ui.dade.61 mattchen pott 

un mi...ómo cam.ino y hacLa una m.i.óma d.i.Jtecc¿~n. 

Se acepi.att'Ún que La.6 di.ttecci..Sn e i.n-~Ln.u cci.oneh :t..z.nd.1t'án 

mnx.ima ui.i.L.ldad cuando he ,lon.muLan con clatt.idad den:t.11.0 deL 

contexi.o de gene/.i.ci.o muLuo de emp11.e.6a y empLeado.6. Se deC.e 

.t.n.á.latt que deni-1to de. una comun..Lcac.i'Ón, .la/.> .i..de.a.&, .óeni..im..i&Útl_o¿,1 

y deml2.6 he Lttanh,lon.men en aci.o.6, en hecho./> i.ang.iC.Lea. 

La di.ttecci.15n pttopottc.iona p11.ueC.a Lang.iD.Le de que au.pe11.

u.i.6on. y .1>u.€.011.d.inadoh oC.L.iene.n, unoh de oln.o.6 Lo que lodoa 

ehpe.ttan: H.one..6i..idad, con/Lanza, c11.ai..iu.idad, .leaLLad, coope11.a

c.il5n y p11.oduct.iui.dad. Di.tti.gi.n. e.1> ene11.get.i.za11. con dote.a humana.6 

Lo.1> pLane.6 y Laa emptte.6a.6 en donde Lodo.6 laC.011.an. 

-CON7lWL-

S.i. p.l.anea11. y 

~e.z, 1te.qu.ie.n.e La La11.e.a 

.6a.1t. Se 0C..6e11.ua11.l:i y 

.1>uLoM.i.nado.1> hagan o 

on.gan.i..za/L .impL.i.ca di..l'l..ig.i1t1 e.td .. a a 4U 

deL coni.11.oL. Coni.11.oLatt aqu.i e.6 .6Upe1tui.

enmenda11.'d Lo que eL aupettui.aott y .6U.6 

digan 11.ecoM'ÚndoLe.6 Loa oC.jet.iuo.r. qu.e 

i.ódoj, compatti.en e.n La emp_tte.6a, Lo MeaL .óetttla que e.>:pn.e..1>0.n.an 

•Lo que Le. conu.ie.ne. a ~a e.mp1Le..óa1 me. conv.i.ene a m.i ~aaghbi..• 

E.n eL mundo e.mp1te.6a1ti.aL de hoy, con i.odo e.L hace.tt 

no e.6 .1>u,l.ici.e.ni.e., hi.no que hay que e.uaLuatt Lo hecho. E.L gette.nLe. 

' ~e.aL.iza e./>La e.uáLuaci.15n e.n L~ttm.ino.6 de. caL.idad ycant.Mád, 
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den.i.n.o de.L 'éx.Li.o o deL tn.aca->o de. ->u-> _.u/1.oll.d.Ln.ado_.. Pan.a· 

e.LLo an.:t.e... ha/1.11Já pttopuP..,.i.o La-> n.on.ma_. de. e.jecuc.Ltón. de La;, 

f_a~ea.61 con uL.1.>t.a a La.1.> cuaLe.tJ 4e hace La companacL~n. 

De. cuaLqu.lett ton.ma, ya no .1.>eda~nn teL.i..c.ilac.lone.1.> 

cuan.do ->e. de.<>e.mpel!en. La.-> i.an.e.a-> pon. e.n.c.Lma de Lo;, e<>i.'án.dan.e-> 

o ->e ca->i..igan.'án. Lo-> de->empe.11.o-> pon. delJ.ajo de Lo;, n..LueLe.-> ->e.lta

Lado->1 ->.in.o que. e.->i.a me.di.da _.en.ui.n.'á de. me.di.o con.->i.n.uc:l..Luo 

patta e.L me.jon.am.Len.:l.o de. La empn.e_.a en. ton.ma coLec:l..Lua. 

Se uaLon.an Lo-> tte->uLi.ad.o-> donde ->e compn.ue/1.a La et.Lca

cLa de. La.6 comun.lcac.lone.6 y Lam!i..~n ue1t..i..tLcan.a e.L cumpL.lm.i..en

:l.o de La_. n.on.ma-> pn.opue->:l.a-& en La ac:l.uac.LIÓn de Lo-& empLeado.4. 

A->.i <>e .intLuye en -&u conduc:l.a. 

DIEZ SUyERENCIAS AL EJECUTIVO 

A cont.i..nuac.i!ón. .&e l!nume./tan di.c.z nol'IJtl.a.t> comunLcat.lua.6 

n.ecog.i..da.6 de. .la p/t'Úct..ica de. ejecuf_i..vo.1> come.ttc.i...aL&!..1>. A modo 

de .6ugen,enc.ia41 .6e.1tkín. como n.O/t/1l.a.ó de.L L.engua.ie. que. .6e. pod1t.'dn 

apL.lca1t he.gün la.6 nece..1.>idade..6 comun.ical.i..ua.6. 

A mayan. tam.iL.ian..idad con u.n P,1toi!Lr!.111a1 mayo"- cL.alt.idad: 

ne..1.>uLLa de. 4U.6 a.1.>pe.cLo.1.>, de. 4U.6 pattf_e.6 1 de .6U.6 n.am..i..t.lcac.ione.61 

de La.6 uan..ia-> po.6.LIJ..iL.idade.-> de. 4oLuci.i6n. La ac:l..iu.idad men:l.aL 

de.L an~L.i->.i;, 1 .incLuy~ndo;,e o/1.je:l..ivo;, y ac:l..i:l.ude<> de. Lo<> 1tece.p

i.on.e.4. 

An:l.e-> de comun.ican.:l.e pn.egu.n:l.a:l.e. .Lo que. qu.ie.1te.-> Log1ta1t 

con e.L men.óaje., conc1te.:l.a eL o/1.je:l..ivo m'áó .impon.:f.an:l.e. Aju'.t,:t.a 
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La Jte.dacc.i'Ón. de..l men-6aje. Un. oflj ef..i.uo pon. men..t>aj e da ma.t> 

n.e.t>u.l:lado. No :ln.a:lan. de aflan.can.Lo :lodo y 4en. ma4 c.t>pec~t.i.co. 

3. _Con.4.i.den.a e.l /-ondo t~4.i.co y human.o de La comun..i.ca-

c.itS'n. 

La.t> c.i1i.cun.&f..an.c..ia.& que n.odean al· me.n.6aje juegan un 

.i.mpon.:lan.:le pape.l. No 4o.lo La opon.:lun..i.dad, e.l Lugan. y e.l c.l.i.ma 

4oc.i.a.l de.l depan.:lamen.:lo 4.i.n.o :lamfl.i.lin. La4 pn.'ácf...i.ca-t> an.:len..i.on.e.t> 

a f.u comun.i.cac.i'5n. Loa n.ecep:lottea pueden. ea:lan. acoalumfln.ado.t> 

a of.n.o f..ipo de comun.icac~~n. S¿ cam~.ian e~~e i..Lpo comun.i..caZ.i

uo, deflen.lin. :len.en. en. cuen.f..a eL pen.~odo de adap:lac.i.'ón. Ademli:O 

:lu :l.i.po de comun..i.cac.i.'ón deflen.li adaptan.ae a.l :l.i.po de amfl.i.en:leen. 

que tune.ion.e. 

4. Con.4u.l:la a Loa dema.t>, -t>.iemp/!.e que -t>ea po.t>.i./?.Le1 
aL pn.oyeci..att. La.& comun~cac.ione..&. 

"F .n.e.cueni..eme.nf..e. .&e. ne.ce..6i.:la La co opc.n.ac.iJón. de ot;r.oA 

duA.an:le La ta.t>e de pA-oyecc.i'.Ón o dun.an.:le e.l e-t>:ludio de Lo.t> 

hecho.& -60.R...n.e. cuaLe.-6 deA~anAan.n La comu~i.cac.i~n. 1aLe.&.con.&uL

:la.t> añaden ol?.je:l.i.u.idad aL pA-oyec:lo, de o:lA-Oh hl!. puede n.ec.ifli.n. 

0L.6e.1tuac.i..on.e.ó paóada.6 pott. aLt.o. 

5. Se cui.dado-601 :lan:lo A-e.t>pcc:lo aL con.:len..i.do e.t>:ln..i.c:lo 

de.L me.nAaje. como en cuant.o a Lo.& mai..i..ce.& de~La comunLcac~~n. 

EL :ton.o de uoz1 La expA.e.t>i.'.Ón. tac.i.a.l, lo.t> ge.t>:lo.t> uoLun- _· 

:la1t.ioa e .i.n.uoLunt.aA-.i.o.t> de :lu cue1tpo, :lu 1tecep:l.i.ui.dad a Laa . 
. :·;"•' 

tteaccJ..on.eh de. :lu oyen.te, aon. .t>eñ.a.lea que· ae .Ln.:len.p1te:lan. e 

.i.n./..i.uyen. en. :lodo.t> aque.i.Loa a qu.i.ei>eh ae de.t>ea llega/!.. En. 

muchaa o ca.t..i.on.l!.a 1 :la.lea e.lemen.:lo.t> au:l.i.lea :len.d1t'án. ma.t> .i.mpac:lo · 

que e.l.con:len.ido mi..t.mo de La comun..i.cac.i.'.án. 
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Pa.n.a oD.t.en.e.l'l. una 1tecepc.l~n tauoAa.S..l..e. en. oi.'l..o.6, pue..6 1 
hay que u.i.g.i.LaA.ée y anL.i.c.i.paA. Laé .i.nLeA.pA.eLac.i.oneé a Laé paLa-

11.A.aé e:.cpA.e.;,adaé. ImpoA.La LanLo eL ;,enL.i.do como eL LA.ané/.ondo 

e.moL.i.uo. Cuando e.écoge.é con cu.i.dado Lué paLa/l.A.aé Le ade.LanLaé 

a La.6 connof..ac.i..one.6 que. pueden ot.n.ece..n.ce.Le. aL .lnt.e.n.Locuf..o.n., 

6. A.pA.oue.cha La opoA.Lun.i.dad, apenaé éuA.ja paA.a daA.Le. 

a conoce..n. aL .n.e.cept.o.n. aLgo de. .lnt.en~.6 pe..n.~onaL. 

Cuando ée. m.i.A.an La;, co;,a;, deéde. eL punLo de. u.;.éLa 

de.I.. Jtecept.on., cuando .6.e. cOn..61.de.ll.an. .6U.6 n.e.ce.4.i..dade.6 1 .óu.1tg.i./Z.Ü. 

eL mome.nt.o de. mo.6t./l.a.ll.Le cuaLqu.i..e..n. a.6unt.o e.n. .óu D.ene.tLc.i.o, 

LanLo a LaA.go como a coA.LO pLazo. Loé me.néaje;, de Loé ejecuL.;.

vo;, conLan.lin con eL apoyo de Loé empLeado;, cuando ée L.i.enen 

en. cuent.a .6U.6 pun.i.o.6 de uL.ó~a, 

que af.ecLan a empLeadoé o a 

La po.6po.6Lc.l~n de. comun.i..cacLone..6 

compafl2.JtO.ó no .6~Lo e.6 \ .i..n.ju¿,ta, 

.6.lno que t.amg.len 1tedunda en 

cac.i.'Ón de.11.e pn.edom.i.nan. el. 

f..a1tdanz.a.6. 

pe..n.ju.i..c.lo de. t.odo.6. én La comun.i.

.i.nLe.ll.léé comÜn 1 ev.i.Lando po;,.;.IJ.Leé 

7. CompA.uell.a que. ée. ha enLend.i.do call.aLme.nLe e.L conLe

n.ldo de. La comun.lcac.l~n. 

La compA.en;,.i.'Ón poA. pan.Le de.l. de;,L.i.naLaA..i.o .,__. .i.mpA.e.é

e.i..nd.lLLe.. 7odo.6 Lo4 ~.6tue.1tz04 ante..ll..i..Oll.~4 no ~a.ót~~nn .ól.no 

;,e vett.i./..i.ca l.a ttect.a compn.ené.i.'Ón de Lo que. ée haya queA..i.do 

de.e.in.. PaA.a e.LLo ée. pe.d.i.A.li La op.i.n.i.'Ón y ée. manLe.ndA.Ü un e.éLA.e

cho conLact.o con e.L n.ecepLon., ;,e ;,upeA.V.i.éaA.a La acLuac.i.'Ón 

que ;,oll.n.e.v.i.e.ne de. La compA.en;,.i.'Ón 1 ée e;,La/l.Lece eL puent.e nece-

4a~~o enl4e emL~o~ y de4LLnaLa~~o. 

8. Comuni.caLe paA.a e.L pA.eée.nLe pen.o i.en e.n cueni.a 

eL /.uL":"-º• 
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Aunque gene/l.a.l.me.nl_e. La.6 comun.Lcac.Lone.6 .óe. encam.i.nan 

a La .t.aL.i.6/.acc.i.'Ón de nece.t..i.dade.6 .i.nmed.iaLa.6, pan. .6u pn.op.i.a 

naf..un.a.l.12.za Aoc..iaL y R-L tondo e.n que. .óe. e.nma.1tca, .62.. .impone. 

La e.x.Lgenc.La de. qu.e. .6ean cong.1Z.ueni.e.ó con La.6 de..l pa.6ado y, 

.60A.1Z.e i.odo, de. que .6.lgan manle.n.Le.ndo e.te.ci..Lu.ldad e.n e.L po1tve.n.l.1Z. 

9. Ce.1Z.c.io.1tale. de. que. f..u.6 acLo.6 CO/l..IZ.oLon.an i.u.6 ~omun.i..-

cac.Lone..1.;, 

La comun.i..cac.i..~n .6e.1t~ mti.6 e.f...Lcaz. no i.ani.o po;:. 1..o que 

d.iga .6.ino po.1t Lo que. .6e. haga. 

conLn.ad.icen eL conLen.ida de 

ma.6 UaLo.IZ. a Lo que. pe.1Z.c.LL..imo.6, 

La ,t,upen.u.i.6.ilón pon. enc.ima de Lada, dea.en.'á .t.en. pn.'áct..i,

ca. La dei!.egac.i'Ón cLaJta de auLan..idad, can .6U n.e.6pan.t>aa..i.L.idad 

enf../taiiada, La tte.i.A.i..t.uc . .ilón adecuada ai'.. e..6/.ue.n..z.o y una po.l.llf...i..c.ll 

de cumpL.im.ient.a de La Laa.oJt encomendada, A}u.t>La, pue.t>, La 

que. .6e. d.Lce. o Lo que. .6e. hace.. 

1 O. é..t>cu.cha con aLenc.ilón a Lo.t. dem'á.t., S.Ln que .6.ea 

e.n Lo ma.6 m.Ln.Lmo La uLi..Lma .6uge.1te.nc.La1 pn.ocu.IZ.e. ma.6 

que .6en. campn.end.ido. fl.ient.n.a¿, haa.Lanza¿, podema.6 

comp1t.ende..1Z. 

pen.den. eL 

con.tac.:lo d.i.1Z.e.cl_o con nue..6f..1to i..ntc.ttlocui:.on.. con .6U.6 tt.l!.acc.i.one.¿, . 

.inexpn.e.t>ada.6. Dea.e.t> at.enden. a cuanLa~ .t.enaLe.t. em.it.a eL n.ecep

Lon.. Y pod~a.6 .i.nLen.p~et.a~ con ~ecL.i.Lud. Cuando La haga haa.11.a 

aLcanzado La me.ta de. La c.omun.Lcac.i.'Ón: compatti...i.JL La ex:.pett..Le.n.c.la. 

pe~6onaL, eL mundo ~ni..~JL.i.o~ de nue~t~o~ .óem~jani:.e~. 
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CAPI7ULO VIII 

PRACTICA EN UNA EnPRESA 

INVES7I9ACION SOBRE LA conUNICACION ADnINIS7RA7IVll EN UNA 

conPANIA DE AVIACION EN su AREA DE EXPRESO y CARgA 

AN7ECEDEN7ES 

Eht.a emp/t.e,t;a aéJtea tu.e tundada eL 7 de nou.iema.n.e 

de 1934, po/1. eL ,t;eño" Ant.on.io D.laz Loma.aJtdo. 

Ya en eL año de 1956, 22 año,t; de.1;pué,t; de ,t;u tundac.i6n.1 
cont.aa.a con eL 99.87% deL pen.,t;onaL empLcado mex.icano ~ .1;0Lamen

.t.e. haLJ.a do.6 a.óe..&on.e..t. no/l.t..eame.n..i.cano.ó, pue.t. La e.mpn.e.&a con 

Leg.lf..imo o/1.guLLo, tue /.undada po/t me.x:.icanoh y de,t;de ent.onceh 

ha e..t.iado Ln.t.egn.ada poll. Lécn.ico.t. y in.agQjadon.e..ó nac.ionaLe..ó. 

Con fte/:Jpe.ci..o a La.ó e..6i..ad1...6i...ica.6 de ope./tac..ión. co.n.1te.-6-

.pond.ieni.e,1; aL año de 19 5 7, La,t; pn..in.c.ipaLe.ó c.it"ª"' .1;on La.ó 

,t;.igu.ienf.e.t;: II, 261 1 043 Km. de uue.Lo y 266,541,309 pa.t;aje

n.o.o/Km. 

Pen..o e.L p1toce40 de t..Jtan.óto11.mac..ión .t>e.gu.la -6u mancha 

y eL d.la 28 de" .Ju l.io de 19 5 9 I eL L.ic. AdoL/.o L6pez nat.eo.ó 

Pº" decn.ef.o pJteh.idenc.iaL adqu.iJt.i6 en tauo/t. de La nac.i6n t.oda.ó 

.la.ó acc.i.one-6 y 11....iene~ de. e..&.t.a a.e.1toi!..i.n.e.a m.ex:..ic.an.a y con eL.l.a-6 

La p/1.op.iedad aa..1;0Luf.a de La empn.e,t;a y eL t.n.azo de ,t;u tut.u_n.ó. 

E,1;i.e aconf.ec.im.ieni.o .óe pn.odujo1 cuando La emp/t.e,t;a haa..la cumpL.i

do 25 año.o y haa..la aa..óon.a..ido a of.n.a.o emptte,t;a.61 aLguna.o má,t;. 

ani..igua.t; c¡ue eLLa m.i.óma y oi.tta,1; que haa..lan gozo.do de un g/tan. 

p/te<1>i..i9.io e .impo/l.i.anc.ia, pe/l.o po/l. .1;oa./l.e i.oda.t; la.6 co.1;a.1;,_ haa..la 

dado mue.t.f.'1.a.t; má.6 que .6ut.ic.ien.f.e;, de tue/1.za1 de Capac.idad 

y de .1;0Luen.c.ia. 
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AL con.n.e,z de Lo.ó año¡, y ya e1>i.ando en La década de 

Lob be.i.entab, aconleci.ó un hecho i..mpon.~anLe ya que La compañla 

ven.la plle".6ent.ando .la m.i,1.,ma .imagen coon.pon.a.t.iva dun.ani..e muclw:J..& 

añoh y e.,oJ:.o cont.tti.8..ui..a a da1t. .la ..i.mpn..t!.tJ.i..ón de ai.n.a.óo o pon. 

Si.guió con..&en.vando eL co¿on. nan.anja tn.adLcLonal y 

el. 1>1.mlLoLo del. ca/La.lLen.o águi.La, pen.o tuen.on /te.novado.ó mcd.iani.e 

camlLi.o;, muy e1>i.i.L.iz.ado1> en La p.ini.un.a de Lo.o au.ionel> y con 

un Logoi..Lpo de dLoeño mál> moden.no¡ a :lodo eLLo .oe un.ió eL 

cam8..i.o de nomL~e, aunque 40..l.ameni.e en plano comen.c.i..a.l pueJ> 

be conbellUÓ La m~.t>ma n.azón hoci.a~. 

€.i!. a.opeci.o camlLi.6 pan.a me} on.a/I., aunque Luego ha/Ln.1.a 

de conL.i.nuan. La n.emodelac.i..ón i.ntellna pa~a ~uhcatt La .t>upe.n.aci.ón 

en Lodo.o i!.o.o 611.dene.1>, 

Ahotta K.i.ea, ya e.t>~ando en Lob ochenZa..&, con exaci.~J:.ud 

en el. año de 1981, .oe i.n.an.opon.i.an.ón 5 mi.Llone.o 538 mi.L pa.oaje

n.o.o con un taci.on. de ocupaci.ón de.L 62. 59%¡ y .oe olLf.u;,.L.,,1ton 

.in9n.e1>01> pon. II mi.L 7 40 mi.LLone.o de pe.001> y e.L númvr.o de em

pLeado.o e/la de 9,787, 

Ademá1> .oe pu.oo en tunc.Lonam.Lenf.o eL nuevo ceni.n.o 

de cómpui.o que pn.opo/l.c.ion6 una avanzada i.nf.n.ae.oi.n.uci.un.a en . 

apoyo de Lo.o .oi..oi.cma1> de i.nton.maci.ón, de open.ac.ión y admi.n.L.o

:ln.af.i.v o .o. 

Pan.a L.levan. a ca/Lo Lo.o pLane.o de :ln.alLajo, eL Di.n.ecf.oa 

{ienen.aL halLJ.a .ini.egn.ado un cuadn.o ILá.oi.co medi.an:le .La 11.ee.oi.n.uc

:lun.aci.ón deL on.gan.ig'1.ama de La CompañJ.a que e,,t,J.4 compú"e.<>:lo 

pon. cuaJ.n.o Di.n.e.cc.i.one.o, J.11.e.o {ie.n.enci.a.o au.t.6noma.o, La Coni.ttaLo

n.i.a Ini.e11.na y La a.oe,,t,011..ia de La D.in.ecc.i.ón {ienen.aL,· depend.ien:leh 
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de eLLa4 hay 75 ye4enc.i..aó, máh laó ye4enc.i..a D.i..u.i..ó.i..onaLe4, 

Reg¿onaLe4 y D¿6L4¿Laleh y un ampl¿o núme40 de Depa4LamenL06. 

E.n La acLual¿dad La Compafl..la LJtaR..aja con un coLo4al 

equ.i..po i..nt.egn.ado po11. ce.JZ.ca de 1 2 m.i.L pe/l..60na-6, po/l. un gJtan 

númell.o de avi..one.6 que .i.ni.eg11.an La tLota y Lo.6 pa.6aje11.o.6 t.11.an.6-

po11.Lado.6 anuaLment.e, poll. e.6Lo, e.di.a emp11.e.6a e.6 La déc¡ma .6exta 

empJteóa de LJtan4poJtLe aéJteo máh .i..mpoJtLanLe deL mundo. 

é..6 una compal!l.a t.an g1tande cuant.i..t.ai..i..vameni..e, m..i.Le.6 

de pell..60na.tl :l11.ail.ajan en el anon.i.mai...o poi?. .l.o que .6U.6 e.6/.ue.11,zo.1; 

cot.i..d.i.ano.6, con..6i.ani:.eh y e./ect..iuo.6, 

el.evado, aunque po4 La compleJ.i..dad 

pud~e..11.a pan.ece.11. 11.e.Lcgado. 

coll..1t.a un ua.l.o/l. mott.aL muy 

de la 04gan.i..z.ac.i..6n aquel 

S.i..n emR..aJtgo, e4 el equ.i..po humano, la tueJtz.a de LJtaR..a

jo, La ga.6e 1 qu¿ene.6 hacen gn.ande cuaLi..t.aLi..vament.e a e.6la 

empn.e.6a pol't qu12- .6.i.empn.e ha e.t.i.ado .i.ni.e.gn.ada po/l. peít.60n.a.6 de 

g11.ande.6 vaL011.e.6 1 t.ant.o en lo i..écn.ico como en Lo humano. 

Como ya 42. menc¿onó, 4e con4L¿Luy6 en 7934, y 4e 

Le oi..on..ga/l.Ón La-6 ai.JZ..ilJ..uci_one./.> de u.1>u/.Jtucf.ua1t l.o.6 .óe.h.-v.i..ci..o.6 

d;,_ i:.Jtan4poJtLe aé.Jteo de pa4ajeA.o.&, coJtJteo y caitga; .Y Pº"- Lo 

ian.Lo, adqu.i_,,_¿,,_ conceó.lone.& paJta La e:><pLoLac.lón de Lale4 .&eJtu.l

c.i..o.&, con el caA.ácLeA. de émpJte.&a P~R..L.i..ca. 

ConcepLo4 R..á4.lco4 

DeR..emoó enLende4 como concepLo.& R..á4.i..co.& Lo.& oR..JeL.luo4 

· Con.poJtaL.i..u·o4 y ComeJtc.i..aLe4 que peJt6.lgue La E.mp4e.&a, Lo4; C.uáLe4; 

.6e. e.Ít.cueni..1tan .e.6i..~e.chamen't.e. v.i.ncuLado.6 pa.1ta ~n tun.c.i.onam.J.eni.o 

y de4aJtA.oLlo 6pL.i..mo4. 



11,9 

Como empJte4a pnop.i.edad deL é.6Lado ~ex.i.cano, pneA~adoJta 

de un ¿eJtv.ic.io púP...L.i.co, en ejecuc.i.ón de .6U olJ..Je.Lo -6oc.i.aL y 

denLJto de un maJtco de auto.6ut.i.c.ienc.i.a 

atendená La.6 .6.i.gu.i.enieA pJt.ion.i.dade-6 1 
Log~o d~ Loh Og¡~t¿uoh Co~eo~at¿uoh. 

económ.i.ca y t.inanc.i.eJta 1 

La-6 cuáLe-6 t.i.enden a 

E.6to.6 con-6.i.ALen en comun.i.can dentno deL pa~-6 Lo4 

aciua..l.e-6 y tutunoA centnoA LuJt~Ai.icoA, .i.ndu-óLJt.iaLe-61 comenc.ia

Le-6 y agn~coLa-6, uAL como Lo-6 mencadoA deL exLJtanjeno, mediante 

una cJtec.i.ente y et.i.c.i.enle ned de nutaA nac.i.onaLe-6 e .i.nieAnac~o

naleA, denLJto de un CJt.iieJt.i.o de JtenLaL.i.L.i.dad, neApond.i.endo 

a.6i a La demanda pnop.ia de Lo-6 mencado4 y e4 ademá-6 un med.io 

que coLalJ..ona con eL en Au .independenc.i.a econ6m.ica y de comun.i

cac.i.ón a tnauéA deL deAaJtJtoLLo de La AvLac.i.ón ComeA.c.i..aL ~ex.i..ca

na/ 4eLe.cc.ionando1 adapt.ando y apL.icando en Lo po-6.i..&.Lc, La 

i..ecno.i.og.la má.6 avanzada de .l.a .indu.61...tt.ia ae1tonáui...ica mund.iaL, 

pa.tti..~c.ipando en to.ttma aci...iva en i.odo.6 Lo.6 o.ttgan.i..hmo.6 nac.i_onaLeh 

e .ini.e.ttnac.ionaLe.6 que t...i.P-nden aL de..6a.tt.ttoLLo y pe1ttecc.ionam.ieni..o 

de La Induhl11.¿a Ac~onáut¿ca y deL 7u~¿hmo. 

A.6~ m.ihmo mant..ene1t y de.6a.tt.ttoLla.tt Loh v~nc.iLo.61 La 

A..uena uo.l.un:lad, e.l i.u.tt.i..!)mo y e.L ..i.ni..e1tcamP....i.o cuLi..un..aL y come.tt

c.i.aL eni...tte ~éx.i.co y Lo.6 pa!.óe~ en que ope1ta La e.mp.tte.4a. 

Pa.tta aLcanza.tt Lo ani.eh menc.i..onado 1 La emp.tte.6a capac¿f:.a 

a .6U.6 i.A.aB..ajado.tte.ó p.ttop.ic..i..ando a.6.l. .6U de.óaJtn.oLLo .ini:.e.9.1taL., 

aumeni.ando .óU"" p1toduc:t.iv.idad y mejo1t.ando .6U.6 cond.i.c.i.one../J de 

u.ida y t~agajo 1 mot.iuandoLo pa11.a que cont~¿l!,.uya a La c11.eac.i6n: 

y deha11.~o.l..l.o pe11.manente de. una guena ¿magen y .et¿c¿enc¿a de 

La emp1t.e.6a. 

Rete~ente a Lo anle~¿o11. 1 y gajo eht11.¿cto contn.oL e·. 

de La ejecuc¿ón de no~mah y pn.oced¿m¿enloh de tn.agajo, Lo4 

DIJ.. jef...iuo.t> Come1tc.i.a.l..e . .6 de. La em.pn.e..da e.-!'f..án encam.i.nado.6 hac.i.a: 
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P11..opoA.c.i..onañ.. ,t,e11.vi.c.i.p.6 de aLt.a cal.i.dad, p11.omovi..endo 

nue.t>t.n.a: ote.n.f..a en Lo.6 me1Lcado .6 naci.ona.Le,1., e .i.n:len.naci.onale.1..1 

Y pn.incipaLmenLe mani.eniendo La contianza deL púALico a Ln.av¿¡, 

de La .Lmagen de La empn.e1>a. 

A e1>Le n.e1>pecf.o, La compafl.la deAe detinin. 1>u i..denLi'

dad, po1t Lo Lani.o 0Lo1tgaJtá unito,.meb aL pen.1>on.aL, de acuen.do 

a AU án.ea de Í..A.al..aJo, a.1.i.i..m.l.6mo un.i/..i.cQ,,,ill.á La apan..i..enc.i.a de 

.6U.6 o~i.c.i.na.61 maf..e.1t..i..aL .i.mpn.eAo, e.quipo de vue.Lo, et.e., con 

Lo¡, co1.on.e1> coJtpoJtaL.luob, La imagen d2.L caA2.LLen.o águi..La y 

,1.,u p11..opi.o nomt11..e a.6.i.. como pn.omoue.11.. .6U .i..magen med.i.ani..e La e.t.i..

c~enc¿a 11..e9uLa11.. de .6u.6 .6e11.v.i.c.i.o.t>. 

Den.Ln.o deL ámAi..Lo n.aci..onaL Loh ben.ui..c.lo.6 deAen.án 

pn.opon.ci..onan.óe pun.LuaL y eti..ci..2.n.LemenLe, ademáó de que óuó 

óÍ..bÍ.emaó de Lan.i..ta1> deA2.Jtán maní.en.en.be a A.len.Lo/> a.L púALi..co • 

.1.ie.11. una cont..i.nuac.i.ón de La i.magen naci.onaL y ai..ende.11. tundame.n

laLme.nle Lo¿, c1te.ci.ent.e,1., men..cado.6 de pa.oajen.oh y e.mK.a11..cado.1teh, 

ademá.6 de Lo.6 con.61.de.11.ado.6 pa11.a e.L nac.i.onaL. 

comeA.ci.aL y económ.i.ca de 

~éx~co en eL extn.anje11..o e.xi.ge a e.6t.a emp11.e.,1.,a una tuen.t.e .imagen, 

co.mo la .t..lnl!..a que pn.opon..c..í..ona má.& .6P.Jr.u.i..c..i.o.& d.i.n..eci:.o..& y e./..i.ci.en

Leh, a máh punLoh d2.L Le.n.n..lLon..lo naci..onaL dehde. eL exf.1tan}e1to. 

En .óu.& negoc..í..ac..í..one.&, con.6.i.de.1tan..á y apoya1td La.6 nece.~ 

1>idadeh y oAjeL.lvoh de hof.eLen.o¿, 1 f.1tanópo1tf..l1>i.aó Le1t1t2.hÍ.1teó 

·y of.ttaó a2.Jto.t..lneaó, enf.endi..2.ndo que 

y eL muf.uo Aene/.Lci..o óon La ún.lca 

y pe1tmanenc.i.a d.e .la.6 n.12.go c..iac..i..one.4 

Loó oAjeL.luoó comune.ó Ai..Laf.en.aLeó. 

La juóLi..ci..a, 

gan.an.l.la de. 

come.1tc.laLe.& 

La equidad 

Le.g.lL.lmidad 

.en. an..a.tJ de. 
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Como podemo.& oil...óe.l'Luan.. e.n Lo e.xpn..e.óado ani..e,,1z..io4.me.n.te. 1 

bon mucho.ó otjeL~uo.6 a alcanza/!., ~an~o con..pon..aLiuo.ó como 

c..La.le.6 1 .ó.ln "-mfi..a1tgo no .óon ..i..na.i.canzaA.l.e.61 .óe pueden 

con La ayuda de. :lodo.t> y cada uno de. Lo.t> tn.alJ..ajadon.e..t> 

emp,n.e.tJa. 

comen..-

Logn.an. 

de. La 
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1. Conhejo de adm..i..nLhl~acLón 

2. D.Ln.ecc.Lón genen.aL 

3. Aud.Lton..La Exten.na 

4, A.6e.6on..La 
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5. gen.ene.La gene4aL de Comun.Lcac.Lón Soc.LaL 

6. gen.ene.La genen.aL de A.óunto.6 Jun.~d.Lco.6 

7, gen.ene.La gene4aL de PLaneac.Lón y S.L.ótema.6 

8, Contn.afon..La Inten.na 

9, gen.ene.La de PLaneae.Lón Coon.pon.at.Lua 

10. gen.ene.La de Inton.mát.Lea 

11. Qe~enc..i..a de Comunicac..i..oneh 

12. Un.Ldad de On.gan.Lzae.Lón y ~étodo.6 

13. gen.ene.La de Aud.LtoR.i.a r.Lnane.Len.a 

14, gen.ene.La de Aud.Lton..La Adm.Ln.i.¿,t4at.Lua y Open.ac.LonaL 

15. D.i.M!.ee.Lón Adjunta de r .Lnanza¿, y Adm.LnL&tn.ae.Lón 

16. D.i.4eee.Lón Comen.c.LaL 

17. D.Ln.eee.Lón 7écn.i.ca 

18. gen.ene.La gencn.aL Comen.e.LaL 

19. gen.ene.La genen.aL de r.Lnanza.6 

20. 9e11.enc~a 9ene~aL de Rccu~hoh Humanoh 

21. ge4ene.i.a gencn.aL de Ingen.Len.~a y ~anten.Lm.Lento 

22, gen.ene.La de 7n.át.Leo y 7an..Lta¿, 

23. gen.ene.La de PLaneae.Lón Come4e.i.aL 

24. gen.ene.La D.Lu. Venta¿, y Sen.u.Le.i.o.6 ~éx.i.co 

25. yen.ene.La de Sen.v.Le.i.o.6 a pa.óa}CR0.6 

26. gcfl-ene.La D.Lu. Venta.6 y Sen.u.Le.i.o.6 E.U.A. y Canada 

27. gen.ene.La D.Lu. Venta.6 y Sen.v.Le.i.o.6 Eun.opa 

28. gen.ene.La D.Lv. Venta¿, y Sen.v.Le.i.o.6 Centn.o y Sudamen..Lea 

29 • 7 C.601?.eRÍ.a 

30. 

31. 

32. 

33. 

34. 

Qe11.en.c..i..a 

ge-,.enc.La 

gen.ene.La 

gen.ene.La 

gen.ene.La 

de 

de 

de 

de 

de 

Conta8..LL.Ldad 

Contn.oL de Ingn.e.60.6 

Pn.e¿,upuehto 

Adqu.i..6.i.c.Lone.6 y Sen.v.Le1.o4 genen.aLe.6 

Pen..óonaL y ReL. Indu~tn..LaLe.6 
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35. qen.enci.a de Pn.o.tecci.ón y Segun.i.dad Induh.tn.i.al 

36. qen.enci.a de Open.~ci.oneh 

37. qen.enci.a de Capaci..taci.ón 

Se pn.ehen.tan.án lah 

ci.al u.hado y he pn.opondn.a 

en el Si.4.lema Pan..ti.ci.pa.ti.vo 

7eon.ila lj-. 

RecoLecc.i.ón de .i.nlo1tmac.i.ón 

can.ac.ten.ilh.ti.cah del eh.ti.Lo 

un eh.ti.Lo gen.enci.aL 

de Li.ken.i. en-tocado 

i.deaL 

aL UhO 

g12.1te.n

IJ.ahado 

de La 

é.L án.ea de · expn.eho y can.ga eh.tá compueh.ta po1t un 

Jef.e, .tn.eh hupen.vi.hon.eh y 18 .tn.alJ.ajadon.eh. 

Pa1ta 

Lnve..6t.igaci.:ón, 

·Jti..o.&, ( an..e.xo 

ttc.ca/J..an. La .Lntottmac.i.ón neceóan..i.a pan.a nue,1,i..n.a 

he deci.di.o, La apLi.caci.ón de c:.ua.tn.o cu.eh.ti.ona

I), al pen.honal di.1tec..ti.vo del á1tea, a .tn.avéh 

de Lo,1, cuaLeó .61í!. pud.i.etta conoce1t 

y ahi. poden.lo u.IJ.i. caA den.tn.o de 

ge,1tencLaLe,1, ex.i.ht12.ni..e4. 

eL eh.ti.lo geAenci.aL aplicado 

aLguna de lah i.n.eh 7 eon...t.ah 

Aunque he ha dedi.cado el.e.A.ta a.tenci..Sn a La n.eLac.L.5n. 

1LeC..ip1toca eni_n.e. La e.6i.n.uci.u.1ta oAgan.i.zaci.on.aL y La comun..icac..i.ón, 

he i.1ta.ta de. en/.ai.i.zan. 2n Loh compon..tami.2ni.oh comuni.ca.ti.voh. 

é.LLo i.ncLu.ye La manen.a en La qu.2 Lah pe.n.honah pued2n expen.i.men

.tan.loh1 dehcn.i.IJ.i.n.Loh, i.n.te.n.pn.e.tan.loh, pn.ede.ci.n.loh, con.tn.oLan.loh 

y c.amlJ.i.an.loh. 

Noh ocupan.emoh de Lo que Loh admi.ni.h.tn.adon.eh y o.t4oh 

mi.emlJ.n.oh de la on.gani.zac".;.ón n.eaLi.zan eni.n.e hi. y de como Loh 

compon.tam.i.e.ni..o.6 c.omun.lcaf..lvo.1; óe. R.n.cueni..1tan en eL núcLJZ.o .de 

lah ac.ti.vi.dadeh on.gani.zaci.onal2h. Ahi.mi.hmo he ehi.aB.Lece qú.2 

admi.ni.h.tn.an. eh el pn.oceho de i.nf..l.u.i.n. ho/J.n.e o.tn.oh y qu2 di.cha 

i.n/.lu.enci.a ocu1r.n.2 a i.n.avéh de La. comu.ni.caci.ón.. é.hi.o hac2 

il 
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que La.t. conduci.a.t. y aciLuLdade-6 comunLcai.Lua¿, .t.ean La .i..n/..luen

cLa cen~naL de La o~gan¿zae~ón. 



ANUO I 



Cllé.S7IONARIO 1 

EL ogje~.i..uo de e4~e cue.6:L.i..ona.1t.io, e4 La de 11.eca~all.. La .Lnto/Lmac.i..ón pttácli..ca nece.6a/t.i..a 

palla e.l. .l>em.inan..i.o de .i.nue..1>:l.igac.ión pn.o./eh.i.ona.l. ( leh.i.h), Pon. .l.o cua.l. de anlemano 

ag1tadezco .ou ua.l.i..o.6a y /..in.a co.lafi.011..ac.i..ón., ya que .6.in e.o:La eL /Le.6u.l:Lado no .6e.n.La 

e.l. 6pl.i.mo deheado. 

S.i yo tueh~ e.l. hupe1t
u1...oo.1t. 

I. Supen.u.i.han.ia muy 
de. ce11..ca a m.i...o .ouLo.1t
d.inadoh pa1ta len.en. un 
mejo1t f.1taR..ajo de e.l..l.o.ó 

2. l.ó:laR...l.ece1t~a .l.ah 
me:lah y oR..jel.i.uoh pan.a 
m.i..1> huR..01td.i.nadoh y 
compa/La.1t~a con .lo.6 11.e
hu.l.ladoh de m.ih p.l.aneh 

3. f.¿,f.aR...l.ece1t~a con
f.1to.l.eh "ª"ª ahegu1tan.me 
de que m.ih huR..01td.ina
do .1> 1teaL.i.zan hu l1taR..a
jo. 

4. P1top.i.c.ia1t~a que 
m.ih huR..01td.i.nadoh ehla
R...l.ec.ie1tan hUh pn.op.i.ah
melah y oR..jel.ivo¿,, 

H.an...i..a un g.1tan 

e.6/,.uettzo pon. 

hacen.Lo. 

7enden..ia. a 

hace/1-.l.o. 

7enden...ia a 

ev.li.an. ha

ce.A.Lo. 

fla/l..QUll. con una 

llan...ia un 

gfl.an e.6-

tuen.zo 
pan.a evi..

:lan..l.o. 

·x·. 



s¿ yo tuehe eL hupeFt.

u.i..,t,o.n... 

5. AáeguFt.aFt.~a que eL 
:i.Ft.aaajo de m¿á huaoFt.
d¿nadoh eá:l.d pLan¿t¿
cado paFt.a eLLoá. 

6. VeFt.¿t¿caFt.~a con
m.i.¿, 4u~o.n..d.i..nadoh a 
d.i..a/l..i..O pa.n..a ue.n.. 4.i.. 
neceh.i.i:.an aLguna ayu
da. 

7. PaFt.t.¿c¿paFt.~a a~e
na4 uea que Lo4 ~n
toFt.meá ¿nd¿can taLLaá 
en eL :i.Ft.aaajo. 

B. Pn.e4.i.ona/l.~a a m.i.. 
gent.e paFt.a que áe 
apegaFt.a a Loá pFtogFt.a
ma4 en ca4o n~ce~an.io 

9. HaFt.~a Ft.eun¿oneá -
tFt.ecuen:l.eá paFt.a man
~&ne/l.me .i.nton.mado. 

10. PeFt.m¿t.¿Ft.~a que 
Loá áuaoFt.d¿nadoá t.o

-man.an dec.i.4.i..one4 .i..m
poFt.:i.an:i.eh. 

Han..i..a un 

gn.an eh~uen.zo 

po1t hace..n..C.o 

7end2Jt..i..a a 

hacen.Lo 

7ende/t..i.a "á 

eu.i..i:.a/l. ha

cc.1t.l.o 

lla;z..l.a un 

g/l.an e.ó

tueFt.zo . -
po1ta eu.i

t.aFt.Lo 

-· "' Oo 



ClllSlIO.VARlO 2 

EL o&jeL.i...uo de e¿,Le cue~L~ono/l..i_o, e-1 La de /lccada.ti la .i.n/o/lmacidn p~dcLica 

pan..a el!. .6em.i...na,'l.-io de -i.nue~i.-igac.i6n p1to/.c..-l.i...onaf. ( .i...e.~.i...--6), Po.tt. .lo cua..l. de 

ag/1..adezco .&u. va.f.i.o.-óa y t,.i.na co.laíl.o/l.CJ.c.i...ón, ya que -6..i.n c-6.:la e..l /le¿,u.f.tado 

e.R. ópLimo de•eado. 

S.i... yo tue.6e eL ...supe/l.

v..l-10.ll. 

1·. Supe/Z.vL.1a1t.IÍ..a muy dr.. 
ce~ca a m.i....6 4ugc/Z.d.i...na
do¿, pa/Z.a te.nen.. un mc.
}D/l. L/taflajo de.• e.R.Lo•. 

2. é•La&Lece,,~a La• -
melad y oRjef.iuo...s pan..a 
m.i....6 -0ugo~d.i...nado...s y -
compa/Z.a/l.~a con Lo.6 /l.e
•u.R.Lado• de mi• p.R.ane• 

3. é•La&Lece/l.~a con
L.1?.0L~4 pa/Z.a a¿,egu/l.a/Z.me 
de que m.i...--6 ...6u~o/l.d.i...na
do4 /l.eaL.i...zan .6U L/l.a~a
jo, 

4, P/Z.op.i...c.i...a.tZ.~a que -
m~...s 4uao.tZ.d.i...nado.6 e4La-
4Lec~e~an ¿u¿ p~op~a¿ 

meLa4 y ogjei~uo4. 

Ha/Z..ia un 

g/l.an c-1tue/l..zo 

po.1¡ liace/l..fo. 

7ende'7..-ia. a 

hace/l..lo. 

7endc..1t.i.a a 

c.u.ita/Z. ha

cc../Z..lo. 

nece...sa.11..i...a 

an:tr.mano 

no he/Z..i...a 

l!coz.i.a un 

g.ttan e....6-

/,uc.-'?zo 

pa/l.a eu4:

f.a.tiLo, 



Si yo tue•c eL •upen.

v.i.4on.. 

5. A.&egu11.a11.il.a. que cL 
:l11.agajo de mi• •ugon.
dLnado• c•:lá pLanLtL
cado pa11.a eLLo•. 

6. Ven..i./...i..ca/t~a con -
m.i.4 ~u!on.d.i..nado.6 a 
d.i.an..i..o pan.a ven. .6.i.. ne
ce..6.i..Lan aLguna ayuda. 

7, Pa11.:lLci.pa11.il.a ape
na.6 vea que Lo.6 .i.nto/t
me• .indican f.aLLa• en. 
c.L :l11.agajo, 

B. Pn.e.6.i..ona/t~a a mi.. 
ge.n~e pan.a que .6.e. ape
ga11.a a Lo,o p11.og11.ama• 
en ca~o nece.6an..i.o. 

9. Na/l..~a n.eun.i.one.6 
t11.ecuen:le• pa11.a man:lc
ne.ll.me .i.n/..o.n.mado. 

10. Pen.m.i.~.i."'-~ª que 
Lo,o _,,ugo11.di.nado,o :loma
n.an dec.i..6ione4 .i.mpo~
:lan:le,o, 

/-la,tt.ia un 

gn.an e.6-

/..u.en..zo po/l.. 

hace11_.f..o. 

7e.nde.n.i..a a 

hacen.Lo. 

7ende.tt.i.a a 

eu.i..i..an.. ha

ce.n..f..o. 

liaa.i.a un 

g/t.an c..6-

tuen.zo pa-

tan.Lo, 



CUé.S7IONllRIO 3 

EL o4jei...i.uo de e6Le cue.ot..i..onan...i..01 e..6 La de 1teca4a~ La .i.nton.mac.i.6n pn..dc~.i.ca nece.oan.i.a 

pa1ta e../. .óem.i.nan..i..o de .i.nue..oi...igac.i..ón pn.o,!.e..ó..i.ona.l ( ic..oi.h). Po A. Lo cua.l de aniem{Jno 

ag1t.adezco .óu ua.l..i..o.oa y t.i.na co.la/J..on..ac.i.ón., ya que .6i..n e..ó:la el. 1te.6uLt.ado no .oc.tt.ia 

ópL.i.mo de.óeado, 

S.i. yo tue..oe eL .oupe.1t

J.J.L.6on... 

I. Supe/lv.i...oa1t~a muy -
de ce1tca a m.i..o .ou~o1t
d.i..nado.o pana Le.nen.. un 
mejoll. :l1taKajo de eLLoh 

2, é..ó:laKLecell.~a La.ó -
me:la.ó y oKje:lLuo.6 pall.a 
mL.ó .óuK01td¿nado.ó y 
compa1tan..~a con Lo.o /1..e.
.óuL:lado.ó de m¿.,, pLane6 

3, é..ó:laeLecell.~a con
i../toLe..ó pan.a a.oegun..an.me 
de. que m.i..o .ou~o1td.i.na
do.ó n..e.aL.i.zan .óu :ln.aAa-
jo. J 

~. P1top.i.c.i..an.~a que -
m¿.,, .óuKoll.d¿nadoh eh:la
Alcc~e.A.an .ou.o p1top.i.a.o 
me:lah y oKje:lLuoh. 

lla/l..i.a un 

gn..an.. e.o

tuen..z o po/l 

hacen.Lo, 

7 endeJt..i..a a 

hacc.1tLo. 

7cnde./ti.a a 

eu.i..i..a/l ha

cen.Lo. 

fla11...i..a un 

g.1tan C...)

tuc.1tzo pa-
e.u.i.-

:la1tLo. 

~an.quc con una •x• 

-o. 



5¿ yo tueóe eL óUpen.

u..i.601t. 

5. ~óegun.an.~a que eL 
Ln.agajo de. m¿¿ ¿ugon.
d¿nado¿ e.óLÚ pLan¿¡_¿-
cado pan.a eLLo¿. · 

6, Ve/Z...Lt..Lca1t~a con 
m.l.6 .6u~o/Z.d..inado¿ a 
d.ia1t..Lo pa1ta ue1t -6.i... ne
ce-6.lian a~9una ayuda. 

7. Pan.L¿c¿pan.~a ape
na.6 vea que Lo.6 ..Lnto1t
me¿ ¿nd¿can taLLa¿ en 
,,_L Ln.agajo. 

8, P1te.6..iona1t~a a m..L 
gen~e pa1ta que .óe ape
gan.a a Loó pn.ogn.ama¿ -
en ca40 nece4aa.lo. 

9. Han.~a n.,,_un¿oneó 
tn.,,.cuenLeó pan.a manLe
ne1tme .lnto/l.mado, 

10. Pen.m¿L¿n.~a que 
Loó ¿ugon.d¿nado¿·Loma-
1tan dec.l.ó.lone.6 ..Lmpo1t
LanLe.¿. 

lla1t.ia un 

g1tan e.6-

tue.n.zo pon. 

hacen.Lo. 

7ende1t.i.a a 

hacen.Lo. 

7ende1t.la a 

euLlan. ha

ccJt.lo, 

lla/Z..i...a un 

gn.an e-6-

tue.n.zo

pa..tta eu.i.

i..a/l..l.o. 

-"' "' 



Cllé.S7IONllílIO ~ 

EL oíl.je..t..ivo de e/.>ie cue.ói.ionan.1.o, c.ó La de /l.eca.l?.a1t La .in.f.04mac,.¡Pn p11..ácii.ca nece4a1ii.a 

pa.tta e.I.. -6em.inan..io de. .i.nue/.>t.i.gaC.ión p.ll.o.¡!.c.,1,1.ona.l.. (t.e.¡,.i_,¿). Pon.. Lo cua.I. de ant.emano 

agttadezco .6U ua.l...io.óa y t.i.na coLa401taci.dn, ya que 4.i_n edia e.L n.e.óuLlado no dc.n..ia 

eL ópt¿mo deheado, 

S¿ yo tue¿e el ¿upe/l.

V.i..-601t. 

I, Supettu.ida.ll.~a muy -
de ce4ca a mi-6 -6u4o/t.
d~nado4 pan.a t.ene.ll. un 
mejo/I. l/l.aAajo de eLLoh 

2, [.¿taALece"~ª Lah
melah y ogjet¿uo¿ Pª"ª 
mi.-6 -6uA01td.inado.6 y 
compan.a1t~a con Lo.6 ~e
¿uLtado ¿ de m~¿ pLane¿ 

3, é.¿laglece"~ª con
t.~oLe-6 pan.a a4e9u4an.me 
de que m¿¿ huAo,,_d¿na
do¿ /l.eaL~zan ¿u l/l.aAa
j o. 

4. Pn.op.ic.ia.ll.~a que 
m~4 huAo,,_d¿nado¿ e4la-
4Lecie.ttan óU-6 p.ll.op.iad 
mela¿ y oAjet~uoh. 

!la.ni.a un 

g/l.afl e.6-

/.ue1t.zo pon. 

hace/l.Lo. 

1ende./t..ia a 

hacc..n.Lo. 

7ende.ll.i..a a 

evi.ia/l. ha
ce1t.Lo. 

fla.ttque con una 

llatt.ia un 

gn.an e/.>

/ue/l.ZO

pa1ta e.ui..

la/l.Lo. 



S¿ yo tuehe el hUpen.

ui...t>on.. 

5. Ahegun.an.~a que eL 
Ln.aAajo de m¿h hugon.
dinadoh ehLd pLaniti
cado pan.a eLLo.ó. 

6. V en.iticamla con 
mi...t> .6uK01td.i..nado.t> a 
di..an.i..o pan.a uc.11.. .6.i.. ne
cc..ói..Lan alguna ayuda. 

7. Pan.Licipan.~a ape
na.6 vea que Lo.6 .i..nton.
meh indican taLLah en 
eL Ln.aAajo. 

B. P1te.t>i..ona11..~a a mL 
ge.nLe pan.a que .óc. ape
gan.a a Lo.ó pn.ogn.ama.6 
en ca.óo ne.ce..t>an.i..o. 

-9. liaJ1.1la n.eunioneh 
tn.e.cuenLe.ó pan.a manLe
ne.;ime. .Ln/.011..mado. 

10. Pen.mLLin.lla que 
Loh huAon.dinadoh Loma-
11..an déci...ói..one.6 i..mpo1t
LanLeh. 

llan.¿a\ un 

gn.an ~.ó

tuen.zo pon. 

hacen.Lo. 

7c.nde.11...i..a a 

hace.n..J!.o. 

7enden.l..a a 

ev.i..i.all. ha

cen..1!.o. 

lla1t.i..a un 

gll.an c..6-

tuc.n.zo pa

n.a ev.i:lan.

Lo. 

"' .... -
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E.VALUACION DE. DATOS 

Pa1ta La ~uaLuác.Lón de. Lo.6 cue.6~~ona1tLo.6 no.6 ~a.6an.emo.6 

en La eácaLa X-Y. 

I. Pan.a Loá pun:t.oh deL J.._E.1.....1. y deL ~ eL pun:t.aje 
e..6: 

liACE.R 7é.NDE.R A liACE.R Té.NDE.R A E.VITAR E.VITAR 
(7) (2) (3) (t,) 

2. Pan.a Loá pun:loá cuai..n.o y d.i..ez he .Lnu.i.e.1ti..e. eL 
pun.:t.aje: 

liACC.R TE.NDE.R A liACE.R Té.NDé.R A E.VITAR E.VITAR 
(4) (3) (2) (1) 

Se .6uman eL :t.o:laL de Lo4 núm.r..Jt0.6 man.cado.6 (X) y he 
ull..ic.a La caL.i/..i..c.ac.i..r5n. en. La e.oca.la que a pan.e.ce .en.6egu..ida. 

(# ). 

25 
TE.ORIA X+----------f---+----1--------+Té.ORIA y. 

10 20 30 40 

Pun.:t.aje de Loá cua:t.n.o cue4:f..ion.an..io4 ap-L.ic.ado/.,: 
Cue4:f..ionan..i..o I-= 

·cue4:f..ionan..io 2-= 
Cúeál..ion.an..io 3-= 
Cue4:f.Lonan..io 4-= 

23 pun:t.oh 
26 pun.:t.oh 
23 pun.:loá 
28 pun:t.oh 

100 TOTAL 
PR01'1E.DIO ; l2.. 

Ba.1.>andon.0.6 ¡¿n .lo.6 cuai.40 cue..6i..i.ona1t..i.o.6 apL.Lctid0.6 
(.,..#,_)--...,.L-A--,E.""'s""'c_A_L_A_x-y SE. ADAPTO DE. UN INST!l.Uf'IE.NTO QUE.. DE.SARROLLO,· 

R.OBE.RT N. rORD DE. AT&7 PARA LA CAPACITACION DE. SUPéRVISORES. 
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Ba.óandono.6 en Lo.6 cuai..ll.o cue.6Z.i..ona1tLo.ó ap.l.i.cado.6 

a niue.L d.i..n.e.cc.i...án y .t>umando Lo;, n.e-1>uLLado;, /-i.naLe.-1>, eL LoLaL 

e;, = 100 y .t>acando La me.di.a da en pn.omedi.o 25 punLo.t>. 

AnaLi.zando La po;,.ici.án oll.Le.ni.da con Lo;, 25 punLoh 

n.e.t>uLLado de. .f.o¿, cue-1>L.i..onan.i.o-1>, denLn.o de La e.-1>caLa X-lj, ;,e 

denoi.a un cLan.o equi.L.i..ll.n..io en cuani.o af. e;,L.i..Lo ge.n.enci.aL apLi.

cado en e..ói..a Ú.ll.eu., e.qu.i..L.LIJ..n..1-o dado entn..e. i!.a t.eon..i.la ge1?.e.nc.i.aL 

,'( ( Ln.adi.ci.onaL ('le [jn.egon., 1969 ), ( ;,.i...t>Lema auLon..i..f_an..i..o Li.ken.L, 

1968); y La Leon.ila gen.enc.i..aL Y (('le [jn.egon., 1969), (;,i.;,Lema 

pan.Li.ci.paLi.uo Li.ken.L, 1968) o de Lo;, Recun.hoh Humano;,. 

Como puni.o me.di.o e.nLn.e La.t> Leon.ila.6 X y Le.on.ila Y ex.i..-1>Le 

La Lf.amada LeoJt\Í.a Z ( S Ln.u.t>-1> y S ayL2-h, 1? 6 8) o de' ReLac.i..oneh 

Humana;, Ai.Le.;,, 1966, que e.t> La que acLuaLme.nLe .t>e e-1>La apL.i..can

do en eL dn.ea e;,Ludi.ada de Expn.e.6.60 y Can.ga. 

A..6.im.i...ómo en e.L ú1tc.a de lxpll.e.6.60 y Call.ga .be oB...6en.ua 

una cLall.a i..A.an.6.ic.J..ón e.ni.A.e La.6 ~ll.eh i..eoll.~a.6 X-Z-Y, que Lell.m.i.na-

11.d en eL u.t>o Loi.af. de La Leon.ila y. 

(#} 

(#) 7EORIA (Z} 

SUPUESTOS 

a. La ge.ni.e qu.i..e.1te. .6eni..1-ll..6e .impon...LanLe 

ll.. Sen. .in/-on.mada 

d. Pell.i..ene.cell. a ~ll.upo.6 

d. 

ARIAS [¡ALICIA rERNANDO. 
AEXICO, D.r., P. 127, 128. 

RECURSOS HUAANOS. 7RILLAS. 
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l'OLI7ICAS 

a. i?.econoc.i..ml..e.nf..o pon. un i..n..alla.Jo l!....i..en: hecho 

4. Inton..man.. a Lo4 huAon..d.i..nadoh 

c. Logn..an.. que La gente he .1.J.i..eni..a l.mpon..i..ani..e 

d. l.~,LaR...l.e.ce.1t un ehp.t.1t.i:lu de. •_gttan /-am.i.l..i..a" 
e. Que. coon.d.i..nc.n .lah acc.Lone-6 de Lo.ó .1.Ju/J..o.n.dl.nadoh 

con La.ó ón.dene.ó deP. Je/-e. 
/-. EL je./-e deR..e e.xp.l..icatt el "pottqu•• de. .l.a.ó dn.dene.ó 

EXPEC7A7IVAS 

a. 11.n :ln.aR..a.jadon. .óaL.i.ó/.echo pn.oduc.i..n.á. má..ó 
4. Loh hu~o~d.i..nadoh coopen.an..<ln de 4uen agn.ado 

c. Lob eLc.mentoh t.endn.án unu n.e,&.i...of..enc.i..a menan.. a 

La au:i.ott.idad 

COf'lll.NICACION 

a. LfL comun.i..cacl..ón 

n.. La comun.i..cacl.ón 

c. lu comun.i..cu.c.L~n 

d. La comun.i..cac.i../ut 

a R..uena 

e.o l!....a.Lli..ant.e petto no mucha 

r.A ahcendente y de,&cendeni.e. 

c.1.J n.azonagLemen~e p~ec~.óa 

de.R. i,.i..po La:i.e/ta.R. va de . mÚL.i..an.a· 

ORgANIZACION IDEAL. (7eon..t.a y) 

'· .~ . 

LIDEíl.AZ{iO: 

Ex.i..4Lenc.i..a de con/..ianza aR...óo.l.u:i.a 
Apoyo Lo:i.a.I. 

f'lICH.ELE 70LELA f'11J€.RS, (iAIL €. •. f'll/€.RS. 
DIAN7€. LA COf'lll.NICACION. f'lc {iRAW RILL. 

ADf'lINIS7RACION f'lE
PA{j. 44 f'1€.XIC0,1J8J 
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l.i.C...1te ex.ptte,&.i..Ón 

f'I07IVACION: 

DLn...i..gl..1t.6e a i..odah Lah neceb.idadeh 

DeAe haKett pa1tL.i..c.i..pacl..ón e 1..nv0Luc1tam1..eni..o en eL 

e.óla&Lec.i.m¿cnto de o&jet¿uo.ó. 

7 odo.ó de&en .óentL11 . .óe 11.e.ópOn.óa&Le.ó deL Lo g11.o de La.ó 

me.La.ó. 

COl'IUNICACION: 

De.a.e e.v:.1..4Ll..n.. mucha c.omun.i..cac1-ón y en. todab d.i...n.ecc.ione..ó 

E.óta de&e .óelt p11.ec¿.óa y cont¿a&Le, 

De~en da.1tbe pc.1tcepc.ioneh .i..nLettpe1tbOn.aLe.6 adecuadab 

No exl..bi..e ~a d.i..blo1tc1..6n po1t La ce1tcania. 

IN7lRACCION E IN'fLUENCIA: 

Se da una .inlen..6a .i..ni..en.accLón · 

E~¿.óte La ami.ótad y La cont¿anza 

Buen L11.a&ajo de equ.i.po 

IntLuenc¿a ampL¿a de Lo.ó .óu&o11.dinado.ó 

E.óL11.uctu11.a aLtamente etect.i.ua que pe.11.mite La intLuen

c.i.a mui..ua. 

70/'IA DE DECISIONES: 

AmpL¿a toma de dec¿.ó¿one.ó 

Into11.mac¿ón compLeta y p11.ec¿.óa 

Poden.o.óa mot.i.uacLón pa11.a pone11. en pn.áct.i.ca La.ó dec.i.

.&.i.one.6. 

Se pn.op¿cLa eL taa&ajo de equ.i.po 

lla&LL¿dade.ó Licn¿ca.ó de lodo.ó Lo.ó n¿ueLe.ó (aLto, 



·• 

•. 
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med.i.o y f,.ajo) 

€S7ABLé.Cil'II€N70 D€ f'/€7AS: 

La~ mela¿ ~e e4LaK~ecen med~anie La pa4L~cLpac~~n 

de g/l.upo: 4e aceptan pLenamen:le. 

CON7íWL: 

Coni/l.oL gene/1..aLl..zado a ~odo¿ Lo4 nLveLe4 

Con:l/l.oL en La 1..nto/1..mac1..r5n adecuada 

Reu1..4Lone4 a :todo¿ Lo4 n~veLeQ 

Lo¿ ¿~¿:lema¿ to/1..maL e 1..nto/1..maL e¿:lan en conco/1..danc¿a 

Lo4 dato~ de con:l/1..0~ ¿e u¿an pa/l.a au:togul..a y coo/1..dl..na

c..i.ón. 

f'/€7AS D€ R€NDil'II€N70: 

NLueLe¿ e~:l/1..emadamen:t~ aLto~ de /l.endLmLenlo 

é~ceLen:le¿ ~ecu~Q04 
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CONCLUSIONES 

- Se ehLatLece La h~Luac~ón de La actual o~gan~zacLPn 

en ehLa áAea denLao de Loh L~n~am~enLoh de La ~eo~~a z. 

Se ¡M.e-l>upone que. e.l e.,;1.ado i.ni.ci.a.l de e..l <Í./le.a 

de é.xp/le.,;,;o y Ca/lga tue .la 7e.o/l~a X é.xp.loi.ai.i.va. 

Po~ Lo conh~gu~enLe he denoLa en eL d~ea de lxpAehO 

y Ca/lga una Í./lan-l>i.Í.o/li.edad haci.a .la 7eo/l~a y. 

Dell.i.do a .lo,; /le-l>u.li.ado-6 de cada cue.-l>li.ona/li.o -l>e 

de.noi.o un equi..l.i.ll/l.i.o de Lodo,; ,;u,; mi.eml!./loh e.n La apL..i.c.ac.i.pn 

de. .;u e.,;l.i.Lo ge/lenc.i.a.l. 

Con e.l pn.e.he.n.i.e e.;i.ud.i.o -"e dele/lm.i.np e.l e,;.lado 

ac.i.uaL. y e.l tulu/lo deL. <Í./lea e.,;1.udi.ada. 

é.L e.-l>lado actuaL de. La rí.n.ea ,;e dei.e/lmi.na de La 

,;i.gui.e.ni.e mane/la: (y en e,;1.e o/lde.n). 

Né.Cé.SIDADE.S-SA7ISrACCION-PRODUCCION 

Y eL. e,;i.ado tui.U/LO de .la m.i.,;ma á/lea he1t.rf: 

PAR7ICIPACION-~AYOR PRODUCCION-SA7ISrACCION 

- .Pon. Lo i.an.i.o -l>e e.ól.i.ma eL. n.i.ueL o gAado de. t.t.ui.dé.z.· 

de. comli.n.i.cac.i.ón., den.i./lo de.L án.ea e,;i.udi.ada como et. .P¡rLi.mo' 
n.ece.óan.io, e~ et. e.ól.ado aci.ua.t. u ull.i.cac.i.ón den.i.n.o de .t.a e.óc.a.t.a· 

de i.eon.~a.ó g~11.en.c..i.aLe-l>. 
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RE.Cúf'IENDllCIONé.S 

- Pa;z.a e.L mayo;z. eni..e.nd.i..m.Len¿o .oe. n..ecom.i.enda el eh:lud.i..o 

de La.h :león...i..a.h gen..enc.iale.o en ia.h cuaLe.h .he 4aha e¿ pn..e.dent..e 

ehlud¿o (7eo~.La X, 7eo~.La z, 7eo~¿a y.; 

EL ehlado actual!. de /!.a o~gan.Lzacb5n, eh el!. ehlado 

na:lun..a.l. 'Óp:l.imo e.n e.,1.,:le mome.ni..o ya que. ..lo que. .&e. IJ..ullcri 1 e..h 

que. t.oda on..gan¿zac..i.~n expe.n...i..men:le., en eL u.ho de La.h in..e.h i..e.o

n..La.h ge.~enc.iaLe..h. 

é.n e.l mome.nt.o ac:f..uaL no e..h necPP.hcu:..i..o ni.. opotti.uno 

el!. camR.Lo de pc~hona/!. dcnl~o del!. cl~ea ya que ehlo pod~~a p~odu

c.in.. un de,1.,e.qu.i..L.i..~n...i..o e.n ¿a ton..ma de. mando y a,1.,L un n..e.Ln..oce.ho 

en La tn..an.hi..c..i.ón hacLa La Le.on..ia y. 

flant.e.ne.n.. afi...i.en.i.o.o Lo.h canaLe.h de comun.i.cac..i.:ón, y 

tac.LJ!.¿ta~ La tLu.Ldez de La m¿hma. 

P1top.lci.a.tt .la n..e.i..n..oa.l.Lmc.nt.ac.i..'Ón. a /,..i.n de conocen. 

Lo,1., n..ehuL:lado.h y a.h~ mejon..an.. La.o acc.i..one.h. 

Oue. P.a.o conduct.a~ y aci..iu.i..dade.-6 comun.lcat.i.va.o .ó.edn 

La .i.n/,Lue.nc..i.a ce.ni..1ta.l. de. .la on,gan .. .lzaci.ón .. 

S~n La comun¿cac.l~n no e~ po~.l~Le comt.lnaA Lo~ 

e4tue4zo4, expn,e¿an, Lo~ .ln4umo~ o a4~i.cuLan eL pn,oduc~o/~env~~-

e.lo .. 

é.e e..&llld.lo de La c.omun¿cac.i.ón .del?..e con.&¿de.fl.a~ a 

La 04ganLzac¿Pn como un ~.l~lema a~.leA~o. 
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La comunl.cac.i.'f5n p1Z.ec.i..6a y adecuada deni.Jr.o de La 

01tgan.i.zacl.ón no f.11..aen.á po.n. h.i. hO.la .la e.6i.al1..i.L.idad1 pe.n..o e.o 

una con.d1..c.i.·6n ne.ceha1t.i.a pa1ta e.l de.1Jan.11..o.l.lo de La empl?.ehal 

Laó Aan.1ten.a.1J ti/.L>.icah de .la comun.ic.ac.i:ón. e..6lún: de..6apa11.eci..endo 

~dpidamenLe pe~o pe~hihLen ¿oh 0~4Lclcu¿o4 Phico¿~gicoh, y 

e.6i.o.6 he de~en p1t.i.nc.i.paLmeni.e a La.6 Li..m.i.i.ac.i.one.6 y eL ca1túc.i.e1t 

emocLonaL de Lo.6 n.ecu1t.60.6 humano.6 que. cantan.man una emp.n.e4a. 
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