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INTROOUCCION 

En el ª"º de 1985, cuando cursaba el tercer ano de la carrera, 
11~6 el ~ome~to de realizar, con oportunidad, el Servicio 
Social, obl1gac16n moral y académica de todo aspirante a ser un 
profe~ionisla. ~ ~ue una entidad del sector pábl~co Ja receptora 
de dicho serv1c10, el cual presté el tiempo requerido 
oficialmente. Posteriormente ingresarla, de buen agrado, a la 
misma como empleada " eventual ". Hi ingreso se efectuó en la 
Unidad de lnvest.igaci6n y Desarrollo Administrativo. 

En .. el aspecto personal esta fue mi Primera experiencia de una 
relación laboral, y fue mur importante. En primer lugar esto 
significó el encontrarme frente a un mundo nuevo, la vida de 
oficina, también un reto para lograr organizar mi tiempo, ya que 
tenla que estudiar, trabajar, y además llevar la vida comUn de 
una estudiante universitaria. 

Comencé entonces a trabajar y también 
conociMientos que adquirla en las aulas, con 
en la práctica. Observaba la aplicación que 
y las diferencias que se presentaban, la 
teorta y la praxis. Sobre todo Me encontré 
en el Aspecto Humano de las organizaci.ones. 

a COMParar los 
lo que vela y hacia 
tenla lo aprendido, 
confrontación de la 

con muchas sorpresas 

Dentro de lo que lleg6 a formar parte de mi actividad laboral, 
estaba lo referente a la investigación y anilisis de las 
diferentes Areas que conformaban la estructura orgánica de la 
institución. Dado esto mi trabajo tenla ianpreso un carActer 
dinA•ico e informativo. 

Basada en estas observaciones estuvo mi decisión de realizar la 
tesis acerca del hombre como un elemento clave para alcanzar los 
objetivos de las organizaciones. 

Me percal.~ de que el ho1obre no se encontrat>a., en la aayorl111 de 
los casos, satisfecho con su trabajo. Es decir existlan personas 
que trabajaban porque tenlan que hacerlo, ra que de ello vivlan. 
Otras mas lo haclan por no tener otra CO!iili que hacer, otras 
porque se hablan cOMF>rometido a hacerlo cuando f ir•aron un 
contrato de trabajo, Y que • POr cierto • en el cual no decla que 
deblan hacerlo bien . 
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También descubrl que habla un sentimiento generalizado de 
explotación de la organización hacia los emplead•:>s, por lo que 
ellos no trataban de cooperar en lo mas mlnimo con la misma, y 
mas bien buscaban obtener el mAximo provecho de ella. Algunos 
otros comentaban que se daban por enteradas actividades que no se 
les especificaban, lo cual ocasionaba omisiones y la reclaiaación 
de la correspondiente responsabilidad. 

Pude observar que las personas no se sentlan parte de la 
organización, puesto que ésta no les manifestaba interés ni 
aprecio alguno. Pensaban que no eran valorados, ni ellos ni su 
trabajo. Declan que no se les tomaba en cuenta, menos aun sus 
opiniones, o sus necesidades. A veces ni siquiera les 
informaban. En verdad se sentlan" utilizados". 

La falla de consideración, el trato inadecuado, los malos 
ent.endidos 1 esos senti•ienlos de Menosprecio eran resultado de 
una falta de comunicación en la organización. El ambiente de 
trabajo existente obstaculizaba la realización armónica de las 
actividades diarias. Un sistema de comunicación inadecuado era 
la causa de la ineficiencia, de la desintegración laboral. 

Sin embargo también me topé con Ar~n:. diametralmente- opuestas, 
en las cuales parecla que me encontraba en otra organización. 
Areas en las que " la eficiencia hacia gala de su presencia ", 
y las personas trabajaban a gusto y con 11nuy buenos resultados. 
Eran empleados participativos, cooperativos y eficientes. Los 
contrastes eran tan marcados que decidl investigar Mas a fondo, 
aemAs eso era parle de mi trabajo. 

He dl cuenta que en dichas Areas existla una relaci6n laboral 
diferente a las priMeras que describl. En estas las personas se 
sentlan parte de un lodo, sablan que t.enlan que hacer algo r c61K> 
hacerlo. Estaban enterados de lo que a su alrededor sucedla y de 
COMO ello les afectaba. Podlan opinar sobre lo concerniente a 
sus labores. Sablan que su tra~Jo era reconocido r valorado, 
asi ca.o ta.bién criticado, por lo que trataban de hacerlo lo 
.ejor posible. En una palabra habl• cotlVNICACION. 
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Posteriorment.e ingresé a 
y realizando actividades 
con mis observaciones. Mi 
habla empleados que se 
servicios y su trabajo en 
eran. 

una institución del sector financiero, 
totalmente diferentes, pude continuar 
pregunta inicial era la misma: Por qué 
sentlan satisfechos prestando sus 
un organismo, y por q~ otros no lo 

Al parecer las personas que se sent.lan parte de la organización 
manifestaban su agrado Mediante un desempeno eficiente y un 
comportamiento positivo, eran personas que mantentan buenas 
relaciones con casi todos sus companeros de trabajo. Se vetan 
contentas y dectan sentir aprecio por ella. Pude concluir que 
los trabajadores que se sent.lan parte de la empresa, se 
identificaban con ella, con sus valores, con su filosofla. 
Entendlan su labor como un eslabón en la cadena de operaci6nes de 
la misma. V era notorio que existtan factores que promovlan o 
facilitaban esa identificación, como eran la l'lotivaci6n, el 
liderazgo efectivo, entre et.ros, y la comunicación 
organizacional. 

Dadas esta premisas, ~reci6 el interés por investigar acerca del 
tema y entonces el motivo de realizar esta tesis. 

Inicio el estudio presentando los distintos elementos que 
intervienen en dichas situaciones, analizando en forma general 
los conceptos COHUNICACION, HOMBRE V E~PRESA. 

Después planteo la forma en que considero éstos se vinculan 
entre si, y la irnportancia que dichas relaciones tienen. 

Asl considero existe una relaci6n entre el hombre y la 
ca.unicaci6n dadas las caracterlsticas propias del ser humano, y 
su inminente sociabilidad. 

Entre el hombre y la organización reconozco como indispensable y 
necesaria esta relación, para la realización de los hombres, Y la 
peraanencia y rentabilidad de las eMPr&sas. 

La comunicación en la organización 
manej·~. aceptando la importancia 
dese11volvir11iento de los individuos 
los objetivos organizacionales. 

es otro de los vlnculos que 
de la comunicación para el 
dentro de ella y el logro de 

Posteriormente planteo et vinculo de l01i tres ele.entos, 
marcando la iMPortancia de cada uno de ellos, enfatizando los 
conceptos de identificación del individuo con la or911nizaci6n, 1 
et impacl•' de el lo en su deseMPefto. Final1tente propongo un 
pr1:iced11111.,..nt.o flexible y solo como •MOcteto• para i11Ple.entarlo en 
las organizaciones y facilitar la identificación cfeol ho9ibre. 

9 



CAPITULO I 

LA COl1UNICACION, EL HOl1BRE V LA EMPRESA 

1 .1 LA COIMIICACION 

1.1.1 Definición de comunicación 

En un principio, el hombre Primitivo se comunicaba por medio de 
gritos y seftales muy rudiment..arios, estos medios fueron 
evolucionando hasta convertirse en el lenguaje. La comunicación 
que prevaleció durante mucho tiempo fue la verbal, las personaG 
que dirislan los grupos eran aquellas que tentan mAs agudizado el 
sentido del oldo. AdemAs de lo ra mencionado, el hombre 
utilizaba dibujos, signos, pinturas, etc. para transMitir sus 
deseos, actividades, ideas; las pinturas rupestres, las 
esculturas, los jerogiltficos, etc. son muestras de esas formas 
de ca.unicaciOn que prevalecieron. Posteriormente con la 
aparición de la iwiprenta los documentos escritos tuvieron auge, 
Ja difusión de las ideas se facilitó. El telégrafo, el tel~fono, 
la televisión, el radio, las COMPUtadoras, los sat~lites, entre 
otros, han facilitado l• transMisiOn de información, 
conocimientos, etc. proporcionando infinidad de for•as para 
llevar a cabo •I contacto entre dos perso~s. combatiendo las 
barreras de la distancia ' el tieinpo principal11ent.e. 

10 



En la actualidad estas formas de COP\Unicaci6n se siguen 
utilizando, dependiend•:i de cada caso en particular. Pero es solo 
esto la comunicación'?, realmente no, estos han sido los medios 
que ha utilizado el hombre a traves del tiempo para 
interrelacionarse, para ponerse en contacto con los dernAs y el 
rnedio ambiente que lo rodea, es decir para comunicarse. 

Es posible encontrar infinidad de definiciones del termino 
comunicación, a continuación se Mencionan algunas que son 
aplicables para fines del presente estudio. 

Segltn la American Society of Training Oirectors una buena 
comunicación "es el intercambio de pensamiento, o de información, 
para lograr confianza, entendimiento mutuo o buenas relaciones 
humanas"Cl>.t:. Newman y Summer dicen que la comunicación es "un 
intercambio de hechos, ideas, opiniones o emociones entre dos o 
mAs personas"C2>. 

La comunicación también ha sido definida como el intercambio por 
medio de palabras, cartas, slmbolos o mensajes, o como "la manera 
por la cual el miembro de una organización comparte con otros 
significado y comprensión" (3). 

Koontz y O'Oonell consideran a lá comunicación como "la 
transferencia de información, de una persona a otra, sin tener en 
cuenta si ella despierta o no confianza. Pero la información que 
se transfiere ha de ser comprensible para quien la recibe. Nunca 
debe olvidarse que lógicamente, nada ~uede llamarse información 
si no informa a alguien" C4>. 

Habbe dice que la comunicación es "un conjunto de sentimientos, 
inforrnaci6n o argumentos que se tienen que expresar a los de••s, 
dando COMO resultado una Mayor comprensión entre los individuos Y 
los grupos" CS). Raymond A. Sauer Lindgren constder• a la 
comunicación como "una transacción que ocurre a través de una 
serie de acciones en las que el comunicador envta .ensajes • sus 
oyentes p0r .edio de t.rans•isores, canales y receptores• (6). 

l Referencias bibliogr~ficas, página 13• 
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David R. Hampton la define como "el proceso mediante el cual un 
emisor transmite un mensaje codificando a un receptor, el cual lo 
recibe, decodifica y entiende, para entonces elaborar la 
respuesta correspondiente, es decir llevar a cabo la 
retroalimentación" (7). earnard es uno de los autore-s mas 
reconocidos en prestar especial imp-ortancia a la comunicación 
dentro de la empresa, y la define como " el medio por el cual las 
personas están mutuamente vinculadas en la organización, con el 
fin de lograr un propósito central "CSl. 

dichas 
con10 • 

Basándose en 
COMUNICACION 
hombres, el 
humanas, y 
siente o se 

puente de 
permite la 

quiere 11 

definiciones es posible definir a la 
el medio de entendimiento entre los 
comprensión que facilita las relaciones 
manifestación de lo que se piensa, se 

1.1.2 El proceso de comunicación y sus Principales elementos 

El Proceso de cOMUnicación, es • el método mediante el cual, el 
hombre se pone en contacto con los demás y con el n1edio que lo 
rodea"(9). Escencialment.e y de acuerdo c•:in esta idea, los 
principales elementos del proceso de cor,lunicaci6n son tres: el 
emisor, el mensaje y el receptor. 

El emisor es el o los sujetos que envtan el men~aje, el que 
elabora la idea, determina el contenido del mensaje, decide cómo, 
cuando y a quién enviarlo. El mensaje es el objeto del Proceso 
de comunicación, representa la idea, pensamiento, conocimiento, 
inforniación, ~seo, hecho o acción que se pretende transniitir o 
dar a conocer a otros. El receptor es el o los sujetos, que 
capta, percibe, o recibe el mensaje Y debe entenderlo, para as1 
emitir Ja respuesta correspcndiente, y llevar a cabo la 
retroaliMentaci6n, sin la cual no podr!a estar cowiplet.o el 
Proceso. 

Los Principales ele.entos en todo proceso de comunicación son: 

a> E•isor 

El 
al -eMcisor, 

tipo de 
se va a 

es quien elabora el taensaJe. lo codifica 
inforMación de qt..te se trate. al receptor 
utilizar, para posterior.enle enviarlo. 

de acuerdo 
y al cttnal 
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b) Mensaje 

EsU conformado por la idea, datos, información, etc., la cual ha 
sido previamente codificada por el emisor y que representa el 
objeto del proceso de comunicación, es el contenido de este, lo 
que da origen al proceso. 

e) Codificaci6n 

Consiste en la cifración del Mensaje, utilizando 
palabras que se consideren adecuados, para que 
mensaje se logren los resultados deseados. 

d) Canal o medio 

los slmbolos o 
al enviar el 

Es el vehlculo a traves del cual viaja el mensaje que fue enviado 
por el emisor. Debe ser elegido dependiendo del tipo de nlensaje 
de que se trate y de la clase de receptor al que est~ dirigido, 
el canal de comunicación se identifica muchas veces con las 
lineas de autoridad y de responsabilidad existentes en la 
organización, y de acuerdo a esto se pueden considerar a los 
canales de conrunicaci6n en relación a la dirección que llevan 
como: 

l) Canales verticales descendentes.- Se basan en la autoridad 
que tiene quien manda a otros, en relación a la indicación de las 
actividades que debe desempenar y de aquellos actos que no deben 
realizar, es decir este canal se basa en las lineas de autoridad 
descendentes, y son generalmente los canales que utiliza el jefe 
para comunicarse formalmente con sus subordinados. 

2) Canales verticales ascendentes.- Se basan en la doble 
urgencia que todo individuo tiene de ser escuchado, de expresarse 
y ademAs de la necesidad que tiene el jefe de conocer los 
intereses de sus trabajadores, del desempefto de los mismos y de 
la obtención de aquella información que también necesita para el 
desempeno de su propia función. 

13 



3l Canales horizontales,- Se basan en la necesidad de 
intercambiar dentro de un mismo nivel jerárquico, 

con el propósito de conse9uir la coordinación entre 
de una organización. 

transferir e 
información, 
las personas 

e) Barreras 

Son aquellos obst~culos que interfieren y/o interrumpen la 
recepción y/o comprensión del Mensaje y pueden ser de varios 
tipos: fisicas, psicológicas, semAnticas, fisiológicas y 
administrativas, entre las mas frecuentes Se consideran 
elementos, porque aunque no deben aparecer en el proceso. con 
frecuencia se presentan e interfieren en él. 

1) Barreras semAnticas.- Se refieren a las lin1itaciones de los 
s!mbolos utilizados en la comunicación que afecten el significado 
del mensaje, cuando no se precisa el sentido d~l mismo, de las 
palabras utilizadas, cuando se incurre en las faltas de 
ortografia que cambian el sentido del mensaje, y afecta el 
significado que perciben los receptores; sin embargo para 
elin1inar esta barrera es n1uy conveniente atender, a la 
experiencia, preparación y actitudes del receptor. 

2l Barreras fisicas.- Son interferencic.1s en el proceso de 
comunicación que se presentan cu~ndo se efectóa la 
transmisión-recepción del mensaje, Y ocurren en el medio 
ambiente, en el cual se realiza la transmisión. Entre esta se 
puede mencionar: el ruido, las distancias. las p.:>.1•cdes. la luz, 
interferencias en el radio, teléfono, errores mecanográficos, 
etc. 

3l Barreras psicológicas.- Son interferencias que surgen debid·::i 
a emociones humanas, valores, hábitos, estados de Animo, 
actitudes, etc. del receptor: las emociones act6an conio filtros 
en casi todos los procesos de comunicación. La persona ve Y 
escucha aquello para lo cual estA emocionalmente sintonizada. 

Existen -.ichos factores 11ent.ales que afectan la comprensión del 
•isnto, y entre estas podemos citar: 

No considerar el punto de vist.a ajeno. 

No confiar en la certeza de Ja infor•aci6n o Mensaje recibido. 

14 



Tener adversi6n o predisposición a la recepción del mensaje. 

- Tihlidez 

Actitudes sarcasticas, déspotas, depreciativas. 

d) Barreras fisiológicas.- Estas se refieren a las limitaciones 
de caracter orgAnico funcional, que pudieran impedir la 
realización de la comunicación, por ejemplo podemos citar las 
afecciones a cualquiera de los órganos sensoriales, vista, 
olfato, audición, etc. 

e> Barreras de codificación.- Se refieren a todos aquellos 
st•bolos utilizados para realizar la codificación del mensaje y 
que pueden malversar o dificultar la transferencia y 
entendi•iento del mensaje. 

f) Barreras administrativas.- Son aquellas causadas por las 
estructuras organizacionales, como podrlan ser deficiencias en la 
planeaci6n, organización, coordinación, control, etc. o bien la 
deficiente operación de los canales forMales, e informales de la 
co1MJnicaci6n que puedan generarse dentro de la organización. 

Las barreras en el proceso de comunicación son uno de los 
elementos que deben ser considerados.con cierta atención, pues 
representan un impedimento para la realización del •isll!IO, y 
afectan la transmisión de la información, es decir el mensaje, 
retrasando su recepción y dificultando la decodificación del 
Mismo, asl como el entendimiento y la consiguiente 
relroali•enlaci6n. 

Se debe prestar la atención debida a cualquiera de las barreras 
que se presenten en el proceso y se debe tratar adefnAs de 
eliminarlas, y buscar subsanar el efecto negativo que pudieran 
haber tenido alguna de ellas, verificando el Mensaje transaitido 
directamente el emisor con el receptor, con el propósito de 
eliminar problemas posteriores, que re?ercutan en el 
funcionaMienlo •:fe la organización. 

f) Receptor 

Es quien recibe, capta o percibe el 
decodificarlo, interpretarlo, y usarlo 
realizar la retroalimentación. 

mensaje enviado, debe 
para poder llegar a 
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g) Retroalimentación 

Este elemento es fundaw.ental para el proceso de la comunicación, 
sobre todo para lograr la verdadera comunicación que debe ser 
bilateral, reconsiderando la importan~ia de ésta se pueden 
reconocer ciertos aspectos necesarios para lograr una 
comunicación eficiente: el receptor debe recibir. entender. 
aceptar, utilizar el Mensaje enviado para que de esta manera 
pueda realizar la correspondiente acción, envio de datos, 
información, etc .• es decir emitir la respuesta esperada por el 
emisor. 

1.1.3 Modelos de comunicación 

Existen varios modelos del proceso de comunicación que van desde 
el mas sencillo donde intervienen solo tres elementos, hast..a 
algunos que comprenden mas de cinco. A continuación se presentan 
varios de estos modelos: 

a> Modelo Aristotélico.- El modelo que propone Aristóteles se 
puede considerar como uno de los mb.s sencillos, comprende tan 
solo tres elementos. llamado también Modelo de Retórica. el cual 
no considera la existencia de la retroalimentación, y podemos 
representarlo como a continuación: 

QUIEN 1 "'" > 
QUIEN: 
QUE: 
QUIEN: 

Es el personaje que habla 
Contenido del mensaje 
Personaje que escucha 

QUE Q\J!EN 

16 



b) Modelo de Laswell.- El mode10 propuesto por Laswell introduce 
dos elementos mAs a los tres originalmente considerados por 
Aristóteles en su modelo de Ret.6rica: el canal o medio a través 
del cual se transmite el n1ensaje y el efecto que produce el 
mensaje en el receptor. El modelo quedarta representado como a 
continuación: 

QUIEN~ E$11EOIO~UIEN~EFECTOS. 
En este •odelo sigue 
retroali~ent.aci6n, aunque 
producirA el mensaje en el 

sin 
ya se 

receptor. 

considerarse 
considera el 

el elemento 
impacto que 

c> Modelo de Shannon-Weaver.- En 1947 Claude Shannon desarrolló 
un modelo que posteriormente fue dado a conocer por Warren 
Weaver, es un modelo con apoyo de razonamientos y demostraciones 
de naturaleza matemAtica, se refiere en su origen a la 
infor1111aci6n electrónica, pero puede sin en1bargo esquematizar el 
proceso que tiene lugar entre las personas, como a cont.inuaci6n 
se presenta: 

TRANSMISOR MENSAJE RECEPTOR 

RUIDO 11EOIO RUIDO 

RUIOO 

RETROALl11ENTACION 

En este 90delo ya interviene la retroalitr.entaci6n y el factor 
barreras de la comunicación se representa a través del ruido. 
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d) Modelo de Wilbur Schramm.- Este modelo ya es •As 
representativo de la comunicación humana, contempla la percepción 
psicológica del significado del mensaje, y aparecen como 
elemerytos el comunicador que es la fuente de donde emana el 
mensaJe, se considera el factor ruido, y aparece también la 
retroalimentación. Se advierte la presencia de dos elementos 
mAs, el encodificador y el decifrador, llamado decodificador del 
mensaje, sin embargo no se contempla el elemento canal o medio. 
El modelo podrla representarse como sigue: 

""RUIDO,....... LENGUAJE "'-.. RUIDO,,., I
COt1VN~DOR ')ENC~FICAOOR--)DECODIFI~OR- )PER~TO 

._~~~~~~~~~--RRIETROALIMENTACIO~~~~~~~~~~--' 

Después de revisar algunos modelos se presenta a continuación el 
que se va a utilizar como modelo de proceso de comunicación para 
efectos del presente trabajo. 

e> Modelo de Keith Oavis . Se necesitan seis pasos 
escencialmente, no importan si ambas partes hablan, utilizan 
senales, o recurren a otros medios de comunicación. La 
comunicación es la transferencia de información, y el 
entendimiento que tiene una persona con otra. Es una •anera de 
establecer contacto con otras personas. Para que se de la 
comunicación es necesario la existencia de al ll'enoS dos personas, 
un e•isor y un receptor. la C011Unicaci6n no consiste solamente 
en enviar mensajes o información, sino que implica la recepci6n, 
aceptación y entendimiento de los •ismos, asl como también la 
e•isi6n de una respuesta. Los pasos serian los siguientes: 

l. Elaboraci6n de una idea 
2. Codif icaci6n de la idea 
3. Transt1isi6n de la idea 
'· Recepción de la idea 
S. Decodificaci6n 
6. Uso 
7. ResPU9§la. 
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Esto quedarta esquematizado de la siguiente forma: 

11 B 
I' A ~ELABORA CODIFICA TRANSMITErl R MENSAJE 

~LA IDEA~LA IOEA~LA IDEA 'l ~ MENSAJE 

r 11 ~ 1 
R FUENT~OE 
E 
T 
R 

ENTENDIMIENTO 

g USO DE DECODIFICA RECIBE ~ 
L .____ ~-- 4-- ,..._ RECEPTOR 
I LA IDEA LA IDEA LA IDEA 
M 
E 
N 
T 
A 
e 
1 
o 
N 
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1.1.4 Importancia de la comunicación 

Hoy en dla la comunicación es un tema de vanguardia, se habla de 
relaciones p(ib)icas, relaciones internacionales, relaciones 
sociales, etc., han surgido especialistas en esta materia, en las 
universidades se han creado las carreras tales como: Licenciatura 
en Cotnunicaci6n, Licenciatura en Relaciones Póblicas, en 
Relaciones Internacionales, etc., es decir cada dla hay mayor 
inter~s y preocupación por la Misma. Se llevan a cabo estudios, 
investigaciones, pruebas, e:..:perimentos y la con1unicaci6n ad"1Uiere 
un papel importante en todos los aspectos de la vida del hombre. 

Si nos detenemos a pensar, Podremos comprender que todo este 
n1ovimiento tiene razón de ser y mucho sentido. El hombre al 
relacionarse con los demás tiene la necesidad de expresarse, de 
establecer relaciones, de convivir, de intercambiar 
conoci111ientos, sentimientos, intereses, etc. tod·~ esto o casi 
todo puede ser saciad·~ a t.rav~s de la comunicación. La 
comunicación es el vinculo entre los hon1bres de los diferentes 
lugares, de las diferentes épocas, de diferentes formas de 
pensar, de actuar: es el instrumento que ~limenta al hombre de 
conocimientos, experiencias y que le ensena el mund·~ que Je 
rodea, que Je facilita la interrelación con sus semejantes, que 
le permite reconocer y ser reconocido. Existe en todo aquel 
Jugar donde existan hombres, donde pueda servirles para lograr 
sus objetivos, el intercambio de información, conocimientos, 
experiencias, sentimientos, etc., lo que constituye Ja vida del 
ser humano, en su trabajo, familia y hogar, en su vida socia), en 
Ja vida diaria. 

Sin e.t>argo, anteriormente no se le habla dado a la comunicación 
tanta importancia como ahora, no se habla considerado la 
relevancia que pudo habér tenido en todos y cada uno de los 
acontecimientos que forman la historia del IDUOdo. Al reconocer 
la Preponderancia de la comunicación en Ja vida del .-.o.bre, Y ya 
enfocando un poco este elemento en el •spect.o laboral del 
individuo, es sumamente importante preguntarnos por eJeMPlo ct:i.o 
puede saber, qué espera de él la organización, Y qué desea 61 de 
ella, estas preguntas son solo alqunas de las Miles que pudieran 
surgir r resolverse ~ trav~s de la COl'lunicación. 
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Si se tuviera al individuo y a la empresa u organización sin 
ninglln nexo y ambos con n.acesidad~s y requerimientos, serlan 
entes aislados y limilad•"s• porque a pesar de las facultades, 
aptitudes, capacidades, recursos, ele. que tuviesen ambos, no 
son del lodo autosuficientes en algunos aspectos. Es en est.os 
momentos cuando se reconoce la necesidad del intercambio con 
ot.ros y la de un reencuentro para realizar este intercambio. La 
comunicación facilita y permite esla acción, y si el individuo 
puede reconocer en la organización los medios para satisfacer sus 
necesidades flsicas, de seguridad, de esli•ación, de desarrollo, 
es decir sus objetivos, por qué no enlablar conlaclo con ella y 
buscar alcanzarlos?, y si ademAs la organización reconoce la 
necesidad de la Participación de los individuos para lograr sus 
objetivos, por qué no buscar el acercamiento? 

En la actualidad lo anteriormente planteado no es t.an fAcil de 
realizarse, existen demasiadQs obstAculos que impiden la adecuada 
imPlemenlaci6n de la comunicación dentro de la organización, para 
conseguir la identificación del individuo con la empresa, 
colaboración y cooperación, ast como la accesibilidad de la 
organización al individuo logrando una complernent.aci6n. 

Algunas organizaciones consideran al individuo solo como un 
factor lllAs de la producción, lo t.ralan igual que a los demAs 
ele111entos tales como materia prima, maquinaria, tecnologta, es 
decir, solamente aprecian su ut.ilidad funcional. Sin embargo 
este problen1a no solo es por el lado~ la organizaci6n, sino que 
el individuo liene la idea de que su t.rabajo es solo el medio que 
le permite mantener satisfechas sus necesidades primarias, y que 
desempenarlo es una simple obligación, lo que algunas o en la 
mavorla de las veces, hace que el t.rabaJo sea t.edioso, aburrido, 
insignificante, pues ademAs se piensa que para la organizaci6n no 
se es nada •As qUe un inst.rument.o, y no se considera ni se 
solicita opinión, ni participación en los asuntos de la misma. 

Para que funcione Mejor, una organización debe considerar al 
element.o humano como un recurso activo que puede tener voz y voto 
sin importar el nivel en el que se encuent.re, esto es un aspect.o 
a considear si es que se des~a lograr la col~Goración volunt.aria 
v eficiente de los empleados. Trat.ando de ~atisfacer sus 
necesidades de comunicación, ser escuchados y escuchar 
adecuadamente, por ejemplo at.endiendo a la inforaaci6n que es 
transmitida por los superiores. 
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La comunicaci6n Propicia que los integrantes de las empresas 
tiendan a se mAs participativos y mAs rece~tivos. La 
comunicación en las organizaciones debe proporcionar a los 
departamentos y a los empleados la información y la comprensión 
que les permitirá y les alientarc\ a desempef\ar con efectividad 
sus funciones especificas, todos en la organización requieren de 
la información apropiada en lo referente a aspectos técnicos de 
coordinación, de n1ot.ivaci6n, o de actitud a sus puestos. 

La siguiente figura muestra de que forma influye la comunicación 
en el desernpef'lo del individuo en una organización: CtO> 

INFORMACION TECNICA INFORMACION OE COORDINACION 

la información técnica se refiere a aquellas que satisface las 
pre9(Jntas acerca de un trabajo en particular qué hacer, como Y 
cuAndo hacerlo; comprende datos acerca de las metas del trabajo, 
expectativas en el desempeno y pollticas y procedimientos de 
trabajo. Hace posible que las personas aprendan a ejecutar 
tareas qUe se le asignan. 
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La información de coordinación, es aquella que permite al 
individuo conocer con quien tiene que relacionarse para realizar 
una tarea, que contactos son los apropiados para lograr que una 
tarea que do:?penda de la cooperación de dos o más personas se 
efectue adecuadamente. 

aquella que alienta al individuo a 
asignada, ra sabiendo como hacerla 
contestarle la pregunta el por qué 

La información ~otivadora es 
desempenar la tarea qu-a- le fue 
Y con quien, es un tanto el 
hacerlo, dándole el motivo 
realización de la •nisma <11). 

e indicándole la importancia de la 

Desde el punto de vista de Koontz y O'Oonell, el logro de los 
objetivos de la empresa es de importancia Primordial y la 
comunicación es una de las herramientas principales para 
lograrlo. La comunicación es el medio por el cual se unifica la 
actividad organizada. La actividad de grupo es iniposible sin una 
transferencia de información, pues entonces no es posible la 
coordinación, ni la realización de canibios (12>. 

1.1.S Aspectos a considerar para llevar a cabo una buena 
comunicación 

Se puede hacer una distición entre lo que es una comunicación 
efectiva y una buena comunicación: <13). 

~una comunicación efectiva se 
resultados que Pretende del 
influencia deseada.u 

da cuando el 
receptor; es 

emisor obtiene los 
decir se logra la 

•una comunicación es buena cuando la noción que logra el receptor 
correspande al significado que el emisor pretendta dar, lo que se 
logra es la comprensión." 

nuna buena comunicación es condición nLcesaria, pero no 
suficiente del logro de una comunicación efectiva•, por otro 
lado, "la comunicación efectiva si depende en gran parte de una 
buena corr.unicación•. es decir se necesita trans-itir 
adacuadaMente el Mensaje para que sea tCN1tPrendido, pero no basta 
solo eso, sino que se lleve a cabo Ja respuesta correspondiente a 
esa cotriprensi6n, una acción, OMisión. etc. · 
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Para hablar entonces de un adecuado sistema de con1unicaci6n en la 
organizaci6nJ la comunicaci•!ln debe ser buena y efectiva, y para 
lograrlo hay que considerar aspectos como los que a continuación 
se presentan: 

Con respecto al emisor: 

Presentar el mensaje lo mAs apegado a la realidad. 
Lograr objetividad en el mensaje. 
Enviar el mensaje oportunamente. 
Transmitir el mensaje en forma clara, sencilla y exacta. 

- Definir con precisión el contenido del mensaje. 

En relaci6n al mensaje: 

Que sea claro. y que esté expresado con sencillez. 
Que sea objetivo. 
Que sea creible. 
Que esté adecuado al canal por el cual se va a transmitir. 
Que cumpla con los propósitos para los cuales fue elaborado. 

Con referencia al receptor: 

Que tenga habilidades comunicativas, 
pensar, leer, ele. 

tales como saber escuchar, 

Debe toMar en cuenta la cultura y situación social del 

la 
receptor. 
Debe tener 
involucraci6n 
Debe tener 1 as 
acciones que 

los conociMientos previos neces~rios 
correcta en el asunto. 
cualidades y aptitudes para responder 

correspondan al •ensaje enviado. 

para 

con las 

Lo que se requiere para efectuar una buena comunicación es 
considerar los aspectos Ya mencionados. Posteriormente se 
necesita transmitir el mensaje con caraclerlsticas motivacionales 
y de aliento. provocando que exista una influencia t.ot.al para 
lograr la respuesta esperada, no solo el entendimiento. 
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l . 2 EL HOHBRE 

"'Sustanc·ia individual de naturaleza racional u, Boeccio define al 
hombre de esta forma. Constituido por materia y esPlritu, que le 
da presencia Y trascendencia. Cada hombre es ónico e 
irrepetible, diferente de todos los demAs hombres. Aristóteles 
considi?ra al hombre como un ªcompuesto de cuerpo y alrna• y en 
cambio Platón lo considera como un ªcuerpo que es la cárcel del 
alma". 

Al Principio los griegos simplemente consideraban al hon1bre como 
un "'algo", C 14> con10 una cosa entre las demás cosas de la 
naturaleza que eran un misterio. Los pilag6nicos empezaron a 
preguntarse por el hombre, opinaban que se componla de dos partes 
distintas, el cuerpo -materia-, y el alma -de procedencia 
celeste-. Sócrates, filósofo ateniense definta al hombre como un 
ser privilegiado entre todos Jos seres de la naturaleza, con un 
alma de naturaleza "di vi na e invisibte•, y le reconoce una 
"razón"', gracias a la cual puede comunicarse con lo divino y 
puede reflexionar. 

En esos tiempos se consideraba al hombre solo conio una cosa, 
algunas veces "'la mejor" y es hasta en la epaca del cristianismo 
cuando se diferencia al hombre del resto de las cosas que 
existlan en la naturaleza. Como un ser creado por Dios, Onico, 
con caractertsticas Propias, con propersión al bien y adversión 
al mal pero con tendencia a ambos, dotado de razón y por 
consiguiente de voluntad Para hacer lo que desee, un ser libre. 

1. 2. 1 Naturaleza social del hombre 

Desde tie111pos reMotos, el hombre se unta con otros ha.bres para 
defenderse, para consegUir su alimento de cada dla, para cazar y 
asl poder tener con que cubrirse de las incler .. ~ncias del tiemp0, 
para comunicarse.Necesitaba de otro, al menos, para no sentirse 
solo. 

Oe~ aquellos tiempos y hasta el MoMento, el hombre ha 
necesitado de los deMAs para subsistir.la especialización ha dado 
cOMO resultado la dependencia entre los hombres y su trabajo para 
poder cubrir sus ~cesidades.El hecho de que cada hombre tenga 
habilidades para hacer ciertas cosas, y deficiencias para hacer 
aquellas que otro si puede hacer bien, lleva al individuo a 
reconocer que requiere de otros para lograr sus objetivos y que a 
la vez también él y su trabajo es requerido por sus semejantes. 
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Existen diferentes concepciones del hombre, dependiendo de la 
filosofta de quien lo defina; mas una acepción podrta ser la de 
Aristóteles, quien dice que el hombre es "un ser sociable por 
naturaleza", y esto es aceptable ya que el hombre existe en 
sociedad, Y la sociedad está conformada de hombres que necesitan 
unos de otros mutuamente. Para complementar el concepto de lo 
que es el hombre, podemos referir la definición del hombre desde 
un punto de vista religioso, definiendolo como "una criatura 
creada a imagen y seniejanza de Dios y destinada a gozar en el 
cielo" <15). Podemos ademas agregar que el hombre es alguien, es 
una persona, esta dotada de interioridad y autoposeción. Su 
libertad para decidir le da su individualidad. 

El hombre es persona, sustancia completa inleleclual. La persona 
humana es una bi-unidad cuerpo y esplritu. La razón es propia del 
hombre y es lo que lo distingue del animal. La ra:::6n capta la 
escencia de las cosas, es la facultad de relación. El esplritu es 
trascendente. 

Por lo que se puede concluir que el hombre es un ser racional de 
naturaleza individual pero eminentemente social. 

En relación a la concepción del hornbre como un ser ~minentemenle 
social se dice que en el hombre hay implicación de exterioridad e 
interioridad, exterioridad intirna o inlimidad e:<terna, esto es 
comunicación, es decir que es ser en sl rnism·:> abierto. La 
aut.onomla de la persona exige relacionarse con las d·::.mAs personas 
esto no quiere decir que se desarrolla a costa de los deriiAs, 
antes bien se define el mismo cuando ofrece al otro su propia 
perfección. El hombre es sociable por naturaleza, necesita de 
los demAs, ast como los demas de él. 

Es persona individual, aniCa e irrepetible que tiene raz6n y goza 
de espiritualidad y un cuerpo. Puede ejercer su libertad y hacer 
frente a sus decisiones y las consecuencias de sus actos. Tiene 
una capacidad de perfeccionamiento limitada y efectiva, su fin 
altimo y principal es alcanzar la felicidad y para ello debe ir 
alcanzado a lo largo de toda su vida fines accesorios o 
COMPle.ent.arios. Estos propósitos o •etas estAn determinados por 
su libertad en priMera instancia y por sus posibilidades que 
estAn definidas algunas veces por el medio ambiente que lo rodea. 
La libertad del hOlllbre es la Propiedad de la voluntad por la que 
dispuestas todas las condiciones para la acción puede o no 
actuar. La libertad se presenta en forma diferente en cada 
hombre segan se haya formado éste. La libertad es una forma de 
manifestar la ~~rsonalidad del hombre. 
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1.2.2 Caracterlsticas generales de la personalidad 

La personalidad es 
educación, cultura, 
rasgos que hacen de 

el resultad•:. de un proceso de aprendizaje, 
fruto de la vida diaria, es el conjunto de 

un individuo un ser ónico, original (16). 

La voluntad se encuentra en la parte espiritual del hombre al 
i9ual que la razón, y se considera rasgo caract.erlstico de la 
personalidad, la cual tiene influencia de factores tales como: la 
familia, el entorno s•:icial, factores de tipo org.!nico. La 
formación de la pers•:inalidad del hombre depende las relaciones y 
primeras experiencias Pers•:inales que se tengan en la sociedad y 
sus integrantes es a través de las experiencias como se va 
adquiriendo la madurez. 

La madurez se puede clasificar en: 

a> Hadurez ontológica, proceso de realización del ser de cada 
persona. 

b) Hadurez moral, Proceso de realización en cuanto se tiene el 
valor de una ascenci6n hacia el bien como un valor absoluto. 

El honibre como una persona que va alcanzando la madurez a través 
del tienipo, esto es va a conformar su personalidad, la cual 
presenta una serie de caracterlsticas. 

Los hon1bres pueden tener muchas cosas en cotn!!ln, pero nunca 
deJar•n de ser individualmente distintos, la personalidad es el 
Motivo de esta afirmación.Las caractertsticas de la personalidad 
del hon1bre son: 

1. Ser racional, pensante, que se mueve ademas por instintos 
guiado por su razón. 

2. Es un ser ánico, jam•s repetido ni repetible, distinto y 
separado de todo otro ser. 

3. Es independiente, existe en st ruismo, es un todo, sin embargo 
necesita de los dea..\s, como i:-stos de él, de aht su sociabilidad. 

A. Es port.ad•:1r de su pensar, obrar y on1itir. 

S. Es libre por lo cual tiene Ja capacidad de decidir 
aut6non1amente. 
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6. Es suceptible de aceptar responsabilidaes, lo cual implica 
hacerse de compromisos y de atenerse a las consecuencias. 

7. Es poseedor de una conciencia moral. El hombre lleva en si el 
origen de sus libres decisiones, pero en el vive tambi~n la norma 
que le ha sido previamente dada Por lo qt.Je se encuentra en el 
permanente conflicto del obligatorio deber o no deber, la 
elecci6n entre el bien y el mal. 

8. La soledad, es una vivencia fundan1enlal del ho:imbre, le ayuda 
a enconlrarse y conocerse a sl mismo. 

9. EslA conscienle de su origen y de la cerleza de su muerte. 
Sabe que no es responsable de su exislir, y que tiene que morir. 

10. Busca la felicidad eterna, y está concienle de que la 
terrenal es un medio para lograrla. 

1.2.3 Necesidades y deseos del hor11bre 

Como se ha visto, cada hombre es distinto a todos los demAs, y 
segán el ambiente en que se encuenlre inmerso, puede tener 
ciertas necesidades y deseos. Sin er,1b&rgo existen varias teorlas 
que hablan acerca de las necesidades y motivaciones del hombre en 
general. 

Se pueden definir los motivos como expresiones de las necesidades 
de las personas, son individuales e internos. 

Las necesidades, son los vaclos que liene el hombre por su 
naturaleza. 
De las teorlas que hablan de las necesidades tenemos las 
siguientes: 

NECESIDADES PRIMARIAS V SECUNDARIAS 

a> ~e,e5idades-eti~acias~= Son aquellas que surgen de la 
fisiologla bAsica de la vida, son importantes para subsistir y 
preservar la especie, son universales, y varlan en intensidad de 
una persona a otra. Por ejemplo: el comer, el dormir, 
respirar,calmar la sed, el sexo,etc. 
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b> Necesidades_setuadacias~= Son aquellas que representan 
necesidades de la mente y del esplritu, mis que del cuerpo, 
varian de una persona a otra dependiendo factores tales como 
edad, grado de madurez, cultura, ele. Son vagas y eslAn 
generalmente ocul las, por ejemplo, aquel las con10 ta rivalidad, ta 
eslimaci6n, el sentido del deber, el dar, el pertenecer, ele. 

En esta leorla se afirma que las necesidades cambian de acuerdo 
al tiempo y a las circunstancias. 

MOOELO DE MASLOW 

Abraham H. Haslo1o1 propone una jerarquta de necesidades de cinco 
niveles las cuales agrupa en la llamada pirámide de las 
necesidades : 

So. Nivel 

4o. Nivel 

3er. Nivel 

2o. Nivel 

ler. Nivel 

Necesidades 
pertenencia 

Seguridad 

Fisiológicas 

l. Necesidades_fisiol~9ica~~= Son aquellas que se refieren a la 
supervivencia: alimentos, descanso, limpieza, protección contra 
danos f lsicos, ele. L•:is cuerpos se desarrollan como deben 
iJnicamente si tienen l•J5 materiales y condiciones necesarios para 
su •!!Plim•:> crecimienl•:>, La buena salud, la vitalidad y el 
d~sarrollo flsic•:> normal eslAn definitivamente relacionad•:>S con 
el desarrollo de la personalidad. Estas necesidades confornlan el 
primer nivel en la pirámide. 
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2. ~ecesidades_de__sesuridad~= Son aquellas que se refieren a 
obtener perpetuidad en ta satisfacción de las necesidades 
primarias, es decir la cobertura de las necesidades fisiológicas 
a largo plazo, o a futuro. Ocupan el segundo nivel en la 
pirámide de Maslow. 

3. Necesidades_ge __ eetleaeacia-= Son aquellas que se refieren a 
la Preocupación de tndole social, el ser aceptados por los demás. 
A nadie le gusta sent.irse solo e ignorado, todo hombre necesita 
pertenecer y recibir honores de algOn grupo que sea in1Port.ante 1 

necesita experiencias que le aseguren que es aceptado, aprobado y 
querido por los demás. Están en el tercer nivel. 

4. Necesidades--d~ ___ estimaci~D--Y--eQs!ci6o __ sacial~= Es decir 
sentirse valorados, y sentirse valiosos, necesidades del YO, 
experiencias como las que le aseguran al hombre que es querido Y 
estimado. También que se reconozca lo que es, lo que tiene y 
donde esta. Ocupan el cuarto nivel. 

S. Necesidades_de_au!gxealizaciOo __ ~ __ satisfacciOo~= Se refiere 
a aquellas en las que se busca llegar a ser todo lo que se pueda 
ser. Es una necesidad de logro y é:<ito, experiencias que 
aumenten Ja estimación y el respeto propio. Que den confianza en 
las potencialidades personales, el hacer aJ-;o excepcionalniente 
bien, tener responsabilidades iniportanti:s en una organización, 
etc. Quinto nivel. 

Segi¡n naslOllf, las necesidades siguen una secuencia de d•::iminaci6n 
definida, una necesidad de un nivel superior no domina sino hasta 
que haya quedado satisfecha la del nivel inmediato anterior. 

MODELO DE HER2BERG 

Hezberg propone dos factores separados que influyen sobre la 
snotivación: 

1. Ea,igre&-bigiéoi,gs~= Son necesarios para conservar un nivel 
razonable de satisfacción en los empleados. Conio motivadores no 
son MUY fuertes, pero son fuente de insatisfacción en potencia. 
Estos factores tienen relación con las necesidades ~sicas de 
todo individuo, como suelen ser las fisiológicas, las de 
seguridad y las de pertenencia. 
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2. E'acioce5 __ 1110.t.i~a~oces ... :: Condiciones de 
primordialmente para aum¿ntar la motivación 
en1pleo, su ausencia resulta rara vez 
relacionan con las necesidades de estimación 

trabajo que operan 
y satisfacción en el 
insatisfactoria, se 
y autorealizaci6n. 

Herzberg dice que los factores de mantenimiento pueden ser 
inotivadores para unas personas y no serlo para otras. 

Las personas tienen necesidades, las cuales afectan su desempefto 
en el trabajo, algunas veces son fisiológicas, otras 
psicológicas, otras de tipo social, etc., es importante 
identificarlas y conocerlas para tratar de atenderlas y evitar 
que interfieran negativamente en el desemper\o de los individuos. 

La comunicación ascendente juega un papel importante en este 
aspecto, ya que fomenta el intercan1bio informativo entre el 
empleado y sus jefes. Facilita la apertura y la exteriorización 
de las necesidades, deseos y requerimientos del individuo, para 
que la organización se percate de la situación en que se 
encuentran sus emplead•:>S y atendiendo la influencia de esto en el 
desef'11peMo, fomente y ayude a la solución de sus problemas. 

Los deseos se d1?rivan de las necesidades, son fuerzas o impulsos 
motivadores condicionados ambientalm1?nte que 11ueven a las 
personas hacia la consecución de metas especificas, los deseos de 
los trabajadores estAn influenciados por condiciones tales COMO 
edad, educación y tipos de trabajo. 

Por otro lado habrA que determinar la relación que tienen las 
necesidades, des~s del hombre, y sus objetivos personales. 

Es posible afirmar que esta relaci6n es lógica puesto que los 
objetivos que un hombre pretenda alcanzar estAn cimbrados en gran 
medida por las necesidades y deseos que él tenga, ya que estos 
objetivos al ser alcanzados equivalen a la satisfacción de 
aquel las. Las necesidades y deseos son el tnolor para Ja 
determinación de objetivos. Son fuerza e impulso, y al ser estas 
conseguidas constituyen la resolución o satisfacción. Es p0r esto 
que al pretender considerar el aspecto humano en las ernpresas, se 
debe concebir al hombre como un ser racional, sensible, 
suceptible e influenciado y formado por el Medio que lo rodea Y 
en el que se desenvuelve, y por el cual tiene cierta reac.ción 
ant.e situaciones que no puede dejar en casa o al entrar a la 
ef'lipresa, sino ..:iue las lleva consigo y carga a través de la 
jorna.ja diaria. 
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Es por eslo que la empresa y los que la dirigen no deben lralar 
de separar a la fuerza de trabajo del hombre, que la proporciona; 
deben considerarlo como un ser tan semejante a ellos que puede 
sentir, pensar, lemer, querer, desear, necesitar, ele., y deben 
buscar establecer un medio que les permita conocerlos y darse a 
conocer, que le proporcione formas de reconocer necesidades, 
deseos a través de los obJetivos personales de los trabajadores. 
Debe encontrar la forma adecuada para indicarles lo que tienen 
que hacer, como, cuando, con quien, ele., para lograr los 
resultados que de ellos se esperan, ademAs de que ·es ~til para 
darles a conocer los objetivos que la empresa pretende alcanzar y 
la relación que existe con la operación de la misma para lograrlo 
con su trabajo, 

No es mi propósilo indicar que la enipresa y los que la dirigen 
deben ser paternalistas o fungir como trabajadores sociales, no 
es eso, sino que, mi afAn es el visualizar la importancia que 
tiene concebir al hombre como persona no como una cosa. Al tener 
esta concepción, se podrA facilitar el eslablecimienlo de las 
lineas snAs ad-hoc de coniunicaci6n para lograr el mutuo 
entendimiento, fruto de la comprensión y con eslo la respuesta 
esperada, para lograr la identificación del individuo con su 
empresa, la apertura de ésla y un mejor d·~sempef\o. 
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l. 3 LA El'F'RESA 

Para poder hablar del individuo dentro de 
hicapié en la conju9aci6n de intereses, es 
que es la empresa, ya que es el medio en el 
trabaja y se desenvuelve. 

l.3. 1 Concepto de empresa 

la empresa y hacer 
necesario definir lo 
que el individuo que 

Et.imológicament.e la palabra en1presa in1plica la acción de 
emprender algo.Proviene de la Part.lcula griega EN, que significa 
sobre, y del lat.ln PRESSOM, que significa prendido a, sujet.o a, 
preso a, por lo t.ant.o la palabra empresa expresa la acci6n de 
sujetar o tomar algo fuertemente, es como una acción de 
compromiso y energla. 

Se puede definir a la empre~a, como una unidad 
socio-econ6mica-lécnica, que requiere personas, recursos 
materiales, mblodos y procedimientos para lograr sus fines, es 
generadora da bienes y servicios necesarios para satisfacer 
necesidades determinadas, operando con productividad y 
contribuyendo la elevaci•!ln de la calidad y del nivel de vida de 
la sociedad. 

Es una unidad porque estA formada por.una serie de elementos que 
inleractOan y son sintetizados para alcanzar los objetivos 
planteados. La empresa tiene impacto en la sociedad pues es 
generadora de bienes y servicios. Contribuye a la forcoaci6n de 
\os individu.~s especialmente de los hombres que en ella trabajan. 
Participa en la econorula, pues es generadora de riqueza, de 
empleo. En lo relacionado con la técnica, sus necesidades y las 
d~ la sociedad pugnan al desarrollo lecnol69ico y la 
investi9aci6n. 

Necesita de personas pues estas son las que llevan a cabo las 
acciones propias, siendo uno de sus principales elementos; otro 
elemento son los recursos materiales: inmuebl~, muebles, equipo, 
materiales, materia priMa, papelerla, capital, los m~lodos y 
procedimientos y la adMinistraciOn de eslos recursos; otro de sus 
ele•enlos, la tecnologla, técnicas y conoci•ienlos son un 
elernenlo iniportanle, asl como la dirección de la empresa, la 
gula, la que lleva a cabo la acción de slntesis de lodos y cada 
ur» de los elementos propios de la empresa, asl como la 
consideración y adaptaci6n en el medio alAbienle donde se 
encuentre la empresa, el cual constituye un elemento que no debe 
d~ 1)\Yid.;ir5~. 
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El empresario puede definirse como " la persona que dirige a la 
empresa "(17>. 

El empresario es la persona que crea, promueve y 
empresa y afronta los riesgos, aplica talento 
comproMete a que la empresa permanezca. En 
ejercer una acción de slntesis en cinco aspectos 

desarrolla a una 
, recursos y se 
resamen trata de 
principalmente: 

a) En las Areas funcionales de la empresa, buscando que estas 
acluen como fuerzas cinérgicas hacia un objetivo. 

b> Tratando que los objetivos especificos de la empresa 
aparentemente divergentes se encaucen haica el objetivo genérico. 

c) Eliminando el conflicto en los elementos estructurales 
capital, ocupación, organización, buscando subsu1tiir los intereses 
de los inversionistas, de los dirigentes de la empresa y de los 
trabajadores, y a la vez tratar de integrarlos para alcanzar el 
objetivo genérico. 

d> Conociendo el trabajo directivo y operativo para no perder la 
visión de sus funciones en relación con la de sus subordinad1:ls 
para motivar y dirigir adecuadamente. 

e> En el aspecto de autoridad formal, de hecho reconociend•:l la 
importancia de aspectos como liderazgo:>, motivación, comunicaci6n, 
participación entre otros. 

1.3.2 La empresa como una organización 

Koontz y O'Oonell 
administrativa que 
eficazmente en el 

definen 
hace 
logro 

a. la organización como "la función 
posible que el personal colabore 
de determinadas melas" (18>. 

Hampton defina a la organización como •un arreglo 
personas y tecnologla con la inlenci6n de 
prOPósito•<t9). 

sistemAtico de 
lograr atgtnl 

-una empresa es una organización .... ," en la organización 
interviene personas, dinero y •ateria.les", para HaMpton toda 
organizaci6n tiene tres elementos fundamentales, personas, tareas 
y administración• (20). 
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Una organización podrta definirse como •et arreglo sistema 
personas y tecnolog!a , con la intención de lograr 
propósito • C21). Una empresa, una división o u~ depar 
dentro de ésta son ejemplos de organizaciones. En 
intervienen hombres, dinero, cosas, etc. los cua 
interrelacionan siguiendo un proceso, para producir los b 
o servicios. Dicho procedi•iento puede ser esquematizado 
continuación: 

ico de 
algún 

alllt?nt,o 
ellas 

es se 
enes y 
como a 

Las organizaciones con mecanismos sociales que permiten lograr 
•As cosas que las que una persona en forma aislada podrla 
alcanzar. La realización de est.os logros depende de la f rma en 
que sean utilizados sus recursos, tanto humil.n•:is como mate iales, 
al obtenerlos o al aplicarlos. Se puede hacer ref rencia 
entonces al concepto de Administración, defin ~nd•Jla 
sencillamente como" el trabajo irnplicad·~ en la combin ci6n y 
dirección del uso de los recur~iJs para lograr pro !isit.os 
especSficos •(22). La Adminstraci6n se enfoca a la canse vación 
de la organización, lo cual comprende . . la consecución o rtuna 
de los recursos humanos y materiales de calidad, el ejor y 
óptimo aprovechamiento de ellos, la realización de las tareas 
reque'ridas para llevar a cabo la operación nor•al de la Mi a, la 
dirección y supervisión de ~stas tareas para alcanzar lo fines 
establecldos, 'I sobre todo el logro de los ob"etivos 
deter•inados. 

Co.o ya vimos anteriorniente la empresa es un conju 
elettentos que unidos entre si forn.an un equipo que p 
ciertos objetivos, los cuales se mencionarAn mAs ade-lant 
ellos podeMOs decir que la e~resa es una organización ¡ 
tanto se podrAn utilizar ambiguamente en este trabajo 
t~r•inos para hacer referencia a cualquiera de ellos. 

d~ 
rsigue 

y por 
por lo 
os dos 
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1.3.3 Principales elementos de la empresa 

Becutsos-~umaoQ5 

Muy discut.ida es la primacia de este elenienlo dentro de la 
empresa y en todas las acciones y funciones involucradas en ella. 
El elemento humano es necesario para la existencia de la empresa 
ya que son los inversionistas, los que con su patrimonio personal 
dan origen a la empresa, con sus propios intereses buscar 
realizar a la para que con los objetivos de la misma. Son 
también los obreros, empleaó)S, gerentes, funcionarios, 
dirigentes, indispensables para lograr la operación, 
administración y dirección de una empresa. 

-Este elemento esta constituido por el capital mediante el cual se 
inicia la operación y el consiguiente con el cual continua en el 
medio asl como los recursos flsicos, bienes muebles e inmuebles, 
et.e. 

Admioi5.t.r.aciQo 

La correcta utilización de los recursos materiales y la 
cooperación eficaz de los recursos humanos dependen de una bu-=na 
administ.raci6n, est.o es que en base a las decisiones que se t.omen 
con respecto al uso y aplicaci6n de los recursos disponibles Y 
alcanzables, es lo que llevará al buen funcionamiento de la 
empresa. 

Conocimientos técnicos, y procedimientos especlf icos para la 
correcta operación de cada una de las &reas de la empresa.La 
aplicación de los conoci•ientos, y el desarrollo de la 
tecnologta. 

Di~ecciOo 

El elemento que requiere la etapresa para 
que es lo que quiere, det.er•inando 
corporativo, determinando la estrategia 
objetivos determinados. Es el eleMento 
resto de los elementos. 

conocer hacia donde va y 
la filosofta o credo 

para Jograr las rt1et.as Y 
que sirve de gula a el 
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lledi<Ulmbieaie 

Prapiamente es un elemento ex6geno, pero 
determinante de la posición de la misma, que 
ocasiona trastornos, le afecta positiva y/o 
legislación, polllicas, sociedad, etc. 

1.3.• Objetivos de una empresa 

es un factor 
la 1 imita, le 
negativamente; 

La empresa tiene una serie de objetivos que emanan propiamente 
de su definición la cual se comentó anteriorn1ente. Se podrla 
hablar de un objetivo primordial, por el cual la empresa existe, 
el objetivo económico,el de generar riqueza. Discutir acerca de 
la primacia de éste sobre los demás objetivos no llevarla a 
ning{.in lado, por lo que sin1plemente se puede decir que Ja empresa 
que no tiene utilidades, riqueza o rendimiento en sus recursos es 
una empresa que deja de existir, quizA en ello radica la primacta 
de que se habla. 
Dentro de los objetivos de la empresa podemos citar los 
siguientes: 

Objetivo de continuidad.- La empresa busca permanencia, esto es, 
tener una capacidad de autocontinuidad, consolidar una posición 
en el mercado desarrollando su estructura interna, creciendo, 
diversificando productos, etc. 

Objetivo económico.- Generar un valor econ6mico anadido 
suficiente, es decir utilidades, lo cual es seMal de riqueza, 
deseando que esta generación sea permanente. Este objetivo 
abarca ta obtención de un rendimiento sobre Ja inversión. 

Objetivo social.- Entendiendo la función de Ja eMPresa en 
t~rminos de servicio S•:icial, participando en la satisfacción de 
las necesidades del consumidor, generar una coenpensación al 
trabajad•)r justa y retributiva, creando empleos, buscando el 
desarrollo humano y profesional de sus trabajadores, dando un 
servicio a la con1unidad en la que se encuentra, contribuyendo al 
mejoramient•:i de la calidad de vida de Ja población, es decir al 
bien coMQn de la sociedad en la que opera. 
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1.3.5 La Administración de una empresa 

En escencia Podemos definir a la Administración como 1• el 
trabajo implicado en la combinación y dirección del uso de los 
recursos para lograr propósitos especlficos • (23). Cogprende la 
planeación, la organización, la dirección y el control. 

Varios autores hacen sus propias conclusiones al respecto, y asl 
podemos citar algunas de ellas. 

Jean Jacques Servan- Schreiler dice que la Administración ... 
es el arte de artes, puesto que es la organizadora del talento.• 

Koontz nos explica que desde que el hombre c~rnenzó a formar 
grupos para alcanzar melas que no hubiese podido alcanzar 
individualmente, la Adrt1inistración ha sido escencial para 
garantizar la coordinación de los esfuerzos individuales . La 
define como " el conjunto de acciones necesarias que deben 
llevarse a cabo para el establecimiento de un medio ambiente que 
permita la efectiva realización de los esfuerzos del grupo, 
utilizando la •tnima cantidad de recursos tanto humanos como 
materiales •(24), 

Organización Administrativa, consiste en definir, asignar 
implementar y coordinar las funciones que s~a neceaario llevar a 
cabo para lograr de una manera eficaz los objetivos de la 
misMa. Implica la designación de personas, puestos, relaciones de 
autoridad y comunicación, etc. 

Para real izar el lo son apl°icables los siguientes pasos: 

1> Conocer y entender los objetivos planteados 
2) Identificar y enlistar las actividades que se consideren 
necesarias para alcanzar los objetivos 
3) Agrupar las actividades funcionales 
4) Agrupar las funciones y responsabilidades, determinando 
puestos y relaciones 
5) Detern1inar la estructura organizacional 

38 



1.3.6 Proceso ~dministrativo 

Considerando a la Administ.raci6n, como una red sistem.t.tica en la 
cual debe haber un principio y un fin, asi por lo tanto una serie 
de pasos intermedios. Podemos decir que existen funciones 
administrativas que se efctUan en la empresa con cierta 
secuencia, sin ser esta obligatoria, para llevar a cabo la 
operación normal de ella. Estas funciones conforman el llamado 
•proceso adnlinistrativon, el cual puede estar formado Por varias 
etapas. Cabe Mencionar que existen varias clasificaciones 
realizadas por diferentes autores, de acuerdo a sus ~uy 
particulares apreciaciones. Dichas clasificaciones se asemeJan 
entre st, diferenciándose en ocasiones s6lo por la forma en que 
se denominan las etapas, o bien por el numero de ellas. 

En el presente estudio se van a contemplar cinco etapas de 
acuerdo a lo determinado por Koont.'z y O'Oonell. Las etapas son: 

1> Planeaci6n 
2> Or.;anizaci6n 
3 > 1ntegraci6n 
4) Dirección 
.S> Control 

1> PLANEACION: Esla etapa incluye la selección de objetivos, y la 
determinación de estrategias, Pollticas, programas y 
procedin1ientos para alcanzarlos. Comprende también la elección 
entre las diversas alternativas de acción para la empresa como un 
todo, o para cada departamento o sección. La planeaci6n iMPlica 
el an~1isis del medio ambiente externo, para prevenir amenazas y 
aprovechar opartunidades del interior de la organizaci6n para 
descubrir debilidades y puntos fuertes. Prever para un futuro, 
tomando decisiones en el presente. 

2> ORGANIZACION: Incluye el estableci•iento de una estrctura de 
funciones por medio de la determinación de las actividades 
re~ueridas para alcanzar las •etas y' objetivos organizacionales. 
Con1prende el agrupamiento de estas actividades, la asignación de 
las mismas, la delegación de la autoridad para llevarlas a cabo, 
la coordinaci6n horizontal y vertical de las relaciones de 
inforMaci6n y de autoridad dentro de la estructura de la 
organizaci6n, deterMinaci6n de niveles y jerarqutas. 
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La división del trabajo de la organización en responsabilidades 
básicas presenta beneficios significativos, tantos que la marorla 
de las e1APresas la efect.Uan. Esta departamentalizaci6n puede 
realizarse de varias forMas dependiendo de la empresa de que se 
trate, considerando escencialmente tres cosas: la estrategia 
determinada, la lecnologia y el medio ambiente en que se 
desenvuelve. 

3) INTEGRACION: La tercera et.apa del proceso , consiste en el 
levantamiento de un inventario de los recursos con que cuenta la 
organización para llevar a cabo lo planeado, evaluando la fuerza 
adniinistrativa y laboral existente y potencial. Comprende 
también la valuación de puestos manteniendo al personal adecuad•:. 
en el puesto adecuado. 

4) DIRECCION: Incluye la supervisión de la ejecución, la 
comunicación y la habilidad de dirigir. Esto es el proceso 
mediante el cual se busca q~ los subordinados realicen lo 
designado Mediante una buena comunicación. Constituye con el 
liderazgo el aspecto interpersonal de la Administración. Esta 
etapa comprende también el llamado concepto de motivación. En 
forma global comprende el medio por el cual los subordinados 
pueden contribuir con efectividad y eficiencia el logro de los 
objetivos de la empresa. 

S> CONTROL: Implica la medición y comparación de lo realizado con 
lo planeado, analizando y corrigiendo desviaciones. Consiste en 
evaluar y corregir el dt":?sarrollo v desempefto de las diferentes 
areas de la empresa y actiyidades de los subordinados 
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CAPITULO 11 

EL HOttBRE V LA COl'M'llCACION 

2.1 EL HOl1SRE V LA C~ICACION 

Si partimos del supuesto de que el hombre es un ser sociable por 
naturaleza, y que desde siempre ha necesitado de los demás y los 
dem&s de él, podemos también suponer, que aunada a su 
sociabilidad se encuentra la necesidad.de comunicarse. El hombre 
de todos los tiempos ha visto que la comunicaci6n es un Proceso 
fundamental en su existir. Desde que nace hasta que Muere, el 
hombre está en continua comunicación con Jos seres y el medio 
ambiente que lo rodea. Da r recibe, cnse"a y aprende, escucha y 
opina, aporta y adquiere, etc. El continuo intercambio de ideas, 
valores, sentin1ientos, conocimientos, experiencias, pensamientos 
y otras muchas cosas más, es lo que constituye la historia de 
cualquier hombre destacado de cualquier época, quien destacado 
debe Ja escencia de su desarrollo personal a la proyección 
externa de sus conocimiantos, cualidades, capacidades, obras, 
ect., ast como a la recepción Y asimilación de las aportaciones 
de sus semejantes. El desarrollo humano es Y ha sido posible 
gracias a la transmisi•!ln de experiencias y conoci11ientos de una 
generación a otra. 

Ast cCMJo en la vida del hombre es necesaria la comunicación, en 
la vida de una organización, lo es también. los siste1nas de 
cOMUnicaci6n pueden compararse , con el sisteMa cardiovascular 
del ser humano; Ja sangre purificada que circula por las 
arterias, puede compararse con la información que circula a 
trav~s de Ja comunicación formal o inforMal pero que es v.ilida, 
OP•::'lrt.una, veraz, asl también la sangra envenenada que circula por 
las venas, con la información poco veraz que circula en l• 
or9anización. 
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Los organismos requieren de sisten\as de comunicación que 
informen, transmitan indicaciones, expliquen motivos, razones, 
objetivos, metas, deseos, necesidades, aspiraciones, sugerencias, 
recomendaciones, observaciones. Que promuevan las relaciones 
jefe-subordinado en todos los niveles jerArquicos, ast como de 
aquellos que fomenten y promuevan las actividades enea.Minadas a 
lograr los objetivos de la organización. 

Se puede decir que una buena comunicación organizacional, hace 
cada vez más eficiente la administración de los recursos humanos 
con que cuenta , en vla de la consecución de los objetivos 
planteados. Considerando a la comunicación como aquella fuerza 
que une entre st a las personas y a través de la cual pueden 
llegar a puntos de vista en coman para asl comprenderse r 
cooperar para el logro de intereses mutuos los cuales est..An 
Intima.mente relacionados con los de la organización. 

Si se conoce que es lo que se hace, qu~ es lo que se tiene q~ 
hacer, c6mo hacerlo, por qu~ y para qu~: es mAs fAcil 
indentificare con los objetivos de la organización, pudiendo 
ademAs tener de esa manera, la facilidad de poder sugerir, 
recomendar, solicitar, opinar, et.e. Los objetivos podrlan 
aceptarse como propios y se buscara alcanzarlos, desémpeflando su 
labor lo mejor posible, pues de esta r.io,nt:ra no se verán ajenos a 
los intereses particulares, sino que se reconocerA la importancia 
del desempeMo part.icular y del valor de ést..e, en relaci6n al 
logro de los obJet..ivos de la misma. Este reconocimiento y 
valorización es posible gracias a la comunicación. 

El hombre necesita de los demAs para sat.isfacer sus necesidades y 
desos, logrando asl la superación individual. Exist.e el llamado 
concepto de "afiliación•, el cual se refiere a la tendencia de 
las personas de tener contacto social, el hombre busca la 
compaftla de los deraAs, especialmente de aquellas personas por las 
que siente afecto, aMor, simpat.la o bien aquellas que estén en la 
misMa situaci6n que él. La comunicación es el medio que utiliza 
el hombre para relacionarse con los deMAs. 

El autoestima es ot..ro concepto interesante, se refiere a que las 
personas buscan pert.ener al grupo donde se sienten aceptados, 
apreciados, reconocidos, respetados, et.e., este concepto origina 
sent.imient.os de bienestar y confianza en si mismo y dentro del 
grupo, 

El hotnbre también tiene sentitnient.os inten:iOS 
es decir, el poder sobre ot.ros, para lo cual 
un medio para ejercerlo y hacerlo valer. 

acerca del poder, 
la comunicación es 
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NLa ~nica forma en 
organización es a 
Oavis C25). 

que puede lograrse la administración en una 
través del proceso de comunicación•, Keilh 

La actividad diaria, el desempe~o eficiente del individuo 
depende ~ que tan bien le hayan comunicado lo que se espera de 
él, de que tanto le hayan dicho qué es lo que se espera de su 
trabajo de lo que representa su trabajo para el logro de las 
metas generales de la organización, de que tanto le hayan 
permitido conocer la empresa y sus formas de operación. 

La comunicación permite el conocimiento entre la empresa y el 
individuo. A éste le facilita conocer qué tiene que hacer, c6mo, 
con quien y por qué, y a aquélla el saber qué personas van a 
participar en la operación de la empresa. 

La e.-presa puede considerarse como uno de los Ambitos mas 
importantes de la comunicación humana. Considerada por algunos 
como • silus natural de la actividad del hombre n C26>, forma 
parte de las agrupaciones naturales que establece el hombre para 
su desarrollo. 

Es posible afirmar que una 
consistente, en la medida 
presumen fluidés, esto es 
verazmente. 

organización puede calificarse como 
en que sus corrientes de infor•ación 
que la infOrmación circula e>portuna y 

La cotnunicación , en la empresa no se reduce a ref errise a la 
velocidad con que circula la información dentro de ella, ni tan 
poco se refiere en exclusiva a un problema de tecnologta, 
sisleMas, de informAtica o cibenética, ni del acertado o 
desacertado uso de los medios de comunicación. Si no que es Mas 
bien cuestión de comportamiento personal. El estar correctamente 
CC>fl\Unicados, implica el incidir en el interior de las personas. 
dicho de otro inodo • la comunicación es un problema de moral 
personal " C27>. La organización se depaupera en la medida en 
que no hay comunicación. La comunicación es personal, pues surge 
entre las personas, mediante ella se relacionan los hocnbres. 

En la empresa existe la tendencia a confundir la cOMunicaci6n con 
la direcci6n, y arnbas son procesos diferentes. 

P•r~ dirigir se utiliza la coMUnicaciOn, pues para ejercerla 9e 
tiene que Mandar, y para ello se debe informar. 



Comunmente se 
querer tratar 
con1unicaci6n, 
Suprimir el 
subordinados 

originan confusiones tales como las siguientes. El 
a las personas como cosas, ignorando el proceso de 
reconociendo la dirección como una mera técnica. 

mando, pensando que basta comunicarse con los 
para que estén de acuerdo a lo que se desea. 

Para evit.ar estas confusiones es 
comunicación consisle en compartir 
dirección consiste en conducir la 
modificarla. 

pertinente 
algo comlln 

conduela de 

comentar que la 
con otro, y la 
olro, o incluso 

La comunicación como herra~ient.a de la dirección, esta encaminada 
a conseguir el logro de los objetivos sin marginación de la 
dignidad de las personas que deben contribuir para conseguirlos. 

En relación también con la comunicación y el hor.,bre, se cree que 
lograr la satisfacción de los individuos en la organización est.A 
en directa relación con obtener mejores resultados, y esto no es 
lan fAcil de afirmar, ni de comprobar. 

Es quizAs •As acertado afirMar que la satisfacción conlleva a un 
reblandeci•lenlo del individuo, lo cual lo lleva a actuar con 
Menos resistencia a la autoridad y dirección. 

En realidad lo que mAs se acerca al efecto que tiene satisfacer a 
los individuos dentro de la organización, es el conformar 
decisiones mAs acertadas, basadas en una buena cotilunicación, lo 
cual llevarA a la organización a conseguir mejores resultados. 

Es casi imposible aceptar la satisfacción del individuo, 
independientemente del logro de sus objetivos . Esto es que es 
necesario que el individuo conozca el esfuerzo que Tequiere para 
alcanzar ciertas melas, las cuales eslAn determinadas PoT la 
empresa. La salisfacci6n eslarA en función de los logros reales 
que tenga el individuo dentro de esta. 

De acuerdo a 
Tealizaci6n de 
oculUrniento y 
objetividad, la 

esto, se consideran como barTeras para 
la comunicación el eTror, la Mentira, 
el doblez, y como opciones de soluci6n 

veracidad, la sinceridad y la integridad. 

la 
el 
la 
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A cont.inuaci6n se comentarán brevemente estos aspectos. 

Error vs objetividad 

El error es el pensar la realidad distinta de como es, o el 
confundir una cosa con otra. Consiste en la confusi6n 
intelectual, la falsedad en el entendimiento. Es muy importante 
en el proceso de comunicación, ya que repercute en la acci6n y 
puede resultar costoso. la ignorancia, la subjetividad, y la 
prisa son causas comunes del error. 

11entira vs veracidad 

La mentira expresa una intención oblicua., se define como la 
palabra contraria al pensamiento. Cuando se dice se tiene 
cono~cimiento de la verdad, pero no se dice. La mentira produce 
incomunicación, pues pone en duda la veracidad de los hechos o 
los actos en una organizaci6n. Atenta contra la fidelidad y el 
crédito de la empresa, genera desconfianza. La mentira conlleva a 
la desinformaci6n, ya que lo que se transmite es una idea falsa. 
La organizaci6n se devalua en una mavor grado cuando sus hombres 
mienten que cuando cometen errores. 

Oculta•ienlo vs sinceridad 

El ocultamiento es no decir lo que se piensa, no es como la 
mentira en la cual no se dice la verdad, sino que aqul se dice 
parle de la verdad. Equivale muchas veces al silencio. En cierto 
f11odo el ocultamienbto es ólil en las negociaciones, entonces 
puede aplicarse aquél adagio que ulilizaron los suizos para 
calificarse dada su fama de absoluta discreción, la palabra es de 
plata, el silencio de oro. 

El ocultaMiento 
juicio, no dice 
piensa. 

es la acci6n de aq~l individuo que oculta un 
lo que piensa, pero tampoco dice lo que no 

El Dr. LLano coMenta en su nota 
en la empresa, en la sociedad y 
eslas se conservan sanas, es 
ocultamiento o reserva. 

Doblez vs integridad 

técnica sobre comunlcaci6n, 
en la prapia familia, para 

necesaria una buena dosis 

que 
que 

de 

Es el decir una cosa y hacer o~ra, responde a una voluntad deu1l. 
V~ en contra de un h.:'.\mbre Integro, es decir aquél que cumple lo 
que anunc1a. Los ltderez re~uieren de ésta cualidad. La 
inle9ridad del hombre en la or9anizaci6n favorece la circulaci6n 
de la inf•'.)rmaci6n y C•:'.\n ello la comunicaci~n denlro de ella. 
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CAPITULO I 11 

LA COl1\JNICACION EN LA ORGANIZACION 

3.1 COl1UNICACION Y ORGANIZACION 

Las organizaciones son sistemas soci~les, por lo cual las 
actividades que realizan generalment.t-, están reguladas por leyes 
sociales Y psicol09icas, que ade1"11ás se basan en el interés mutuo. 
Las organizaciones necesitan de las personas y las personas a su 
vez de ellas. Las personas consideran a las organizaciones como 
n1edios Para alcanzar sus Propias metas y asf Mismo las 
organizaciones necesitan d~ la Participación de las personas para 
lograr los objetivos or9anizacionales 1 muchas de ellas las 
consideran también como · medios. El interés mutuo de los 
Participantes est.1 relacionado con la determinación de una met.a 
que unifique las necesidad~s individuales y que e.¡:;timule la 
adhesión del individuo a la organización, sin embargo lograr que 
las personas logren sus metas a través de la organización y 
además se identifiquen co11 ella es una labor r.lUY compleja y que 
no puede realizarse sin recon•:icer la importancia del factor 
comunicación. 

La comunicación permite que las personas Participantes Y 
miembros de la organización, se relacionen entre st y puedan as! 
compartir con ella sus aspiraciones. La organización como tal 
podrá participarles cuales son los objetivos y melas esperadas, y 
entonces de esa manera l•:igrar en resáffen, la adhesión del 
individuo con los objetivos d~ Ja y la realización del hombre 
como persona, alcanzando a través de ella sus propias Metas. 
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El individuo dent.ro de la organización va a relacionarse con 
ot.ras personas de su mismo nivel o de niveles superiores e 
inferiores, para el lo va a ut..i l izar las di ferent.es formas que 
existen para comunicar sus. intereses, sus necesidades, sus 
inconformidades, sus deseos de rarticipaci•!ln, sus deseos de 
superación, de cooperaci•~n. de coordinación y a su vez para 
conocer cuales son las necesidade-:;, requerimienlos y objetivos de 
la organización para con ~l. Es dificil aceptar de inicio la 
faclibi lid.:.d de una eficient..e comunicación ec-nt.re individuos que 
Perlenezcan a diferentes niveles jerArquicos y sobre todo, entre 
aquel los en l·:is que la con1unicac ión a ul.i l izar cománmente sea la 
de dirección ascendente, a pesar de la infinidad de barreras que 
pudieran exist.ir en cualquier tipo de comunicación. Sin embargo 
se puede decir que no es imposible y que serA tan fact.ible cuanto 
m~s se haga conciencia de la import.l:lncia de la comunicación 
dentro de la or9anización, para obtener n1ejores resultados en 
relación al desempeno de los individu•:is que son miembros de ella. 

En lodos los niveles jerArquicos debe difundirse la importancia 
del factor coniunicaci6n para lograr el mejor desempel'\o de las 
tareas, lo cual es muy beneficioso tanl•:> para el empleado, el 
jefe y para la organización. Habra.que considerar para est.o, 
tanto la comunicación formal como la informal, que sugen dentro 
de la organización, ambas son relevantes, pues algunas veces la 
formal es muy rlgida y no permite ciertas filtraciones que 
proporcione cierto tipo especlf ico de información que tiene 
utilidad y es a través de la informal com•:i se conocen situaciones 
especiales. 

Es necesario adem~s hacer hicapié de que no solo se debe 
fomentar la importancia d~ la comunicación entre los empleados, 
sin•:i que debe con1en:::ar la asimilación de est.e concepto en el 
nivel gerencial, ya que los individuos de est.e nivel son los que 
deben Poner en práctica y difundir los concept.•:.:> de comunicación 
a sus subordinados y asl cubrir toda la organización. Para 
transmitir alg•:i con eficacia, primero debe ser ent.endido.."" y 
aceptad'='• además la con1unicac i6n a este nivel es necesaria para 
beneficio de la adn1inist.raci6n, n1As que como un simple medio de 
información 

En relación al proceso de toma d.? decisiones lo que interesa es 
01 t tt.·•:-. d¿ informac.i6n que se requiere, la trarecloria de la 
n1ayorta d~ la'i decisiones es interna y gran parte de la 
información requerida es producida por la empresa misma, aunque 
Pueden nece;itar de inforn1aci6n e: .. terna. 
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•La ausencia de un sistema adecuado de comunicaci6n 
organizacional puede ocasionar el caos, esto es debido a un~ 
falta de definici6n de las necesidades de información par su 
orden de importancia, ·y también a los factores especiales las. 
agencias de la informaci6n administrativan C23). 

En t 1:1dos los aspee tos en 
el reclutamiento hasta 
comunicación. 

que interviene el factor hun1ano, desde 
la jubilación es importanttsima la 

Una mejor comunicación aruda a tener un niejor desen1pef'\o en el 
trabajo, lograr que se acepten ideas, objetivos, pollticas, 
sistemas, que se acaten 6rdenes y se realicen ciertas acciones, 
obtener la cooperación de otros, hacer que las instrucciones o 
ideas se entiendan con claridad y la producci6n de los can1bios 
necesarios en el desemPef'\o, depende de un sistema eficaz denlro 
de una organización. 

La comunicación no debe considerars.:- c•:•r11•:1 un fin, sinu como un 
medio, es un instrumento utillsimo para lograr el funcionamiento 
del proceso administrativo en una organización. C.oida una de las 
etapas del proceso interrelacionadas, utilizan la comunicación 
para lograr sus objetivos. Por ejemplo en la planeáción para dar 
a conocer 1•:1s planes, poltticas Y objetivos, en la organización .y 
coordinación para establecer la designación de las operaciones o 
acciones que deben realizarse, quien y cómo hacerlo, cómo saber 
quien es autoridad, quien tiene qué responsabilidad, en la 
ejecución, para ver cómo lograrla, cómo dirigir con eficacia, 
cómo transmitir y cómo evaluar, en el control, para verificar lo 
realizad•:1. Si O•:I se puede obtener la información respectiva, 
cómo se irá a medir el funcionamiento y el rendimiento. Si no 
hay comunicación rw se pueden desarrollar las diferentes etapas 
del proceso, no hay un buen inicio, ni una buena ejecución, ni 
mucho menos un buen final. 

El reflejo de una buena administración es la existencia de un 
adecuado sistema de comunicación en la organización. Lograrlo no 
es tarea fácil, existe una gran dificultad para conseguir el 
entendimiento entre Jos miembros de un grupo, y lograr Mantener 
informada a toda la en1presa, en todos Y ca.ja uno de los niveles 
de jerarqula y con ello alcanzar los objetiv·.:1s determinados. 

Habrá entonces que observar ciertos aspectos para facilitar el 
establecimiento de un adecuado sistema de comunicación. 
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t. La comunicaci6n implica bilateralidad 

Esto es que a lodo proceso de comunicación in\Plica respu¿sta. 
Es decir una parle que emita y otra que reciba. y que dé la 
re-spuesta respectiva. Necesarian\enle dt?ben existir al a1enos dos 
sujetos. En la organización esta condición persiste y con 111ucha 
fuerza, pues d~ que servirla que un jefe hablara, informara o 
pidiera a19o a un sub.,rdinado que ignórara o m•:tst.rara 
indiferencia a este llamad~. Lo escencial es que se acepte el 
mensaje, se entienda y se lleve a cabo la respuesta respectiva ya 
sea en forma escrita, oral, o a t.rav~s de una acción. Cuando la 
comunicación se mueve en dirección descendiente y ascendente es 
n1ás completa, pues facilita un niaror intercambio de ideas Y 
c•:>nceptos; es decir que ade111.1s de hablar o pedir, el jefe también 
debe escuchar, preguntar, leer, contestar e interpretar, debe 
existir una voluntad y aceptación n'utua para recibir 'I 
transmitir. 

Para e:.:plicar esto e~iste una f6rmula llaMaida "ecuación d~ la 
comunicación": C28") 

E 11 l S O R 

Eslimulo+lnt.erpret.ación+Conducta 

R E C E P T O R 

PercePci6n+Interpretaci6n+Con
ducta 

Con esta f~rmula podemo~ ver que para que exista equilibrio deben 
existir en ambos lados tres elementos y si no existiese alguno se 
inclinará hacia un solo lad•:> y habria desequilibrio. 

2. Eliminación de las lagunas d~ la comunicación 

La ausencia del estado de bilateralidad en la c011Unicaci6n es lo 
que se conoce co;.1110 una laguna. La presencia de estas denlro de 
la organiza.e ión implica F-robleruas.; en el entendi•ient.o. en las 
l"t!lac iones. en las acc i•'.)nas. Se deben reunir esfuerz•'s 
consi•;t,.,.rables para disf'llinuir al mlnimo estas dificultades, para 
esto lo primero que debe de hacerse es reconocer su e~ist.enci.a en 
la ·~rqan1zaci6n, posterior1nente debe tratar de establecer el 
cltroia .j~ confianza que propicie el desarrollo de la comunicación. 
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Entonces debe buscarse la implant.aci6n de sistemas de 
comunicación adecuadas atendiendo a detalles como son el enviar 
mensajes especlficos. en forma clara y con oporunidad. La 
gerencia debe estar consciente de la iniport.ancia de la 
comunicación para la realización de todas las actividades que 
const.it.uyen la operación nor1nal de la empresa y por lo 
consiguiente debe atender tod•:1s los problemas relacionados con la 
ausencia de esta en ciertas Areas o la existencia deficiente en 
otras. Es necesario buscar establecer sistemas eficiented de 
comunicaci6n, considerand•:. estos corno un factor que contribuirA 
al mejor desempef\o de las labores de las personas que t.rabaJan en 
la or.;anizaci6n. 

3. Realismo en la comunicaci6n 

Sin embargo no s•:1lo logrando un ambiente de confianza, que 
propicie el desarrollo de la cornunicaci6n en la organización y 
buscando la existencia de la ret.roal imentación, es como se 
consigue la existencia de una ad.:-cuada comunicación, ya que 
ademA.s aparece otro factor primordial, la veracidad de la 
información comunicada. 

BAsicatnent.e 
informada a 
empleados, 
ac t.i t.udes, 
su función 
situaciones. 
respues\.a y 
que se va a 

la comunicación tiene como finalidad mantener 
la gente, en la organización a los jefes, a los 

clientes y al p6blico en gen~ral; puede formar 
promover la colaboración, motivar, entusiaSl'lar, et.e., 
principal es inforMar, dar a conocer hechos, 
circunstancias, y busca también la acci6n, la 

por lo que es necesario saber manejar la inforaaci6n 
comunicar. 

PriMef'aMen\.e hay que saber que es lo que se desea corilunicar, se 
debe conocer a fondo esta información esto implica una especial 
atenci6n al medio que se va a utilizar para transmitirla. En la 
organizaci6n esto es un aspecto n\Uy in1port.an\.e ya que no es 
recomendable dar el misrno trat.amient.o a diversas si\.uaciones. 
Est.o es bque no es posible comunicar de igual forma un repor\.e a 
un director" que un informe de resultados a los subordinados, una 
orden a un nivel inferior, que una a ot.r~ nivel, ni un asunto 
interno que un•:1 externo, ni un aviso, que L;na invi\.acl6n, ele. 
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En este aspecto hay que considerar los intereses de los 
receptores, con et objeto de conseguir captar su atención hacia 
el niensaje emitido, para conseguir lo que se Propone lograr 
mediante el proceso de la comunicación. Por eje11plo entre las 
cosas que más interesan a los trabajadores está todo lo 
relacionado con salarios, prestaciones, OPOrtunidades, seguridad 
Y distinciones individuales en este aspecto, es muy oportuno y 
recornendable realizar encuestas de opiniones a los trabajadores 
con el propósito de captar cual es el nivel de comunicación que 
está imperando en la organizacio!in, investigando qu~ tanto conocen 
l•::>s empleados de su comPal"tla; de su filosofla o credo 
corporativo, de sus poltticas, normas y re.;ilament•::>s, de sus 
actividades y del in1pacto de estas, de la operación global de la 
empresa, si se ha enterado de lo<s sucesos mAs sobresalientes que 
han sucedido en la empresa, esto es si se ha enterado igualmente 
de sucesos agradables y desagradables, pues además hay que 
observar que el eniplead·~ debe ser informado no engal'\ado. 

Hay que considerar que la información comunicada está sujeta a 
la interpretación individual de las diferentes personas, en los 
diferentes niveles de la estructura organizativa, por la cual hay 
que cuidar que el mensaje que se desea transmitir sea enviado en 
la forma más objetiva, concisa y claramente posible, para 
dis•inuir las desviaciones y los posibles errores relacionados 
con la interpretación del niism•::>. 

4. Comunicación adecuada al objetivo 

El prop65ito de un sistema eficiente debe ser comunicar la 
cantidad de inf•:trmación justa sin d~ficiencias, ni exageracione'5. 
Este equilibrio estará dado en función del asunto, el medio, las 
circunst~ncias y laá Personas involucradas. 

La sobrecomunicación por lo general resulta del deseo de mantenr 
ocupad•:ts l·::>s canales de información y con ello a los 
informad.='res, hay una desviación de recursos tanto huma.nos, corao 
materiales, tiempo, atención, etc. Se le d.\ una importancia 
exa9erada y el sistema de comunicación ast como la información 
existente se vuelve abundante y de sobra, lo que ocasiona 
C•:'lnfusi6n y nialentendidos. 
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Por otro lado la insuficiente comunicación ocasiona Problemas de 
entendimiento y de acci6n . consiguiente las personas requieren 
de la información adecuada. para rea 1 izar con eficiencia su 
trabajo. La comunicación en la n1edida adecuada es una 
herramienta para lograr un mejor desempen•:>, por.;:¡ue si se comunica 
con claridad, sencillez y oportunidad que es lo que se espera de 
cada pers•:ina como participant.e de la or9anizaci6n, si son 
adecuadamente comunicados los objetivos poltticas y filosofta de 
la empresa, con el propósito de que sean asimiladas y aceptadas. 
como propios por cada emplead•:>, se puede lograr una 
identificación del hombre con su trabajo. Es decir la 
comunicaci6n es el medio a través del cual la organización y su 
administración tratan de que el individu·:i conozca su trabajo, 
cual es su finalidad, como realizarlo, porque razones y con que 
objetivos. El trabajador al conocer su trabajo y al tener un 
reconocimiento por su desempel'\o dentro de la operación global de 
la empresa, se identifica Y se vuelve consciente de las 
actividades que realiza normalmente, ast cor,11:> de repercusión que 
tiene ello en misma, y por consiguiente- en la sociedad en la que 
se encuentra. 

Es importante por lo consiguiente conocer com•:> es el 
funcionamiento actual de la en1presa y el clima e11 el cual se 
labora. Esta información debe ser prop•:>rcio11:11:Ja en forma 
ascendente de los empleados. hacia los gerentes o jefes d~ cada 
Area y/o de partan1ento. Es evidente que esta información n•:> 
fluye tan fácilmente como fluye en la organización la inforn1aci6n 
que es comunicada de los mandos altos e intermedios a los 
subordinados. Aqul intervienen factores com·:> el ambiente 
laboral. el nivel de confianza, el grad•:> de accesibilidad que ha 
manifestado el jefe al subordinado, lo cual facilita la relación 
Jefe subordinado y por lo tanto que la información fluya 
Agilmente. 

Este tipo de información siempre existe, de 
hay que saber encauzarla adécuadamente 
fomentarla. 

una u otra forma pero 
y de alguna manera 
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organizacional efectiva 

Si se hace el cut?stionan1iento siguiente: 1 de qué dt?Pende que 
un hombre concreto, que tiene un papel especifico asignado, 
realice su trabajo bien desde la primera vez, y lo haga 
aprovechando al máximo Jos recursos personales como tiemp0, 
talento y esfuerzo, asJ como los recursos que le proporciona la 
organización y lodo esto lo lleve a cabo con el 1náxin10 de 
satisfacci6n, como producto de una decisi6n libre y responsable 
que lo compromete solidariamente con su empresa? 

En prinier lugar dependa del tipo de cultura organizacional que 
tenga la instiluci6n en la que trabaje. 

Cultura, en su asepción más simple, se puede entender como n1a 
~anera de Pensar r forma de hacer las cosas que caracterizan a un 
grupo, a una organización o a un pueblo" C29). También como nel 
nOcleo de valores, creencias, normas prácticas y costumbres, 
COfilParlidas e institucionalizadas, que le dan un estilo pro~io a 
la organización r que forman, conforman, orientan, regulan, 
sancionan r preMian la conducta laboral de los niiembros dt? una 
empresa"C30). 

La cultura organizacional imprime rasgos 
cuales van a llevar a los hombres a un 
actuar, también va a formarles un concepto 
organización. 

caracterJsticos, los 
delerMinado modo de 
muy particular de la 

En el can1PO de la comunicación or9anizacional, cuando hay valores 
culturales cosechados durante varias generaciones, cuando está 
latente el arraigo, Ja disponibilidad ,, el colllpromiso del 
personal, Ja difusión de información emanada de Ja Dirección, la 
exhortación a realizar buen trabajo, a ser competitivos, tiene 
resonancias de valencia positiva que podrian, a los ojos de un 
observador no involucrado, parecer cosa de magia. la realidad es 
que sola.Mente ocurre esto cuando existen actitudes o Juicios 
previos favorables a la imagen que se percibe de la empresa. 

53 



Si partin1os. de las siguientes ideas: 

Comunicación: Lo que une. 

Diálogo: Plática entre d•jS o más personas que alternati
vamente manifiestan sus ideas y sentimientos. 

Podemos decir también que la comunicación efectiva: 

1. Produce el resultado deseacf.j. 

2. Esto se logra con el mtnimo de recursos. 

3. V con el mAximo de satisfacción de los que participan en 
este proceso. 

Caractertsticas esenciales de una comunicación efectiva 

La función objetiva es el dar vida a la red de compror.1is•jS de acc 
i6n 
y servicio 
referencia 
de actuar 
efectiva. 

en que se constituye la empreo¡a, crear un marco de 
de significados compartidos para que 10>1 responsables 

interdependientement.e, coordinen accion~s en forma 

Sin coordinación 
comprensión no hay 
hay comunicación. 

no puede haber resultados positivos, sin 
coordinación y sin un entendimiento rnutuo no 

Pone el énfasis en escuchar. La mayorta de las definiciones de 
comunicación la conciben corno trasmisión de ideas, quizA por 
ello haben1os mAs "locutoresn que escuchadores, mtts oratoria y 
"arte de hablar" en pllblico que el arte de escuchar en privado. 
"As inforMaci6n descendente que diAlogo. 

El escuchar es un fenómeno distinto del oir. Este viene de 
ªAudire•, el escuchar viene de ªAuscultare". 

El escuchar es 
competitividad. Para 
hay que reaprender a 

lo MAs importante en estrategias de 
estar cerca de los clientes y de las gentes 

escuchar. 
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Ayuda a crear confianza y sentimientos de seguridad y 
pertenencia, como dice la teorla: le proporciona al individuo un 
esqueraa del mundo que le rodea. Le permite define su posición 
con respecto a otras personas y le facilita adaptarse con ~xito a 
su niedio ambiente. 

Promueve los valores y filosof la de la organización, tanto en el 
orden técnico y económico, como en lo humano y lo social, 
respetando las diferencias individuales, la libertad y la 
dignidad de la persona humana. 

La con1unicación organizacional, bajo este enfoque es: 

COf'!VNION, SENTIDO OE COMUNIDAD Y PARTICIPACION. 

Compartir lo que se sabe. 
Compartir lo que se piensa. 
Compartir lo que se siente. 
Compartir lo que se hace. 
Co1r1partir lo que se es. 

- Compartir los riesgos y beneficios del esfuezo coman. 

Esto es el reto y la 
empresa del presente y 
crecer y desarrollarse, 
bien de la organización, 
global a quien servimos. 

responsabilidad de los ejecutivos de la 
del futuro, si se quiere sobrevivir, 

a pesar y con niotivo de Ja crisis. para 
del pals en que vivirnos y de la sociedad 
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3.2 TIPOS DE COl1UNICACION EN LA El1PRESA 

En relación a la con1unicaci6n organizacional tenemos que existen 
cinco tipos escencialmente: 

l. Vertical ascendente 
2. Vertical descendente 
3. Horizontal 
4. Formal 
S. Informal 

1. Comuoicaci6o_~ettical_a5ceodeote 

Toda persona qu..;i. tenga un cargo de cierto nivel dentro de una 
organización ha tendio alguna experiencia desventurada, y con 
ello ha aprendido consecuentemente la necesidad de recoger 
información a través de la llamada comunicación ascendente en lo 
relacionado con la operación de la empresa. La información 
ascendente existe, pero hay dificultad par~ utilizarla 
adecuadamente y sacar el provecho suficit:!nle esta información se 
con1unica por la vta jeráirquica. T•: .. j•:i mando ad~raás. de enlazar 
relaciones de la red forrnal de las comunicaciones, debe 
redistribuir, recoger y presentar la información qu~.· reciba. Sin 
embargo esto no sucede en la realidad, pues a n1enudo aquel los .. ,ue 
tienen una posición en la estructura no siempre hacen .:¡ue 
repercuta en el nivel superior la información qu~ pudiera ser 
Oti 1, sino 6nican1ente lo que le conviene a ~I y en otros casos lo 
que el superior quiera olr. Esta situación puede adjudicarse al 
temor de ser un informador con demasiadas malas noticias. Se 
Piensa que el comunicar información en exceso es darle arMas al 
superior para evaluar la actuación personal y descubrir fallas, o 
el sentir que tener alguna información que el superior no tiene. 
es en cierto modo valioso para su permanencia dentro de la 
organización. 

En algunos casos se puede decir que estas son las causas de la 
deficiente existencia de un sistema de comunicación ascendente, 
puesto que el subordinado no sabe ni siquiera cual información es 
mis valiosa que otra, ni que datos pueden servirle a su superior 
y que esto le beneficiarA • él directa o colateralmente; son 
actitudes de reserva. de evasión. de no colaboración que reflejan 
cierto egols•o• pero estas acti~s no son m~s que efectos o 
consecuencias de situaciones y/o actitudes, es decir, debeMOS 
relacionar estos efectos con unas causas. 
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Las relaciones personales formales e informales crean en la 
organización los diferentes climas de trabajo; un ambiente hostil 
refleja la ausencia o deficiencia de las relaciones 
interpersonales, o la existencia tensa de las misn1as. En este 
caso la comunicación entre jefe y suboridinados se dificultará y 
por consiguiente la comunicai6n ascendente se darA muy 
esporádicamente y si es que se busca, Porque el superior tendrá 
la necesidad de recopilarla y utilizarla, y entonces la 
fomentará. Por otra parle se comenzar.in a formar barreras 
psicológicas y administrativas las cuales dificultarán a6n mAs el 
proceso de con1unicación y repercutirén en la operación de la 
empresa. En un ambiente de confianza las relaciones 
interpersonales se dan y desarrollan en beneficio de los 
empleados y de la organización misma, cuando existe comunicaci·~n 
entre el superior y los subordinad•lS ambos estAn conscientes de 
su participación en la realización eficiente de las actividades 
asignadas. 

Aqul debemos lomar en cuenta que el superior 111oliva la 
existencia de esle tipo de comunicación y pone los medios 
necesarios para que exista, deniuestra accesibilidad, expresa sus 
requerimientos de información, es abierto y sabe escuchar, 
promueve la formación de un sist.ema .de comunicación ascendente 
que brinda con oportunidad información veraz, reflejo de la 
realidad existente, pues hay que considerar que el subordinado 
solo va a contribuir en la comunicación ascendente de 
información, cuando sabe que los superiores esperan poseerla y 
tomarla en consideración. 

Cuando se ha logrado desarrollar de inicio un sistema de 
coniunicación ascendente que permita a los superiores obtener 
infor~ación relevante de las situaciones y hechos que ocurren 
lejos de su vista y oldos, que es de suma utilidad para la toma 
de decisiones; también debe considerarse el aspecto de la 
necesidad que tienen los subordinados de hacerse olr, de poder 
comunicar sus intereses, deseos, aspiraciones, comentarios, 
sugerencias, observaciones, puntos de vista, criticas, es decir: 
que el empleado también tiene algo que maOif estar en las 
diferentes situaciones en que opera la empresa. Esto no 
significa que el superior se convierta en una caseta de 
información y quejas sino que debe estar consciente de su papel 
co-a Mediador entre la empresa y el trabajador: pues esto influye 
en un mejor desempefto. Apreciarla y contribuir a su 
satisfacción, pues esto implica un Mejor desempefto de los 
subordinados. 
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Si un subordinado es tomado en consideración, es escuchado, 
atendido, se sentirá objeto de interés por la organización. 

La organización debe cambiar sus formas de pensar acerca del 
factor humano, pues en la actualidad, y esto desde la ~poca de la 
Revolución Industrial, se ha tenido un concepto del hombre, cOflKt 
un factor más de producción. El hombre es algo más que un 
objeto, producto de su fuerza de trabajo. No es como el 
conibustible que genera energJa, ni como la materia prima que se 
transforma en productos y nada más, el hombre e!:> un elemento 
diferente que interviene en el proceso de producción, es más 
complejo. 

El hombre es un ser sociable por naturaleza 1 que tiene 
necesidades y deseos, que aporta su mano de obra, su fuerza 
laboral para contribuir a la producción de bienes y servicios. 
Pero su propia naturaleza implica un trato diferente al de un 
objeto o cosa, unas condiciones de trabajo especificas que no 
atenten contra su salud y bienestar, además, las razones del 
prestar su fuerza para producir algo, pueden variar 
sustancialmente, desde la necesidad primordial de trabajar para 
comer, pasando por aquella de ocupar su tiempo libre, y hasta la 
de hacerlo para obtener desarrollo personal. 

Se deben considerar las necesidades d~ los empleados, para 
identificarlas, conocerlas, valorarlas, y en la medida de las 
posibilidades contribuir a satisfac~rlas. Huchas veces el 
sub1:1rdinado se siente menospreciadi:o, cree que ni él ni sus 
problemas, son del interés de la Ol'ganización qu·~ busca solo 
explotarlo, haciéndolo trabajar pese a la situación personal en 
que pudiese encontrarse, y esto se refleja en un desempi:-1'10 
desinteresado, descuidado, el realizar unas labores solo por 
tener que hacerlo, por necesitar el dinero que el trabajo le 
proporciona. 

Este desempef"lo es el que'ho)' en dta, actualmente se esttt dando, 
es el que se ve reflejado en productos )' servicios di!' mala 
calidad, en un bajo nivel de Producción, una industria incipiente 
y temerosa de un mercado internacional, esto es una de las causas 
de un pafs econ6micarnente subdesarrollado como el nuestro. Est.o 
nos da pie a comentar que un problema conio es el subdesarrollo 
económico tiene orfgenes en aspectos tan poco considerados y 
hasta el momento menospreciados como es el de no contar con un 
adecuado sistema de comunicación en las organizaciones, sistema 
que per•ita la participación de sus integrantes, que promueva las 
relaciones interpersonales, que facilite la realización de las 
actividades necesarias para lograr los objetivos de Ja empresa r 
que en la medida de sus posibilidades contribuya a la 
satisfacción de las necesidades de sus integrantes r de Ja 
sociedad en general. 
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La conM.Jnicación ascendente permite al 
son sus in~uietudes personales y 
organización. Es un medio que sirve 
organización en general. 

subordinado expresar cuales 
las relacionadas con la 

al superior y con ello a la 

Si se le da al subordinado los medios de acceso a sus superiores, 
entonces podrá! sentirse n1otivado a informar, primeramente, los 
aspectos relacionados con su trabajo y con la operación de la 
empresa, posteriormente al saber que sus aportaciones de 
información son consideradas, entendidas y utilizadas, entonces 
pondrá! interés en su trabajo para poder colaborar aán más con la 
organización, por otro lado el superior debe promover un ambiente 
agradable propicio para la existencia de comunicación entre él y 
sus subordinados, no tanto para servir de consultor o consejero 
sino para estar al corriente de la situación en que se encuentran 
sus empleados, conociendo sus necesidades e intereses que en 
cierto momento pueden interferir en su desemper\o, ademA.s, podra 
ayudar dentro de sus posibilidad~ y en ocasiones hasta 
solucionar ciertos problemas. Al empleado no le interesa 
solamente la satisfacción de sus necesidades o la solución de su 
problemas, aun-=iue esto es realmente lo primordial, sino que le 
interesa sentirse apreciado, valorado, atendido, tanto en el 
aspecto de ser un hombre digno de atención como en el aspecto 
laboral al valuarse su trabajo y hacérselo saber, indicAndole la 
importancia de su participación en la organización. 

Hacerle part.lcipe de la operación de la empresa, es hacerle 
participe de la misma y de sus objetivOs. 

Es Aquella cotnunicación que fluye de los niveles altos de la 
organización hacia los niveles bajos, de arriba hacia abajo. Se 
efect~a a trav~ de la cadena de Mando. Es utilizada por los 
jefes para ponerse en contacto con sus subordinados, de acuerdo 
al grado de autoridad que gozen. Se da principalmente a través de 
las ordenes, las instrucciones, reglas a seguir, informes, 
avisos, etc. 

Las 6rde~ son aquellas c<H1Unicaciones que sirven para •andar a 
otros lo que deben o no hacer; se basan en la autoridad de quien 
las da sobre quien las recibe, provienen de un jefe y van a uno o 
varios subordinados, son sien1pre concretas y exigen su 
cUMPli•iento, se pueden dar en forma verbal, escrita, a través de 
se"ales, vla telefónica, télex, ect.. 

59 



las inst.rucciones son Preceptos que casi sie111pre comprenden 
información o conocirnient.os sobre una forma satisfactoria o 
recomendable de realizar un trabajo. senalan la forma de hacerlo 
correctan1ente. Son menos concretas que las órdenes, persi9uen 
uniformidad en la ejecución de Ja t.area, son át.i Jes en eJ 
entrenamiento de Jos empleados. 

Las reglas son 9ufas de acción concretas, que han sióo 
formuladas con autoridad y sirven para que los emPJeado.:>s se 
enteren de las condiciones en que deben efectuarse las 
actividades que se le han asi9nado. 

los informes o avisos tienen como función enterar a los 
trabajadores sobre actos o actividades que se JJeven a cabo 
dentro o fuera de la empresa pero con una repercusión directa en 
ella y las personas que la conforman. 

la comunicación horizontal es la que se produce entre personas de 
un MiSMO nivel jerArquico, es lateral. Generalmente es Ja 
utilizada para lograr la coordinación para la ejecución de las 
diferentes tareas, también es utilizada pura lograr el 
entendimiento y acercaMiento de las personas que pertenecen a un 
Mismo grUPo de trabajo, buscando ayuda mutua. comprensión, Jo 
cual se deriva de ser escuchados. 

Este tipo de comunicación es la utilizada en 11uchtsimas ocasiones 
para la llamada comunicación informal que Mis adelante definiré. 

•· tgmuoicaci~o_fotmal 

L• c011Unicaci6n formal, aunq~ debe su origen a la interacción 
social 1 taMbi~n tiene su origen en el establecin1ient.o de Jos 
objetivos organizacionales, no surge espontánea•ente, sino que en 
cierto Modo es obligada su exfslenci• para lograr Ja correcta 
eiperación de Ja organización, a travé9 del establecimiento de las 
relaciones entre jefes r subordirnt.dos, Jefes de diferentes 
departamentos, Jefes y alternos, etc. 
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Por medio de ella se establecen compromisos referentes a la 
organizaciOn, es objetiva, n·~ depende de Ja actitud de las 
personas y mucho menos de su volubilidad, ni a sus sentimientos, 
esta relacionada con la autoridad formal existente. Es el 
sistema de con1unicac ión que ut.i liza la organizac i6n para 
transmitir aquella información de carácter formal y objetivo, 
información que debe fluir en ciertos niveles de la organización 
y que está fntimamente ligada a la operación general de la misma, 
debiendo delimitarse el acceso de ella algunas veces a cierto 
tipo de personas dentro de la organización, sin que esto afecte 
el objetivo de la mis01a. 

Funciones atribuJbles a la comunicación formal: 

Difundir la información necesaria, que contribuya al logro de 
los objetivos organizacionales. 

Mantener a Jos miembros de la organización informados acerca 
de Jos asuntos que sean de su incunvencia. 

Cooperar en la medida de sus posibilidades en la operación 
general de la empresa. 

Establecer interrelaciones entre loS diversos departamentos y 
entre las personas en la empresa. 

Formalizar el intercambio de 
importancia para la organización. 

inforn1aci6n, valorando su 

Canalizar adecuadamente la información relevante y significa
tiva. 

Establecer con1promisos entre las personas Miembros de la 
organización. 

Establecer las cargas de trabajo dentro de la organización Y 
realizar ta asignación de las •is•as. 

Enterar de Jos logros obtenidos a los diferentes niveles. 

Enterar desviaciones, problemas, necesidades, etc. 

Su objetivo primordial es •antener infor•ada a la orsanízación, 
acerca del desarrollo de la Misma, de los factores internos Y 
externos ~ue la afectan, de Jos conflictos internos y externos 
por Jo que atraviesa, establece relaciones Y COllPro.isos, en 
beneficio de Ja organización y de Jos individuos Y su dese111Peno. 
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Alex Savelas y Oerrnot. Sarret., proPOnen los siguient.es lllOdelos de 
comunicación formal que se dan frecuent.emenle en la organización: 

1. Cadena.- Est.e modelo de comunicación forn1al indica que 
toda información serA transmitida en linea recta, directamente de 
persona a persona, pasando por cada una de las que esten ~n la 
cadena hasta llegar a la 6ltima persona de la misma. 

2. Cadena alterada.- BasAndose un poco en el anterior, en 
este modelo se Muestra que la cadena puede estar o no en llnaa 
recta, es decir, que la información podrA ser transmitida a la 
vez para dos personas de la cadena, sin que esto implique qUe la 
inforrnaci6n o el mensaje deba pasar de una en una. 

te 

3. Circulo.- En este rnodelo se observa que varias personas 
podrAn recibir el mensaje a la vez sin que este haya tenido que 
pasar por una deter•inada persona . 

.... e---·----... .... 
~ ._e 
~E-----"t'D 

-'· Rueda.- SeMeJante •l •nterior, en 
inforaaci6n o el .ensaJe fluye •lrededor de 
que forMan el grupo. 

este modelo la 
todas las personas 
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Bavelas r Barret observaron ademAs cual era la conducta de los 
participantes dependiendo del lugar que ocupaban al realizarse 
estos modelos, r conclureron que, los participantes de las 
regiones periféricas, es decir los que estaban en los extremos 
to.aban una actitud apática, destructiva, anlicooperat.iva, 
•ientras qUe los que se situaban en el cent.ro indicaban una 
actitud de cooperación, Participación, amabilidad, buen humor, 
factores que son importantes para lograr que la con\unicación se 
lleve a efecto. Esto era debid·~ a que mientras reciblan el 
mensaje estaban aislados y solo cuando les tocaba recibirlo 
participaban. Estos aspectos deber ser tomados en cuenta para el 
establecimiento del sistema de comunicación más adecuado. 

La comunicación informal tiene su origen en la interacción 
social, es una red oficial de relaciones personales y sociales 
que surge espontáneamente cuando las personas se relacionan entre 
sl. El concepto se relaciona totalmente con el aspecto personal, 
sin considerar la posición que ocupe la persona dentro de la 
organización. El poder de este tipo de comunicación está dado 
Por los 11ien1bros r sus relaciones, r no es el que fuere delegado 
Por el •ando oficial. Tiende a provenir de los compafteros de 
trabajo y no de los superiores, de la jerarqula formal, puede 
atravesar l lneas de c·~muni cae i6n formales, penetrar a otros 
departamentos, es mAs inestable que la forsnal, pues est.A sujeto a 
los sentimientos de las personas, lo que le ot.orga mt.1chas veces 
un carActer más bien subjetivo. Tiene cuatro funciones en 
relaci6n a los Miembros de la organizaci6n, que pueden resumirse 
de la manera siguiente: 

l. Mantener los valores culturales y estilo de vida del grupo. 
2. Proveer satisfacciones sociales. 
3. La co.unicaci6n for•al. 
•· El control social. 

La c011Unic~ci6n infor•al, es el sistema que utiliza la 
organización para satisfacer los deseos y Mantener a sus Miembros 
informados con respecto a lo qtJe les afecta. El grupo MisMo, 
deter•ina siste•as r canales de comunicación especlficos. EstA 
muy relacionada su existencia con el sisteiaa. de COMUnicaci6n 
formal de la organización. La coMUnicaciOn infor.al es tan 
voluble, din~mica r variable como lo es el individuo, ra que esta 
surge de la interacción social dentro de la organización. 
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Se calcula que 3/4 partes de la información transmitida a traves 
de este tipo de comunicación, generalmente resulta exact.a, r solo 
1/3 parte no lo es. Sin embargo una parte inexacta puede hacer 
que toda la información resulte falsa e inütil, ademAs se ha 
observado que la inforn1ación transmitida por resultar incompleta 
es Malinterpretada, lo cual puede crear crisis y agravar 
situaciones especiales o criticas. 

Dentro de 
presentarse 
cadenas de 
muestran: 

la organización la 
de diversas formas, 

comunicación informal 

comunicación 
a las cuales 

y son las que a 

informal puede 
se' les denomina 
continuac i6n se 

l. Cadenas en cordón: Donde cada emisor transmite a otra persona 
en particular un mensaje, uno por uno. 

""'>º 
2. Cadena - chisme: Donde un emisor t.ran:.mite el men~aJe a varias 
personas a la vez. 

r 

3. Cadena - probabilidad: Cuando cada emisor les transmile el 
mensaje a varias personas aleatoriamente a la vez. 

t 

~. Cadena POr grupo: Cuando algunos e•isores le transmite a otros 
en particular el mensaje de grupo a grupo, 
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La comunicación informal abarca t.ant.o a hombres como a mujeres, 
es una fuente import.ant.e de retroalienent.ación de información para 
los gerent.es, respec t.o del desempeno de sus subordinad•)S: deseos, 
aspiraciones, necesidades, inconformidades. Es un medio para 
lograr la comprensión entre ambas part.es. Es una comunicación 
rápida, y tiene la facilidad de poderse colar por toda la 
organización. Tienen un papel muy import.ant.e los mand•:>s 
dirigent.es cada dla ponen mAs atención a la comunicación 
infor11nal, observan e ident.ifican quienes son los lideres, como 
funciona el sist.ema, et.e., y t.ambién desvlan su atenci6n para 
est.udiar el principal problema que presenta esla comunicaci6n: el 
rumor. 

Et ruMOr es generado por la ambigüedad de una siluaci6n. Es la 
clase de infor•aci6n que se da a conocer sin tener evidencias 
bien fundadas. Corresponde a aquella parte de la comunicación 
que resulta inexacta, aquella qUe no eslA de acuerdo con la 
realidad, es necesario considerar la repercusi6n del rumor dentro 
de la organización, est.o se puede lograr mediante el 
enfrent.amienlo del mismo lo mAs pront.o posible, at.acando las 
causas que le dieron origen, refut.Andolo con tos hechos 
correSPondienles, dando a conocer los.hechos a través de fuentes 
fidedignas, etc. 
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3.3 COl1UNICACION ORGANIZACIONAL 

La comunicaci6n es el medio a trav~s del cual se unifica la 
actividad organizada. Barnard, fue uno de los primeros estudios 
en prestar atención a la comunicaci6n en las empresas, y la 
consideró como el medio por el cual las personas en una 
organización est.An mutuamente ligadas con el prop6sit.o de lograr 
un fin central. La actividad de todo grupo es imposible sin un 
intercambio de informaci6n 1 pues sin este no se pueden realizar 
acciones, ni coordinar actos. 

La responsabilidad de la comunicaci6n como 
logro de los objetivos no estriba 6nicament.e 
se encargan de la dirección o administración 
que es relativa a todos los individu·~s que 
las relaciones de autoridad, funcionales y 
existen en cualquier empresa. 

herramienta para el 
en las personas que 
de la empresa, sino 
la conror~an, segón 
de cooperaci6n que 

El propósito de la comunicaci6n organizacional es el de modificar 
acliludes hacia el bienestar de la empresa. Será álil para 
proporcionar ademAs todos los aspectos en l•JS que int.erviene el 
factor humano, desde el reclulamienlo h~sla la jubilación, es 
import.anllsima, asl como también es obvia su ulilid~d en la 
operaci6n normal de la empresa y en :.u relación C•Jn el inedio 
ambiente que la rodea. 

Existen algunos principios que constituyen gulas útiles para 
establecer una adecuada comunicaci6n organizacional. Considerando 
como aspectos esenciales: la calidad del mensaje, las condiciones 
de recepci6n, el mantenimiento de la integridad del esfuerzo 
organizado y el aprovechainiento de la comunicaci6n formal e 
infor•al. 

Est.os principios se enuncian a conlinuaci6n: 

PRINCIPIO DE LA CLARIDAD 

•Una ce1nunicaci6n posee claridad, cuando el lenguaje en que estA 
expresada y la •anera cOMO estA trans•itida son comprendidos por 
la persona a quien se dirige•. 
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PRINCIPIO DE INTEGRIDAD 

•Et propósito de la c01nUnicaci6n en la 
de base a los individuos para el logro 
cooperación, nece-aarios para cumplir 
org,aniz•ci6n•. 

administración es servir 
y el aanteni•iento de la 
los objetivos de la 

PRINCIPIO DEL USO ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACIDN INFORML 

•LA cOMUnicaci6n llis efectiva se obtiene cuando los 
administradores utilizan la organización inforMal para suplir los 
canales de comunicaci6n de la organización foraat•. 

COllO se puede deducir, la organización requiere de la 
comunicación es decir del sistema que perMlta se hagan las cosas 
necesarias asegurando que la información fluya por los canales 
adecuados, llegando en forma veraz y oportuna a las personas 
indicadas. 

3.4 IEOIOS DE COIUUCACION EN LA OR6AHIZACION 

En general la circulación de la inforMaci6n nunca llega a ser 
Algo enteraMent.e natural en una einpresa, aunque la cOMUnicaci6n 
deberla originarse en la Jerarqula, for•al.ente, ya .ea 
inforMaci6n de trabajo, operacional o funcional, o incluso 
inforMación infor..al, que a~n sin estar directa.ente ligada con 
la gestión de la empresa tiene una influencia considerable dentro 
de fa mis•a. Para lograr que fluya adecuadamente la infor1naci6n 
existen distintos medios de comunicación, de los cuales, algunos 
pueden ser de utilidad para una organización y algunos mAs para 
otras, dependiendo de la situación especifica de la eepresa, lo 
cual deter•ina SU!i necesidade9 de infortaaci6n. 
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Dentro de los medios •As frecuentes tenemos: 

a> HEDIOS ORALES 

1. Contacto personal 
2. Entrevista individual 
3. Reunión de información 
•. Conferencia 
S. Visita a la empresa (planta) 
6. Comisiones y grupos de estudio 
7. CoMidas de información 

b> 11EDIOS ESCRITOS 

1. Acta de reunión 
2. Not.a de información 
3. Flash de información 
4. Carta personal 
S. Periódico interno 
6. Bolettn especializado 
7. Encuestas de opinión 
8. Preguntas a la direcci6n 
9. Buzón de ideas 

e> HEDIOS AUDIOVISUALES 

l. Apoyos visuales 
2. Carteleras 
3. ttontaje audiovisual 
'·· Peltcula de infor•ación 
S. Telediario 
6. Mensaje por altavoz 

A continuación exPlicaré brevemente en que consisten cada uno de 
estos instrumentos o medios . 

a> llEDIOS ORALES 

1. Contacto personal.- Consiste en la presencia constante y 
organizata del responsable o jefe entre sus colaboradores o 
subordinados, esto puede ser en la planta, en oficina.s. o en 
aconteci•ientos especiales. Es un medio que perMile la 
ca.unicaci6n directa y esponi.nea, facilita las relaciones y 
fioi.ent.a la circulación de infor .. ción tanto ascendente como 
descendente. Se utiliza general•ent~ en empresas u 
org.anizaciones pequeftas, para las grande3 empresas este medio 
conviene r~lizarse en reuniones progra1111adas fuera de la e.presa, 
comidas, cenas, etc. 
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2. Entrevista individual.- Conversación formalizada entre dos, o 
entre un nómero limitado, de un directivo a un subalterno. 
Generalmente se utiliza en el recibimiento de un empleado a la 
empresa, para cambio de puesto o pron1oci6n de ascenso, evaluación 
periódica y para la salida de la empresa. Se presenta con este 
1nedio una comunicación directa, basada en el diálogo, facilita el 
entendi•ienlo del mensaje y fomenta la información ascendente. 
Sin embargo requiere de mucho tiempo, sobre lodo en 
organizaciones de gran tamano en las cuales se dificulta su 
frecuente aplicación. 

3. Reuniones de información.- Reunión en la que algunos miembros 
de la empresa pueden escuchar un con1unicado de la Dirección o de 
una gente de mando y plantearle preguntas. No es lo Mismo que 
una reunión de trabajo o una conferencia. Es un Medio que 
per~ite la transmisión de información relacionada con la empresa, 
a una categoria determinada del personal. 

Esto representa un medio que per1nite la retroalimentación inicial 
inmediata, a través de las presuntas y sugerencias que en esa 
reunión pudieron dar los oyentes, es un medio rápido y flexible. 
Se aconseja evitar las reuniones en cascada para evitar la 
deformación del mensaje. Es conveniente utilizar al emisor 
original y cambiar el grupo de receptores. 

Para asegurar la eficacia de este medio hay que considerar los 
siguientes aspectos: 

Convocar solo a las personas interesadas o afectadas por el 
te•a. 

Prevenir a los participantes de lo que se va a tratar. 

Oeter•inar un objetivo preciso y de ser posible ónico. 

Fijar un horario razonable para concluir. 

Dedicar a la parte de diAlogo, sesión preguntas-respuestas el 
tiempo necesario. 

•· Conferencia.- Charla sobre un tema realizada por un Mando de 
la empresa o de una persona externa. Se tratan leMas de cultura 
general o cuestiones en relación a la vida profesional, dirigidas 
a un gruPO en especifico o al personal en su conjunto. Su 
función principal es la c011unicaci6n de tetu.s para fomentar la 
cultura del personal, es co111plemento de la formac i6n profesional 
y manifestación del interés que tiene la organización POr ellos. 
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S. Visita a la empresa.- Visita guiada a las oficinas o p\ant.a, 
organizada por la empresa para que los miembros del personal y 
sus familias conozcan el medio de trabajo. Esto foment.a la uni6n 
de los grupos de trabajo y las relaciones inlerdepartamenlales. 
el trabajo cobra un nuevo valor para sl mismo y para los 
allegados. 

6. Conlisiones y grupos de estudio.- Reunión de ciertos miembros o 
grupos del personal para estudiar un problema en particular, 
pueden constituirse como grupos de trabajo caracterizados por un 
periodo de vida limitado o bien como comisiones, que son 
instituciones estables como competencias generalmente mAs 
amplias. 

El uso de este medio es para la indagación de soluciones para un 
problema l~cnico, comercial, de organización, et.e. Es ur1 uie..Jio 
de participación y ocasi6n de comunicación lateral-horizontal, 
propicia la parlicipaci6n del personal, la creatividad y la 
aceptación de responsabilidades. Tambi~n ayuda a sensibilizar a 
los participantes en los problemas concretos de la gestión de la 
empresa. Sin embargo tienden al fracas•:> si 1•:>5 diferentes 
responsables en la jerarqula no estAn dispuestos a toniar en 
cuenta las sugerencias o soluciones propuesta$. 

Para que este medio tenga l!xi lo es \1eces¿1r io to11lar en cuenta: 

- Que es necesario contar con el visto bueno y colaboración de 
\os directores de •rea, del director general y del departarnent.o 
de Recursos Humanos o si•ilar. 

Que es necesario determinar misiones concretas, fijando 
limites. 

Que es importante fijar periodicidad a las reuniones. 

Que se requiere asesorar a los participant.es con expertos. 

7. COMidas de inforMaci6n.- Comida que reune a un grupo de 
Miellbros del personal alrededor de un jefe, con el prop6sito de 
intercambiar impresiones sobre la vida de la empresa. Son 
frecuentes en los niveles mAs altos de la estructura 
organizacional. Con este •edio se fomenta la circulación de 
información tanto de Manera ascendente corno descendent.e. Es la 
OPort.unidad de los colaboradores o subordinados de plantear 
preocypaciones del personal, y del Jefe, de dar a conocer los 
proyectos fut.uros, asl cOMo las razones de ciertas decisiones. 
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bl MEDIOS ESCRITO$ 

l. Acta de reunión.- Actas de los diferentes comités o de 
reuniones de información, o trabajo, con el propósito de difundir 
los elementos que manejaron en dichos eventos a los participantes 
y al personal involucrado en los asuntos. Este es un docufllenlo 
de referencia preciso y d•:itado de autoridad. Es un medio de 
comunicación tanto ascendente como descendente o bien lateral. 
El resómen del evento o acta es un medio eficaz si eslA bien 
redactado, y elaborado completa y objelivan1enle. 

2. Nota de información.- Consignas, normas o informaciones 
difundidas entre ctrculos mAs reducidos, que siguen la linea 
Jerárquica. Se utilizan para dar a conocer decisiones 
especificas, todo lo que iMplique un cambio. Permite una 
delimitación mur exacta de los destinatarios a quienes se desee 
informar. Es un medio rr,uy rApido pero implica un proceso 
impersonal y adem~s con el riesgo de quitar importancia a la 
infor111ación. Debe estar redactada en forma clara y precisa. 

3. •Flash" de información o circular.- Nota corta redactada 
sencillamente. destinada a informar sin demora al personal. Se 
utiliza para la comunicación de un . resultado, niodificación de 
estructura, de una decisión importante. Es un medio rápido, 
•antient:? al personal al corriente de la vida de la empresa. Toca 
todas las Areas: económica, social, comercial, etc., sin embargo 
es un medio limitado a las informaciones que no piden ser 
pormenorizadas, o que no exigen desarrollos importantes. Debe 
ser considerado completamente de otros medios escritos. Se 
caracteriza por ser corto, preciso y contener una sola 
inforMación. Se utiliza para comunicar inforMaci6n téctica, 
urgente, 111ediata y que debe llegar a todo el personal. 

•. Carla al personal.- Documento firmado y enviado a los 
miet11bros del personal o a personas extranas, periódicamente o en 
ocasiones especiales con relación a sucesos relevantes en la vida 
de la empresa. Es utilizada para infor•ar acerca de resultados r 
planes, par• anunciar acciones u operaciones especificas, para 
explicar una situación y comunicar las proPias intenciones en una 
sittHiciOn ~ crisis. Es un medio r~pido, preciso, busca 
contrarestar el efecto de reuniones, respondiendo a los deseos e 
inquietudes del personal. El uso regular de este instrurnento con 
una persona deter•inada, permite -.antener relaciones de 
confianza. No ast en caso de conflicto y con un uso liMitado del 
~io. 
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La carta personal es en ocasiones y en muchas organizaciones 
utilizada solo para tratar asuntos. con personas externas a la 
et1Presa. Para el personal de la empresa se utiliza con las 
•iSINliS car•ctertsticas, un documento- denominado 11en:ior.indun1, que 
8Uc~s veces se necesita sea redactado lo mas concreto y sencillo 
que H pueda. 

Este 8edio tanto la cart.a COfllO el •ernor~nck..-. se utiliza 
generalmente para dar a conocer infor11ación financiera, 
objetivos, resultados, planes, proyect.os, callbios en la 
estructura, en los reglamentos, ele. 

S. Periódico interno.- Coleltn de enlace, dirigido especialmente 
al personal y enviado a domicilio o entregado en su Jugar de 
trabajo. Es un lazo que une a los Miembros del personal y 
toe.ente •1 senlintienlo de pertenencia e identificación con la 
empresa. General.ente se inforMa de la vida de la eDtpresa y la 
actividad de los empleados, de las cuestiones técnicas, 
econótaicas y sociales que inciden sobre Ja •isaa. Este documento 
llega a tener amplia difusión, con bastante penetración. 
Facilita obtener una •avor precisión y mejores posibilidades de 
lte90rización de las infor11aciones adelantadas. Emitidos con 
cierta periodicidad a veces comprenden resultados obtenidos y 
aspectos de interés para personas externas por lo que su alcance 
puede ser ~st. clientes, proveedores; servidores, ele. 

Sin etabargo la emisión de un periódico o boleltn implica tiempo 
invertido para seleccionar los arttculos, diseno, presentación y 
contenido, ade~s de un ciert.o costo que no es bajo generalmente. 
Debe ser •tractivo, lo que i•plica muchas veces la intervención 
de especialistas internos o ajenos a la e1UPresa, lo que ratifica 
lo Mencionado anteriormente. Se Presentan ltlOd'alidades c0f'IM3 son 
los nl.fmeros especiales, as! como lo que constituye el contenido 
de los Mismos. 

Un sUMario de un periódico podrta o deberta contener los 
siguientes PUntos: 

Editorial de la dirección o comit6 de redacción 

Polttica general de la eMPresa, cambios, acuerdos, ele. 
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- Información técnica, nuevas máquinas, m~lodos, ele. 

Presentación y promoción de los diferentes departamentos, 
secciones o establecimientos que formen parle de la •isma. 

- Información comercial. 

Vida social, actividades culturales, deportivas, llegadas, 
Jubilaciones, etc. 

Asuntos sociales, aumentos en prestaciones, descripción de 
estos, etc. 

- Entorno de la empresa, profesional, económico, social, técnico, 
etc. 

6. Boletines especializados.- Boletines o periódicos didigidos a 
un determinado grupo en la empresa, de acuerdo a su categorla, 
etc. Busca facilitar el acceso a información que esté mis 
orientada hacia un lector en especial. A veces pretende 
complementar informaciones dadas en el periódico Para todo el 
Personal. 

7. Encuesta de opinión.- Estudio sistematizado de las 
aspiraciones del personal mediante sondeos exahustivos o a partir 
de un cuestionario. Permite realizar un diagnóstico sobre el 
clima de la empresa y conocer problemiticas. Fomenta la 
expresión del personal, comunicación ascendente. La encuesta 
solo muestra la situación de la empresa en un moraento dado. 

8. Preguntas a la Dirección.- Es esta la forma por la que todo 
et1Pleado P\,lede plantear las preguntas que desee a la Dirección de 
su empresa por escrito o por teléfono. la Dirección puedl! 
responder directaMente por teléfono, a través del periódico o 
algán escrito. 

9. Buzón de ideas.- Es un •edio que per•ile conocer los centros 
de interés u objetivos de las personas, fomenta la iniciativa Y 
la participación, requiere de una respuesta o manifestación de 
•enterado" por parte de Ja organización. 
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C) MEDIOS AUDIOVISUALES 

1. Apoyos visuales : son los instrumentos didAct.icos que 
ejemplifican de manera visual los temas que se vayan a tratar.Son 
Muy uti l izad•:.s, pueden ser cart.·~nes, fotograf las, dibujos, Mapas, 
Planos, etc.Apropiados para tratar asuntos como son la inducción 
de personal de nuevo ingreso, mostrar la estructura organizativa 
de la empresa, pollt.icas, y misión de la 11isma, nuevos m-él-Ods y 
procedimientos, etc. Su alcance es de baja profundidad, PtAeslo 
que el alcance es superficial.Se sugiere utilizarlo, cuando no 
va a ser permanente ni frecuente su aplicaci6n , ya que llega a 
deteriorarse su utilidad bajo ciertas condiciones cljmAticas. 

2. Cartelera : es el apoyo visual que muestra información de 
manera permanente, que generalmente sufre rnodificaciones de 
manera periódica. Es este el caso de los pizarrones y tableros 
de información , periódicos murales, etc. Ganer_almente se uili::a 
para dar a conocer a los empleados información acerca de cambios 
en la estructura de sueldos y prestaciones, etc. 

3. Montaje Audiovisual : este medio permite la vinculación del 
sonido y la visión utilizando transparencias, y grabadora, 
videocassetera, proyecciones, etc.Por lo general la transparencia 
va ilustrando lo que se va narrando de manera audible. Es muy 
utilizado en la inducción del personal de nuevo ingreso. 

4. Pellcula de lnforinaci6n : sin1ilar al anterior, la peltcula de 
información es de caracter permanente, y representa en la mayoria 
de las veces un mayor costo, ya que tiene un uso en particular, 
lo que equivale a tener una cinta previamente grabada, inservible 
para realizar llOdificaciones. Es conveniente utilizar este medio 
cuando el uso que se le vara a dar sea constante e intensivo. 

S. Telediario peque"º PrograMa trans•itido vla monitores con 
infor•aci6n de interés para todos los integrantes de la 
e.,resa, utilizando Mensajes breves y dinAn1icos. 

6. Mensajes por altavoz : infor•aci6n transmitida atraves de un 
siste..a de audio cerrado. A vece. se acompaf\a con la i111Agen del 
trans11isor vta MOnitores, sin e.bargo est.o puede llamar en 
cte.asla la atenci6n del personal y causar un accidente o bien 
interru.pir sus labores. Utilizado en las •rea5 productivas 
principalmente, o en todos los departaMentos para dar pequef\os Y 
poco importantes avisos. 
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GeneralMente los medios de comunicación no se presentan de manera 
individual sino que mas bien se usan en combinación con otros de 
el los. Ejemplos de el los tenen\os los siguientes : 

l. Sala de Información : combina un Medio oral, audiovisual, y 
hasta un escrito. Conocida tan1bien coMo junta o reunion de 
infor.aci6n,· perinit.e la con1unicaci6n de aspectos relevantes para 
1111 organización. 

2. Procedi•iento de Acogida : Mezcla de igual manera un medio 
audiovisual, un oral y un escrito, utilizado en la inducción de 
personal, generall'llente de niveles altos. 

3. Seminario de Reflexi6n : combinación de medios c¡ue permite a 
los integrantes de un grupo obtener información important.e acerca 
de al96n acontecimiento, llevando a cabo un debat.e o 
establecimiento de opiniones y una retroalimentación, tratando de 
deterMinar resoluciones. 
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CAPITULO IV 
EL HOl1BRE EN LA ORGANIZACION 

•. 1 RELACION HOttflRE - TRASAJO 

La empresa como una unidad productora de bienes y serv1c1os 
existe por t.res razones fundarnent.ales: prim~r?, porque existe 
alguna necesidad que sus productos o servacios satisfacen, 
segunda, porque cuenta con los recur;;os materiales, financieros, 
tecnológicos o t~cnicos para producir estos productos o servicios 
y tercera, porqu.9 cuenta con la part.icipaci6n de las personas, 
que son tas que aportan su trabajo, lo que hace posible la 
generaciOn de los bienes y/o servicios que la empresa entrega a 
la sociedad. Las personas, con su trabajo, fabrican los 
productos o prestan los servicios, los comercializan, los 
distribuyen, organizan, supervisan y dirigen todas y cada una de 
las actividades de la etnpresa. 

El factor trabajo que representa la participación dol hombre en 
la empresa, es esencial para la supervivencia de la •isma. 
Aunque en la actualidad existan Maquinarias y tecnologlas 
desarrolladas, ~stas dlf tcll-.ente suplirlan en su totalidad, la 
participación del hombre en ella. 

El tr~Jo es propio del hofnbre. Desde tiea1pos rouy re110tos el 
hoflbre sabia que tenla que h.ticer algo para poder sobrevivir, es 
decir trabAJar. Tenla que setlbrar, recolectar, cazar, pescar, 
etc., para poder co.er, vestir y tener un techo que lo cubriera 
de la lluvia, la nieve, el sol, etc. Se da cuenta que a cambio 
de su actividad obtenta lo que necesitaba para poder satisfacer 
sus necesidades prilhlirias, es decir una retribuci~n por lo 
re<11lizado. 
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Hor en dia el trabajo no es tan solo el medio por el cual el 
individuo pueda satisfacer sus necesidades bAsicas, lo que 
representa en primera instancia la retribución monetaria, pues 
ademc\s de esta, llam~mosle salario, recibe una retribución en 
especie, como pueden ser las prestaciones, despensas, servicios 
médicos, vales de gasolina, seguros, etc., lo cual complementa la 
paga que el trabajador recibe por su trabajo. 

Sin embargo el salario es lo n1As reconocido como fruto del 
trabajo. Existen otros medios de retribución además del salario. 
Por ejemplo, gracias al trabajo el hombre puede relacionarse con 
los demás, puede aprender a convivir, a formar equipo, a 
cooperar, a ser sociable, es decir le proporciona la satisfacción 
de pertenecer a un grupo. Es tambien el trabajo el medio que le 
permite al hombre aplicar sus conocimientos, apti ludes, le 
permite sentirse Olil, productivo, desarrollar sus habilidades r 
su capacidad intelectual, además por medio del mismo, puede 
aprender nuevas cosas, puede crecer, desarrollarse como persona 
asl como profesionalmente. El trabajo contribuye a la 
autorreali:::ación del hombre. 

De tal Manera que si se advierten estos aspectos como medidas de 
retribuci6n •1 trabajo del hombre, podemos observar que no solo 
es el •SJ>ecto IK:lnetario el que satisface sus necesidades básicas, 
lo que mueve a un hombre a desernpeftarse dentro de una 
organización. 

Ha.brA también que considerar el nivel cultural r los objetivos d~ 
un trabajador, esto es que si se tiene un empleado con los 
conoci•ientos mlniMos r una preparaci6n acad~ic• que quizi lleg6 
hasta la primaria, pues tal vez por el momento a esta persona le 
interesarA cubrir sus necesidades b!sicas o pri•arias r tal vez 
las secundarias las hara sentido más no valorado r no le atraiga 
deler•inarlas claramente ni buscar satisfacerlas, entonces sus 
objetivos t•l vez sean el trabajar par• contar. No •si un 
e111Pleado que tiene rnavor conoci•iento, otra preparación r 
proveniente de un Medio ambiente distinto lo que influre en 
buscar •lgo mis que una paga IAOnetari•• el sentirse • gusto con 
lo que hace, con sus cotaPafteros, en un a-.biente laboral 
agradable, sus objetivos se inclinan para alcanzar otra Posición 
en la organización, el sentirse apreciadon en l• •is1na, etc. 
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Realmente no es que las necesidades sean unas en un hombre y 
otras en otro, si no que como determina f1aslo111 en su teorla 
"ninguna necesidad de al9Gin nivel podrá ser satisfecha hasl.a que 
no se haya satisfecho la del niVel inmediato anterior•, esto es 
que si algltn hombre no ha podido cubrir sus necesidades bAsicas o 
fisiológicas como las llan1a f1aslo111, pues no lendrA por.:::iue 
preocuparse de las de seguridad, ni las de pertenencia, etc. 

Hay que aclarar que ésta teorla de Maslow ha sidtj rechazada por 
varios autores, quienes consideran que la jerar.:::iula de las 
necesidades no se cumple tal y como se plantea en. la pi rc\mi•:le, 
esto es que no es la satisfacción de los primeros niveles lo que 
determina la existencia de las necesidades correspondiente a los 
niveles mas altos, puesto que en algunas ocasiones existen 
necesidades que se presentan sin seguir alg6n orden, esto es que 
se presentan de rnanera independiente. 

Los objetivos que los hombres pretenden alcanzar est.An muy 
ligados con sus necesidades y la satisfacción de las miSNas ~ 
Modo que el trabajo es uno de los medios que le permite lograr 
ciertos objetivos y con ello satisfacer ciertas necesidades. 

Es por ello la importancia de identificar las necesidades del 
hombre y del trabajo para satisfacerlos. 

Es necesario recordar que el hombre fue creado para el trabajo, 
no par.a el tiempo 1 ibre. "Lo que transformarA las sociedades r 
evolucionar• el Mundo es el trabajo r no el ocio•<29>. El 
trabajo es el tnedio que le permite al hombre ocupar su tíen1po 
libre para hacerlo Otil, fructlfero, fon1enta su creatividad, es 
un factor que provoca que el hoMbre tenga menos tier.ipo ocioso, el 
cual resulta peligroso porque puede ser ocupado t.anto en fornia 
adecuada como en una forma errónea r perjudicial. En relación a 
esto bien dice el refrán: •La ociosidad es la mad1•e de todos los 
vicios•, por lo tanto que tneJor que reducirla al Mlnimo r 
utilizar el tiempo de una aanera productiva, trabajando. 
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La Ley Federal del Trabajo de 
Hla persona flsica que presta 
personal subordinadoª C30). 

H~xico, define al trabajador, como 
a otra, flsica o moral, un trabajo 

En relación al trabajo podemos comentar la acepción que de este 
se Manifiesta en la ley antes mencionada, seg6n el articulo 3o. 
HEl trabajo es un derecho y un deber social. No es un articulo 
de conierc io, exige respeto para las l ibert.ades y la dignidad de 
quien presta y debe efectuarse en condiciones que aseguren la 
vida, la salud y un nivel económico decoroso para el trabajador y 
su familia ... •(31), y si bien es cierto, el derecho es propio del 
hombre y es dignificante, asl la ley trata de proteger al 
trabajador. 

Con su trabajo el hombre ha podido aprovechar los recursos de la 
naturaleza, para convertirlos en lo que podrla definirse como la 
suma de tantas aspiraciones y causa de innumerables dolores y 
alegrlas : la riq•Jeza material. As! se refiere al trabajo lssac 
GuzmAn Valdivia, en su articulo acerca del trabajo, lo define 
como• aquella actividad humana que por su •isMa naturaleza se 
ordena a la producción de valores Materiales o espirituales • 
(32), Profundiza en dicho concepto diciendo que el trabajo tiene 
la dignidad de la persona humana y que es experiencia de 
fraternidad, que es un servicio a la cOf'llunidad, que es un derecho 
y un deber, que es una for•a de praciic~r l• caridad, que tiene 
un sello sobrenatural, que contribuye al progreso social, lo cual 
consiste en la participación del trabajo Mismo en la realización 
del bien de la comunidad. 

Ernesto Bolio ~ Arciniega clasifica al trabajo co•o • un medio 
terapeatico •, y dice que tiene propiedades terapet.tic~s, y que 
la ausencia del •isJAO origina la neurosis de la desocupación. 

El trabajo entonces puede generar en quien 
descubritneinto de su propia personalidad, de 
defectos, habilidades y limitaciones. 

Es ademls uno 
POr Medio del 
vivir, c0111ida, 

de los Medios que Mas 
tr~bajo que el hoMbre 

protección y seguridad. 

necesidades 
se procura 

lo real iza un 
sus virtudes, 

satisface, es 
un lugar donde 

Por otra parte al trabajar en 
contacto entre los hotnbres, lo 
de necesidades, c<>1110 son las 
poder, autorealización, etc. 

un ltedio aMbiente, se s._,one el 
cual per•ile satisfacer otro tipo 
de afiliaci6n, de pertenencia, 

El trabajo es un Medio de perfección, podrla decirse que es • la 
posibilidad trascendente, que conduce a Dios, transfigurando un 
Medio de realización huMana, en camino de perfección sobrenatural 
• (33>. 
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Anteriormente las empresas no aceptaban que el trabajador era un 
ser huniano y era considerado tan solo como un factor mAs de la 
Producción, atendiendo solamente los resultados que de el se 
obtenlan. Bastante tiempo transcurrió para que el hombre fuera 
considerado como un elemento que requerla un trato diferente al 
resto de los factores necesarios para la producción. En la 
actualidad se tiene un concepto acerca del hombre considerando su 
función como factor de la producción, como uno de los elementos 
mAs complejos, atendiendo a su naturaleza humana en cuanto a su 
trato, lo que se le puede exigir y lo que puede dar. Se ha 
cambiado el concepto que se tenla del hombre como . "cosa" al de 
"hombre, como un ser rae ional". Tanto ha sid•:> aceptado este 
cambio que actualmente existen leyes que regulan las relaciones 
entre el trabajador y el empresario, asl como el estableciri1ient.o 
de los derechos del trabajador frente a su patrón y otras 
situaciones. 

El empresario actual debe reconocer que el individuo además de 
ser considerado como fuerza de trabajo debe recibir un trato 
especial en relación a los otros factores de producción, pues 
presenta necesidades y ciertas caraclerlslicas. Debe aceptar que 
necesita del trabajo del hombre, por lo qui!.· deb~ preocuparle 
tener el personal adecuado a las necesidcid-=s de la empresa., para 
p0der lograr los objetivos de la misma. 

Dentro de la empresa es fundamental dirigir los esfuerzos de las 
personas que constituyen la fuerza laboral, la motivación, una 
dirección adecuada, la capacitación necesaria y la cOllKlflicación 
son algunos de los principales instrumentos con que cuenta el 
e11presario o administrador para lograrlo, y poder conseguir un 
óptlMO desempello. 

Es colhtln afirmar que el hombre trabaja lo menos que puede, que es 
confor•ista, que le teme a la responsabilidad a la entrega total, 
r que es indiferente • las necesidades de la empresa en donde 
trabaja. resistiéndose al caMbio y principalmente a cambiar el 
•iSMO. Este pensa•iento tan generalizado no se aleja de la 
realidad, •is es en cierto MOdo atribuible a la forn1a en que una 
e.presa administra sus recursos humanos, a la falta de 
co11NJnicación que existe entre el trabajador y el empresario, los 
jefes, etc. 

Oouglas "c- Gregor define dos tiPOS de trabajador que pueden 
encontrarse en la etnpresa, los que se identifican con la teorla X 
y los que se identifican con la teorla Y: 
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TEORIA X: 

1) El honibre es Perezoso y debe ser motivado por incent.ivos 
e:.o;t.ernos. 

2) Los objetivos del honibre se enfrentan 
organizaci6n, por lo que debe de ser controlad.:> 
de acuerdo a los objetivos de la misma. 

con los de la 
para que trabaje 

3) El hombre es incapaz de autocont.rol y aut.odisciplina. 

4) El trabajador se divide en dos grupos: los que se adaptan a 
lo antes mencionado y los que est.An motivados y dominan sus 
sentimientos y se aut.ocont.rolan. 

TEORIA Y: 

1> Las personas tienen motivaciones que son distribuidas en una 
Jerarquia: necesidades de supervivencia, protección, seguridad, 
necesidades sociales y de pertenencia a un grupo, necesidades de 
autoestima, de autodominio y dependencia, y las Ultimas son de 
autorrealización. Cuando se satisfacen las primeras se busca 
sa~isf acer las siguient~s en ord~n consécUtivo, hasta conseguir 
las 6ltimas. 

2) El hombre desarrolla sus capacidades y aptitudes en la orga
nización. 

3> El hombre se motiva y se controla. 

4) El hombre busca su autorrealizaci6n y el rendimiento eficaz 
en las organizaciones. 

En una empresa. se pued~n presentar amb•:>S tipos de Personas y 
hasta algunas que se id~nti f iquen con an1bas teortas, lo 
conveniente serta buscar que todas las personas for•aran una 
fuerza laboral ~ue se identifiqYe en algunos puntos con la teorta 
V, para conseguir que sean trabajadores que se identifiquen con 
su t.rabajo, con su empresa y que estas a la vez se identifiquen 
con sus intereses personales. 

Con la teorla X, A. He. Gregor nos quiere aostrar ~• eMPoleado 
que trabaja tan solo por requerir satisfacer alguna de sus 
necesidades, generalmente las primarias, sus objetivos son tal 
vez el ganar dinero para subsistir, la empresa le proporciona el 
medio para lograrlo considerc\nd•:>lo coriio de su fuerza laboral. 
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En la mayoria de eslos casos el t.rabajador no está a gust.•:i co::i11 
las act.ividades que desempei'\a y mucho men•jS con la Or9anizac ión a 
la que considera como explotadora, es este el enipleado que "si n•:i 
le dan, no da", es decir necesit..:1 m·::itivaciOn para llevar a cab~ 
su t.rabajo, a.qui pueden ser ut.i 1 izados niot.ivado::ires posi t.ivos o 
negativos, es decir· "si trabajas más, ganaras más", o "si no 
trabajas, pues t.e vas", he ahi el dilema. 

El emplead•::i no conoce ni siquiera en que tipo de empresa est.A, ni 
nada relacionada con los fines, filosofla y objetivos de esta, no 
le preocupa .conocerlos si los hay, y si n•::i los hay pues es 
problema de la administ.raci6n, tambi~n el que existan y no se 
comuniquen. Es decir por una deficiencia de sistemas de 
comunicación, que en la mayorla de los casos estA dada por la 
falt.a de- interiés de la dirección y administración de la empresa 
en los recursos humanos con que cuenta, el t.rabajador no se 
dese-mpeMa adecuadamente. 

Con la t.eorla V, He. Gregor muestra un trabajador que se 
ident.ifica con su trabajo y por lo tant.o con la empresa en Ja que 
part.icipa pues en ella encuent.ra el medio de desarrollarse, 
entonces eo;; capaz d~ real izi\r un mej•Jr t.rabajo, conoce cual es su 
función y porqu~ d~be realizarla. 

Estas circunstancia<i son frut.o de una adecuada comunicación y 
conocimiento del individuo acerca de la organización. Sin 
embargo a pesar de que la teorta V, He. Gregor dice que el 
trabaji'ld•:.r es capaz de motivarse y del autocont.rol, no as! en la 
teorfa X, en la cual lo considera indisciplinado y que necQsit.a 
una fuc-rte molivaci6n. Estas no Parecen las 6nicas inclinaciones 
que podernos encontrar en los trabajadores.. tal vez uno ten9a 
ident.ific~ci6n con su trabajo Pero necesite inst.rucción y alguien 
que lo controle, es d."?.cir tal vez pueda existir un t.rabajad•::ir que 
se identifique con la t.eorla combinaciOn de ambas, es decir con 
Hla teorfa Z'', 

Con esto quiero decir que habrá que tomar en cuenta estas teorfas 
para determinar el plan mtl.s adecuado y lograr el mejor desempef'lo 
en la organlzaci6n, pero no deben considerarse como determinantes 
ni obsoletas, tal vez haya trabajadores que se identifiquen con 
la teorfa W, con con la teorta V, y entonces nuestro plan 
fracasArfa. 

Por lo t•nto, C<*O Mencionamos anteriormente la motivación, una 
buenil. dirección, sistemas de control y comunicación ad~cuados, 
son elementos bases para Jograr esta identificación Y 
especi,.,Jment.e conseguir una conciliación del individuo con su 
trabajo y por consiguiente con la e11presa 11i1isn1a. 
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4.2 LOS GRUPOS HUMANOS Y LAS RELACIONES INTERPERSONALES 

Para trabajar eJ 
hombres. 

hon1bre generalmente se une con otros 

Para pader lograr el objetivo perseguido, se une formando grupos. 
Segón Schein un grupo se origina "cuand·~ dos o más personas 
entablan cualquier clase de relación entre st•, para Krech un 
grupo se da "cuando dos o más personas se unen con las siguientes 
condiciones:" 

a) Si las relaciones entre los Miembros del grupo son 
interdePendientes, la conducta de uno de ellos influye en la 
conducta de los demAs. 

b) Si los mieMbros del grupo comparten una ideologfa, es decir 
un conjunto de valores, creencias y normas que regulan la 
conducta de los miembros. 

Un grupo, podemos decir que es entonces: la relación que se 
establece entre dos o mAs hombres que comparten ideologfa, 
valores, creencias, objetivos, que se comunican y organizan sus 
esfuerzos Para alcanzar objetivos y satisfacer algunas de sus 
necesidades. 

El hombre no vive solo en el mundo, convive con otros hombres y 
for•a grupos, todo individuo es mieMbro de uno o varios gruPOs. 
How.ans , define al grupo como •e1 n~mero de personas que se 
comunican entre sf, durante un transcurso de tiempo", y determina 
dos tipos de grupos: los naturales y los artificiales. 

a> Naturales: son los grupos que s~ originan cuando los 
individuos deciden por propia voluntad formar Parte de un grupo, 

b> Artificiales: son los grupos que se 
individuos deciden unirse para alcanzar un 
trav&s de un experiMentador, que los pone en 
para que resuelvan proble..as. 

originan cuando los 
fin determinado y a 
ciertas situaciones 
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En la empresa se presentan ambos tipos de grupos, en la mayor1a 
de los casos, ambos, tienden a identificar~e con los grupos 
formales de trabajo Y con los grupos informales, respectivamente. 
Es decir los grupos que reónen los intereses encaminados a lograr 
las metas determinadas para los trabajadores, y los grupos que 
representan los intereses que no están directamente encaminados a 
resolver o a alcanzar los objetivos de la empresa, que son origen 
de la comunicación informal. 

Los grupos naturales pueden corresponder a los grupos for111ados 
por los trabajadores para alcanzar ciert•:is objetivos, 
determinados Por el mismo grupo; y los grupos artificiales pueden 
corresponder a los grupos encaminados hacia un objetivo que está 
relacionado con la product..ividad de la empresa, una meta fijada 
por la misma empresa, es decir los equipos de trabajo. 

El individuo acepta o rechaza a un grupo, de acuerdo a los 
objetivos que tenga. W.I. Thomas dice que el hot.lbre se une con 
otros hombres para satisfacer cuatro deseos: 

a) Seguridad: este deseo puede ser satisfecho por cosas 
materiales, como la comida, vivienda, ropa, etc., también se 
satisface en crear algo agradable para el sujeto. 

b) Nueva 
relacionAn
oportunidad 

experiencia: este deseo se puede 
dose con gente nueva, creativa, que 

de desempenar papeles nuevos y diferentes. 

satisfacer 
le de la 

c> Reconocimiento: es satisfecho cuando la persona siente que 
es alguien realmente, ante, los denitiis. 

d) Respuesta: es el deseo de sentirse necesitado, el hombre 
busca amor, respeto, afecto, etc. 

El hombre se ha asociado a otros para satisfacer sus necesidades 
o deseos, se asocia de acuerd•:> a la actividad que desarrolla el 
grupo, tiene intereses individuales por los cuales busca alcanzar 
un estatus, el compa"erismo, ele,, Es por eso que para lograr que 
el trabajador se desempene adecuadamente es nece~ario que al 
for•ar parte de un grUpo o equipo de trabajo esté bien informado 
de Ja actividad que va a desempenar, de las personas que van a 
integrar el grupo, de los objetivos que se pretenden alcanzar a 
través de la participación de cada uno de los integrantes, para 
realizar esto deben utilizarse adecuados sistemas de 
cot1Unic.aci6n, los cuales permitan transmitir lo necesario para 
lograr un deseMpef\o eficiente. 
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Un grupo se inlegra para alcanzar los objetivos de sus miembros, 
previamente unficados medianle la inleracci6n, los miembros 
elaboran una ideoJogta camón que regula las actitudes y acciones 
y se propone salisfacer las necesidades de sus miembros. 

Las necesidades humanas crecen y aumentan 
individuo cambia, por lo que debe existir un 
de los integrantes para aumentar las funciones 
que este siga existiendo. 

a rnedida que el 
esfuerzo por parte 
del grupo y lograr 

Aunque un grupo busque satisfacer muchas necesidades, le es 
iA1posible satisfacerlas todas, por lo que el hombre se ve en la 
necesidad de pertenecer a varios grUPos a la vez, para poder de 
esa Manera satisfacer la mayorta de sus necesidades. La empresa 
y los grupos que dentro de ella se forma sirven para satisfacer 
algunas de las necesidades de los trabajadores. Denlro de estas 
necesidades est.An las económicas, retribuciones, para satisfacer 
necesidades pri•arias de subsistencia, las de sentirse apreciado 
por los demás, 6til por el trabajo que desenipeMa. las de 
contribuir al logro de los objetivos del grupo y con ello los de 
la empresa y los suyos mismos. Esta es una necesidad que 
generalmente no se reconoce. ni se conoce el grado de 
satisfacción que produce el saciarla •. deberJa ser considerada ya 
que lleva iMplJcita una realización personal. 

Al relacionarse Jos individuos, se idenlifican con una ideologia 
comón, que comprende creencias, valores y normas con)unes. eslo 
minimiza las diferencias de Jos miembros del grupo o más bien 
unifica necesidades. En la empresa se est.ablecen polJticas, 
reglas, normas, que pretenden homogenéizar la participación de 
los miembros de los grupos formales que la integran, buscando 
cont.ribuir al est.ablecimiento de l•Js si':it~mas de comunicación titás 
adecuados para transmitir los valores, creencias y filosofJa de 
la empresa con el propósito de unificar el desemperlo de cada 
individuo dentro de cada grupo conciliando intereses particulares 
con intereses de la empresa y lograr con esto el Mejor dese~pefto 
y el logro de los objetivos determinad.:is. 
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4.3 EL CLIHA ORGANIZAClotlAL 

Las organizaciones son sistemas sociales. Combinan ciencias y 
personas, tecnologla y humanidad lo cual las hace ser 1nuy 
complejas. Son ademAs necesarias para que la sociedad logre los 
sat.isfaclores que requiere. 

Las personas son elementos fundamentales en toda organización y 
su comportamiento es impredecible, debido a que cada.individuo es 
ónico e irrepetible y tiene sus propias necesidades, intereses y 
valores. Por lo que no existen fórmulas simples ni precisas para 
lograr su colaboración asl como tampoco existe la solución 
inmediata para sus problemas dentro de la organización. Lo que 
se puede hacer es prestar atención a las relaciones humanas en el 
trabajo, tratando de incrementar la comunicación. Esto puede 
lograrse a t.rav~s del establecimiünlo de un buen sistema de 
información Para eficient.ar las relaciones interpersonales y el 
desempeno en la organización . 

Además de ser el12r,\.::nt.o=o fundamentales. los hombres const.i luyen 
el sistema social interno de la organización, formada por 
individuos, grup<::1s p1>t.:1ueli•:>s y grandes, lanlo formales con+o 
informales. Las persnnas son los seres vivientes, pi:!nsanles y 
con sentimientos que •jan origen a la organización y ést.a existe 
para servir a las personas teniendo t.ambi~n sus propios 
objetivos. 

Cuand•:> el func ionamient.o de la organizac i6n consido::?rando 
ad-c:cuad~m0.-1te a las personas, ésta y la sociedad reciben un 
beneficio. LC\s Pt:i·sona~ trabajC\n en un ambiente agradable (]Ue 
les permite salisf~c~r sus necesidades, alcanzar sus metas y 
desarrollC\rse. La organiZ<tCi•!in se beneíicia obteniendo el 
desempeMo eficiente en las act.ividades que cont.ribuyen a la 
consecución de sus objetivos, y con ello a la producción de 
bienes y servicios de mejor calidad y menor cost.o para la 
sociedad, quien ademAs va a tener integrantes m~n concienles, Y 
conformes lo cual va a fomentar un ambiente de cooperación Y 
progreso. 
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Cuando el individuo siente que la organización advierte sus 
necesidades y deseos, busca ayuda: a satisfacerlas, y que valora 
su colab•::>ración para conseguir los objetivos de esta 
eficientemente. Entonces el empleado est.á abierto a entendE-r su 
papel en la misma y concientizarse de su desernpeno. Todo lo 
anteriormente mencionado puede darse si es que el ambiente 
organizacional es favorable. Un elemento clave para lograrlo es 
propiciando buenas relaciones entre los diferentes niveles de la 
misma, con el objeto de conocer quienes Y como son las personas 

·que forman parte de la organización, cuales son sus aspiraciones, 
necesidades, opiniones, sugerencias, etc. Considerando que las 
personas encuentran mavor identificaci6n con su trabajo y con 
ello un •ejor desempeno, sobre todo cuando har colaboración, 
esplritu de equipo, un ambiente participativo y una perspectiva 
de desarrollo. 

En la en1presa se manifiesta la personalidad de todos y cada uno 
de sus miembros, generalmente de esta forma cada empresa es 
diferente de las demás, puesto que está constitulda por 
individuos que son diferentes entre sl y que tienen objetivos y 
formas diferentes de sentir y de actuar, la empresa presenta 
entonces un medio ambiente natural para la interacción Y 
desarrollo de las personas, individuos o grupos que la inlegran, 
a eslo se le conoce como or9anizaci6n. 

Podem•:>S definir etimo16gicamente la organización: ORGANON cuerpo 
eslructura, parles unidas entre si que forman un todo armónico o 
equilibrado para que pueda realizar sus funciones y alcance sus 
fines naturales, y ACTIO acción de, por lo que se concluye que 
ORGANIZACION es la consecuencia de organizar, "dar cuerpo a los 
elenienlos disponibles para lograr los objetivos"', la organización 
es un sistema, es decir, "'un conjunto org~nizado de ele~entos 
diversos pero que están relacionados de manera tal, que todos 
contribuyen al logro d~l objetivo comán", podemos decir que la 
organización es un sistema dinlmico. 
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Considerando la organización como un sislema, 
que se realiza un procedimiento, en el cual se 
que bajo un Proceso generan produclos , lo qu~ 
la siguiente manera: 

se puede observar 
re.:iuieren insum•::is 
se esquematiza de 

INSUH01s---->11tPROCESO pf,,)QUCT0~º---11 

RETROALIMENTACIO'.C4,,_ _____ ,., 

a> INSVl10S 

- Ideas <•isiOn 
organización, etc.>. 

insli tucional, 

- Personas (accionistas, director 
trabajadores, asesores, clientes, 
acreedores, etc.>. 

- Cosas (capital, instalaciones, 
materiales, herramientas, medios de 
servicios pOblicos, ele.>. 

b) PROCESOS 

Administración 
Tri:!nsformación 
Integración 
Desarrollo 
Control 
Resultados 

e) PRODUCTOS 

Bienes y servicios para el mercado 
Valor económico agregad·~ 

objetivos 

general, 
usuarios, 

maquinaria 
produce ión, 

estratégicos, 

ejecutivos, 
proveedores, 

y equipo, 
energéticos, 

Satisfacción de las necesidades del consumidor 
"eJoramiento del nivel de vida de sus trabajadores 
Generación de empleo 
Aportaciones sociales 
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d) RETROALIHENTACION 

Generaci6n de la detaanda de los bienes y servicios 
Solvencia moral y econ61tica 
Creci•iento y desarrollo 
Premanencia en el Mercado 
Consolidación y diversificación 

Definiendo coeo un sistema a la organizaci6n, y recordando que el 
individuo es el que integra una empresa llevando consigo al 
trabajo su propia personalidad y for•a de actuar y pensar. 
pode~os definir lo que es la •cultura de la organización•. 

La cultura de la organización se refiere •at conjunto de valores 
Y posturas que determinan los criterios y prActicas de la 
dirección de la empresaª(37>, cita, de aqul se desprende el 
concepto de •comPOrl~ienlo organizacionat•, que se refiere ªal 
ltOdo especifico en el que cada organización opera interna y 
externarnente•(38). Es decir que la forma de operar de una 
empresa depende en gran aedida del comport.aMienlo de cada uno de 
sus •iembros, podemos exPlicar est.e hecho Mediante el siguient.e 
.sque91a: 

----a PERSONALIDJl!!...._,,,PERSONALI Q!l!L..,,, COMPO:TAM !ENTO] 
INDIYIOUO-------. INDIYIDUAL-------rOE GRUPO"~ DE GRUPO 

' CULTURA DE ~. . COl1PORTAMIENT 
ORGANIZACION ORGANIZACIONAC 

Conociendo al se~ humano r proporcionAndole un buen ambiente de 
trabajo, a t.ril.Vk de un •i•t.e.a adecuado de comunicación es lo 
necesario para la to.a de decisiones eficaz r lograr 
productividad r autosatisfacción del trabajador. 

El cliaa organizacional d9 ~ ttMPresa debe ser la respuesta a 
las nec .. ida<Ms de los individuos ca- la forun, ast ca.o ser la 
herr .. i•nta o •l aedio ..,. per•ita alcanzar con •xit.o los 
obJ•t.ivos d9 la ..,, ... , aantaniendo lnt.err.JAdo a cada uno de los 
traba.JadorH, hacl•ndolo. participes de la operación •l .... 
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Es impor lante con°::icer en este capl lulo el concepto de Oesarrol lo 
Organizacional, aspecto que se .:.-st.A introduciendo en la filosofla 
empresarial con mucha fuerza. 

Wart.her Davis define el Desarrollo Organizacional, como " el 
Proceso de cambio que posee el potencial de pr1.....,ducir progresos 
de gran importancia en las áreas de cooperación, trabajo en 
equipo y Productividad '1 (38). 

Es una estrategia de intervención que utiliza procesos grUpales 
referidos a toda la organización y que tiene el objetivo de 
producir determinados cambios planeados. Consiste en uno o 
varios cambios de actitudes, valores y prácticas. Se centra en 
el trabajo de equipo y en la solución de problemas mediante la 
aportación comón. 

Sus caracter!sticas son las siguientes: 

1. Se cent.raen toda la organización 
2. Integración de sistemas 
3. Utiliza un agente de cambio 
4. Es solución a problemas 
S. Es un aprendizaje e>:periMental 
6. Proce~os de grupo 
7. Requiere de retroalin1ent.aci6n 

Dentro d~l Desarrollo Organizacional destaca lo referente a la 
Calidad de Vida Laboral, lo cual puede definirse como n el 
embiente o el aire que respira una organización y que estA 
encaminado a fomentar y conseguir • : <•O> 

el apoyo de Jos directivos. 
que se trate a 1as personas como expertos re$ponsables de sus 
puestos. 
que se pr-csen~ .. eu oportunidades para mejorar sus puestos, Y para 
su contribuci•~n en un an1bient.e d~ mayor coníianza y respeto. 
lograr el apoyo de los directivos. 
alcanzar calidad en el entorno laboral, determinada Por la 
Manera en que el personal juzga su actividad en Ja 
organización. 
la participación de todos los empleados. 
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4.4 IHPORTl\NCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA ORGANIZACION 

Oenlro de toda organización es importante reconocer el papel 
que tienen los recursos humanos para lograr los objetivos de 
productividad, eficiencia y desarrollo de la misma. Desde los 
niveles altos, en niveles intermedios, hasta los m"s bajos, el 
hombre y su part.icipaci6n en la empresa a t.rav~s de su trabajo, 
es lo que la conducir~ a alcanzar niveles de exelencia en la 
operación Y desarrollo de la actividad en que se desenvuelva. 

Son los recursos humanos la energia y 
enipresa para llevar a cabo sus funciones 
objetivos. Ta1nbi~n son Jos responsables 
su desarrollo. 

fuerza que requiere la 
y alcanzar con exito sus 
y fact.or determinante en 

Sin el hombre, a pesar de las innovaciones tecnológicas, la 
operación de la empresas no podrla efectuarse, pues son ellon 
quienes con su mano de obra, favorecen la producción de bienes y 
servicios, aportándola directamente en forma artesanal o técnica, 
a través del manejo de las mAquinas involucradas en el proceso de 
producción, no podrta llevarse a cabo la coordinación de las 
actividades del proceso productivo, ni de la de la fuerza laboral 
necesaria. 

Sin los empleados en general, no podrlan efectuarse muchas de las 
actividades que estrechamente relacionadas o no, con el proceso 
productivo permiten la realización de éste. Por otro lado sin 
los hombres que administren los recursos disponibles, no podrla 
darse el mejor aprovechamiento ni utilización de los mismos para 
lograr lo planeado. Y sin la dirección de la empresa es 
imposible lograr que el proceso se efect.ue, ya que sin la 
planeac ión, organi Z.:\C i6n, integrac i6n, control, supervisión, 
dirección, apoyo, adminsilraci6n y decisión que son las funciones 
b.\sicas de la Dirección General la e111presa no lendrla una gula, 
soporte ni motivación para lograr los objetivos generales y 
particulares de una erapresa. 
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•La dirección y liderazg•:> están as•jciad•::>S con las relaciones 
interpersonales ... "La Planeación, organización e integración es 
la forma como deberJan llevarse a cab•:i deben complementarse dand•:i 
a la gent.e instrucciones, bu~na con1unicaci611 y mediant.t~· la 
habilidad de dirigir". "La admini~traci6n cor,10 liderazgo debe 
basarse en una comprensión de lo que motiva a la gente, y en una 
habilidad para incorporar en los papeles administrativos 'f 
relaciones interperS•:>nales, sistemas de incentivos, de tal forma 
que las personas obtengan satisfaccióp de haber atribuid.::> al 
logro de las metas empresariales y departamentales ª(39). Koontz 
y O'Oonell a través d~ estas frases denotan la importancia que 
tiene el hombre en la organización para lograr los result.adoJs 
deseados, y la comunicación como una valiosa herramienta para el 
liderazgo y la dirección de los recursos humanos. 

•.S COHPORTl\lt!ENTO ORGANIZACIONAL 

Robbins afirma que el comportamiento humano es predecible, si se 
conoce como las personas perciben las situaciones y cuales son 
las cosas importantea para ellas. 

Considera además c¡ue existen diferencias entre los in,jividuos, ya 
que aun en situaciones similares act.6an de manera distinta. 

Es entonces el estudio sislemAtico del comportamiento humano lo 
que permtirá elaborar razonables predicciones. 

Se reconocen distintos aspectos en una organización, los cuales 
influyen directamente en el comportamiento de los hombres que la 
conforman )'por lo tanto een el desarrollo de la r.iisma. 

A continuación se presenta un e<;;quema mostrando los distintos 
aspectos, 105 cu~1es están englobados en tres niveles : el de los 
awcctos que se encuentran en los si~t.emas de organización, el de 
Jos aspectos de lo~ grupos, y el de los aspectos del hombre en 
forma individual. 

Como se podrA observar los tres niveles est.An relacionandose, 
est.o es que lodos afectan el comportamiento. Cabe se"alar que 
la comunicación es un aspecto considerad•=' en el nivel de aspect.os 
del grupo, y el individuo en forma particular. 

92 



NIVEL DEL SISTEMA ORGANIZACIONAL -- ---·- - -
CULTURA ~IZACJONAL 

«-CO ""'/STflUCTUR 
V CAHEllO 
ORGANJZACJONAL - - - -----

-------
~ARACTERJSTICAS BIOCJRAFJCAS 
~PERSONAL 1 

\._,líw.Aloot:S V ACTI TllOES 
HABILJOAOESC 

- - - - ---
RECURSOS HUMANOS 
f'OL.ITl~PfiACTJCAS 

OR~ACrr~w-'t""~ 

~DISENO DEL PUESTO 
V tEOJO AltBIENTE 
PSICOLOOJCO -----------

NIVEL DE 
Gl\IJPO 

- - -------
NIVEL 
INDIVIDUAL 

RCEPCJON 
TI YAC ION 

''REt«>IZAJE 
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CAPITULO V 

CONCILIACION DE LOS OBJETIVOS PERSONALES CON 
LOS ORSnNIZACIONALEs, PARA LOGRAR EFICIENCIA 
EN EL DESEllPENO 

6.1 OBJETIVOS PERSONALES Y OBJETIVOS ORGANIZACIONALES 

Tal y coe.o se vió en el capl lulo 1, tant.o el hio¡nbre, ca110 Ja 
e~presa tienen ciertos objetivos, generados en la aayorla de las 
veces para satisfacer una necesidad. El hombre tiene diferentes 
necesidades, desde las b~sicas que debe satisfacer para 
subsistir, y otras cocr.o aCl\Jéllas que le producen una satisfacción 
personal, tales como sentirse ilPreciado y alcanzar el triunfo y 
el ~xito. La empresa propiamente hablando no tiene necesida~s. 
sin embargo los elementos que la conforman, son razones de su 
existencia y consecución de objetivos.Por eje111pJo, el subsistir, 
permanecer, crecer, etc. son aspectos que están estrechamente 
JigadQs con las expextativas y deseos de los socios, e«iPleados, 
medio ambiente, pues por ejemplo a Jos empleados les interesa que 
la empresa permanezca, pues ast aseguran su empleo y a los .ocios 
les in1porla que la empresa crezca, pues con ello crecen sus 
utilidades. 

En un3 empresa los objetivos personales de cada uno ~ los 
hollbres que en ella laboran, Y los obJetívos organízacion•les, 
generados por las necesidades grupales, con.o Ya se ~encionó, 
usual•ente se consideran para su consecución conta fuerzas 
<>Puestas. 
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Generalment.e la in1Agen que se tiene de la 
organismo explotador de hombres, cuand·::i bien 
cal~ficativo de desa.~rollador de hombres, 
fis1co como en el espiritual. 

empresa, es la de un 
pudiera aplicarse el 
tanto en el aspecto 

Es Por ello que considero imPort.anle la conciliación de los 
objetivos del personal con los de al empresa. Para lograr esta 
conciliación, la empresa debe tener present.es los objetivos del 
personal , en general. Esto no significa que tiene la obligación 
de conocer todos y cada uno individualmente; MAS bien es que d.:?be 
tener conocimiento de los Móviles que tienen los hombres en 
general, para trabajar, y buscar un desarrollo, tom3ndo en cuenta 
la posición que tengan en la estructura orgánica. Asl por 
ejemplo es posible encontrar que en los niveles m.!s bajos de la 
organización el n16vil principal es el aspecto de subsistencia, la 
remuneración, ra que los hombres que pertenezcan a este nivel 
generalemente tienen que satisfacer sus necesidades primarias 
Prioritariasnente.En los niveles ejecutivos tal vez el móvil 
principal sea el alcanzar un desarrollo profesional, es decir les 
interesa ocupar una posición , el status, etc. Ast es co1.l0 
existen diferentes tipos de móviles dentro de una •is~ 
organización, Jos cuales hacen actuar de distintas forMas a Jos 
hon1bres que en el la CO•jperan. 

Es función de la organización, conocer a grandes rasgos cuales 
son los objetivos del personal, tratar de estandarizarlos y 
conciliarlos con los propios.Esto puede lograrse ~tente la 
instalación de un sistema de comunicación adecuado, el cual 
permita el establecimiento y desarrollo de las relaciones humanas 
y laborales en la operación normal de la empresa. 

La organización como un ente conformado Por varios elementos, va 
a buscar de igual ~anera varios objetivos, estos estarán 
determinado)S en función de la situaci6n presente de la empresa, 
de la postura de su dueno o del consejo de accionistas, del 
consejo de administración , etc. El medio ambiente en donde se 
desenvuelve la empresa es factor determinante para el 
establecimiento de sus objetivos. 
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Indcpendientt>ment .. , de estos factores y de acuerdo a lo comentad·:. 
en el capitulo I, la empresa tiene cil':'rtos obj¿t.ivos que podrian 
considerarse coruo prioritarios en tanto que son producto de su 
naturaleza. Pur ejemplo la permani:ncia dt? la empresa, la 
9enaraci6n de utilidades, creación de emploe-os, producir bienes y 
st1rvicios, et.e. Los objetivos de la organizaci6t1 debl?n darse a 
conocer a los empleados, para que estos sepan que es lo que busca 
la empresa en donde trabajan, y ast puedan identificarse con ella 
r con el papel que representan en la operación global de la 
•is1na. Los objetivos personales r los organizacionales no son 
opuestos entre st como generalmente se piensa, mAs bien son 
dependientes unos de otros r se complementan al ser alcanzados. 
Es por esto que es bisico lograr que estos se conozcan entre si, 
que ambas partes se valoren y se entiendan; individuo r empresa. 

Algunas empresas han adoptado una postura •As humanlst.ica, 
~e~t.o que se han esforzado, con baslante éxito en prOPorcionar a 
sus empleados un t.ralo •~s equitativo y humano, reconociendo la 
iMPOrt•ncia de 109 recursos humanos para lograr el é)(ito 
empresarial. Han buscado establecer un ambiente de trabajo 
seguro, agradable, armónico, para nlotivar a los recursos humanos 
con que cuenla; 5in embargo la postura opuesta que acepta como 
principal lledio de influencia para conseguir que los ho1nbres 
realicen su trabajo con eficiencia o al meno$ correctamente, es 
el ejercicio de la autoridad r la influencia del poder, lo cual 
ha prevalecido ~safortunadamenle en la actualidad. 

Va que los empleados r la dirección de la empresa, forman parte 
de un todo, es il6!:Jico pensar que estos pueden funcionar dentro 
de la organización por separado: a pesar de que tienen sus 
propios objetivos. Sin ernbargo el hecho de que estén 
involucrados en un Mismo ente los obliga en principio a convivir 
y a enlenderse,es decir cOMUnicarse. 

Desafortunad~ment.e esta postura e• dificil.ente aceptada, atm en 
nuestro~ dlas, motivo por el cual se realiza el present.e estudio. 

Dado lo anterior se PUede concluir que los intereses del 
individuo dentro de la organización e10tAn vinculados en gran 
Medida con los de la e.presa.En capltulos anteriores se trat6 de 
presentar cuales podrlan ser los objetivos personales, ast COllllO 
)05 objetivos organizacionales, para poder entonces establecer l~ 
relación que se considera &xislc>nt~ entre ellos. 
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84'? plantea como conclusión que dich•:>s obj~"..'t.ivos están vinculad•:>S 
y que PUt?den ser conciliados para beneficio d·.:- ambas parles, 
logrand•:i principalmente que 105 emPlead•.lt; realicen sus 
actividades con eficiencia y concienle:;; de l..:. que hacen y d,,:1 
papel que representan en la operación global di::- la empresa. 
E"joemplos de la vinculación que se afirma existente, tenemos entre 
otros: hablando del objetivo econOmico de la empresa, la 
obtención de utilidades, estableciendo la relación, POdrfamos 
decir que para el individl.IO est.o representa la obtención de una 
remuneración a cambio de su trabajo; entonces si la empresa no 
obtiene utilidades, diffcilinent.e podrá contribuir con la paga 
adecuada para los hombres que en ella lab·:ir~n, y a largo Plaz•:i 
ter•inar.! por dejar de remunerarlos definit.tvar~ente.Y si el 
tra~Jador deja de prestar su Mano de obra, pues Ja en1presa deja 
de operar y con ello puede llegar a su fin. 

Con este ejemplo también se puede apreciar la relación del 
objetivo de perMa1'1iecer en el Mercado y el de la se~uridadn de 
Mantener un etPPleo. El buscar hacer conciencia de que los 
objetivos particulares del trabajador son suceptibles de 
conciliaci6n con los de la organización, utilizando para ello 
como herramienta la c°"unicaci6n, en las modalidad~s en que pude 
manifestarse llk;;t.a dentro do la empresa, y considerando esta 
conciliación cOllO un eleiaento necesario para lograr un Mejor 
desewipe1'\o, constituye un intent.o para fort.alecer la mentalidad 
vanguardista de la iMPOrtancia de los recursos humanos en la 
empresa para lograr productividad. 
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5.2 IDENTIF"ICACION DEL INDIVIDUO CON LA EHPRESA 

El conocimiento que tiene el empleado o trabajador acerca de la 
organización en la cual se encuentra laborando, generalmente es 
niuy sL.perficial, tanto que en muchas ocasiones llega a ser el 
simple conocimiento del nombre y ubicación de la ruisnia. Esta 
afirmación nos permite recapacitar acerca de Jo que se da en la 
actualidad en relación a la identificación empresa-individuo. Es 
grave pensar que a pesar de que un trabajador o empleado pasa la 
tercera parte del dla en su centro de trabajo, apenas si lo 
conozca. Siendo ahl el lUgar donde se desarrolla, aprende, 
aplica sus conocimientos, y deja su esfuerzo y trabajo diario. 
En contraste con esto existen en algunas organizaciones, personas 
que como comunmente se denomina, "se ponen la camiseta", esto es 
que se identifican con su trabajo, sus actividades diarias en una 
Palabra se identifican con la empresa y con los objetivos de 
ésta. Esta identificación implica muchas cosas, entre estas 
sobresale el consentimiento de aceplaci6n que tiene la persona 
hacia la organización, el reconocimiento del valor de su trabajo 
en relación con la operación global, y el entendimiento que debe 
existir por ainbas parles acerca de la interacción que guarda el 
logro de los objetivos personales con él de los organizacionales. 

Hoy en dla los dirigentes de las empresas se han dado cuenta de 
la imp0rtancia que tiene lograr ésta identificación para obtener 
.-ejores resultados. Sin embargo logr"a.rlo no es tarea fácil, pues 
i•Plica una serie de cambios en la organización. La 
identificaci~n del individuo con la empresa comprende, en primer 
JUgar, el reconocimiento por parte de la Dirección, del valor que 
represent.a ~sta para logar eficiencia en la operación. En 
segundo Jugar, de la disposición para llevar a cabo los caiabios 
pertinentes para alacanzarla. V en tercer lugar la 
concientización de que no ser~ tarea fácil. 

Por oro:Jen lógico, comprende una serie de etapas: Primeramente 
consegutr que todo el personal tenga un conocimiento pleno de la 
empresa, ubicando a cada honibre en su puesto, relacionándolo con 
el resto de la organización. Esto lambi~n cor11Prende el dar a 
conocer los objetivos de la misma. En relación directa con ello, 
estA el conocimiento del puesto ocupado por cada persona, en 
función directa con sus actividades, responsabilidades, Y 
relaciones interorganizacionales. Un punto clave es el 
reconocimiento de Jos limites de autoridad y responsabilidad, lo 
cual es b~sico aclarar para obtener mejores resultados. 



En segundo lugar est.á en conseguir que el individuo se sient.a 
part.e ót.il en la orgBnizaci6n. 

El papel de la comunicac i6n para el cumpl imient.o de est.os 
objetivos, es obvio, ya que el sistema de comunicación que t.enga 
la empresa, será el inst.rument.o principal para ejercer los 
programas y transmi t.i r las pol l t.icas y procedin1ientos 
correspondientes. 

El diseno y establecimient.o del sistema que sea conSiderado como 
el •As adecuado para alcanzar lo planeado, es un punto vital en 
el proceso de identificación. Tal vez no sea necesario quitar 
t.odo lo establecido, pero si se requerirá de un criterio amplio 
que permita eliminar lo que se haya encontrado obsol~t.o, asl como 
la restauración de algunos otros aspectos, y la implement.aci6n de 
aquello que se considere una mejora. 

Cabe aclarar que el proceso de identificación, es en principio 
labor de la Dirección General.Puest.o que es de alll de donde 
emanan las decisioi,es que tienen relación con la iniciación de 
dicho proceso.La Dirección General, deberá est.ar convencida de 
que un mejor desempe~o está ligado con las personas, y que para 
que esto suceda, se tiene a la comunicación como una herramienta 
mur 6t.il. 

La decisión de considerar la comunicación como una herramient.a 
para lograr un w.eJor desempeno de las personas, in1plica un 
compromiso por parte de .los directivos de la organización, el 
eslablecer objetivos, polllicas, normas, ~etas y programas, en 
un~ palabra liempo de creación y de supervisión. 

S.2.1 FILOSOFIA V CREDO CORPORATIVO 

Toda empresa opera bajo cietos princ1p1os que generalmente no son 
conocidos por todas las personas que en ella colaboran, sobre 
todo en los niveles inferiores de la eslruclura. Eslos principios 
son los que determinan la forma de operar de la misma, es decir 
delimitan de cierta manera el actuar, lo cual le llevarA a lograr 
sus objetivos.Encierran lo que se denomina la filosofla dela 
empresa, que define la manera en que la ~sta se desenvolverá a 
trav~s del tiempo y de las circunstancias. 
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La prActica de la f ilosof la de una 
ca.o un factor fundamental para 
operaci6n.Podrlamos considerar a la 
lnstitucioral de la organización. 

empresa deberla considerarse 
lograr eficiencia en la 

filosof la, como la doctrina 

Cualquier grupo or~nizado deberla de tener forll'lalmente una 
•isión global, ade9's de tener objetivos propios.La •isi6n o 
propósito de la eMpresa, es lo que caracteriza su operación, lo 
que la diferenclade otras.Cumplir su ll'lisi6n es operar confor.e a 
su propia filosofta, la cual deli•ita su actuación en ciertos 
aSPect.os, siendo a veces orientadora y hasta limitadora. 

~cQ organización t.endrA su proPia Misi'On la cual depenOeri entre 
otras cosas del giro al cual pertenece,de la formación de las 
persones que la dirigen,del medio en que se encuentra i1111ersa., 
etc. Es decir, que su operación es reflejo principaliaent.e de la 
personalidad de las personas que la conforman, influenciada por 
las circunstancias particulares del •edio ambiente que la rodea. 
La OirecciOn General, asl como los Mas alt.os niveles ejecutivos r 
en alguno!i casos incluso los dueftos y accionistas, participan en 
la determinación de la misión y filisofla de la empresa. 

El cu.polir con la •isi6n determinada por •edio de la prictica 
de la filosof la y credo corporativo, es una •et.a dificil de 
alcanzar, Pero muy be~fica. 

Deterain.ada la aisi6n r la filosof la que deberi conducir a la 
e9Presa al logro de la primera, es nec~rio obtener la 
participación de todo el personal de la empresa, quienes deberin 
comprender cual es el perfil que caracteriza a la organizaci6n a 
la cual pertenecen. En relación directa con los objetivos 
generales de la empresa, la filosofla revela los Medios para 
lograrlos.La postura que deberi asumir la empresa ante 
determinadas situaciones , la manifestación de los valores que al 
crearse, se pretendieron inculcar, ' que atraYés del tie.po y de 
acuerdo al desarrollo de la empresa, van complementindose o bien 
se refuerzan y cambian si es que ést.os valores van en contra de 
la Misnia. 
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La pr~ctica de la filosofla de una empresa, puede considerarse 
como su tarjeta de presentación, ya que deja lo que se deno•ina 
ca.o su •f.agen •.Comprende la operación nc.r1hal de la. crt1presa, 5U 
participación en los asuntos de diferente lndole, polttica, 
industrial, laboral, social, cultural, •te., lo cual deler•ina el 
Perfil que la caracteriza en la sociedad a la que pertenece. 

Basado en la filosofla de la empresa se deter•ina el Credo 
Corporativo.En ~ste, se definen cuales son los valores que se 
consideran en lo concerniente a la e>peración y funcionan1ienlo de 
la empresa, asl como la jerarquización de los misinos. También 
Menciona el o los objetivos por los cuales se creó inicial11ent.e 
la organización. Constituye en resáiaen, el interés que tiene la 
empresa por el hombre, considerAndolo parte imPOrtante para la 
operación, comprende adem~s ciertas reglas que deberAn regular Ja 
vida laboral. El credo corporativo describe la misión de la 
empresa y el comPrOlliSo de ésta con sus empleados, accionistas, 
clientes, proveedores, y con el resto de los hoclbres que 
confor111an la comunidad en donde se encuentra inmersa.Por 111edio de 
este docu.ento, existe la oportunidad del trabajador de conocer a 
la organización en donde se desempena, ra que muestra la linea 
dentro de la cual la empresa pretende desarrollarse.Permite 
tarnbi6n conocer cual es ta forma de pensar de los duer.os r 
dirigentes en relación al aspect.o humano y social. 

Para efectos del presente capitulo, habrá que establecer las 
diferencias existentes entre lo que es la misión de una empresa, 
su filosofta, el credo corporativo, y la responsabilidad social 
de lli •isaa. 

La responsabilidad social de una empresa podrla definirse como 
la respuesta que debe tener la empresa ante la situación o 
situaciones que presente el entorno social en el que se 
desenvuelve.Esto representa un compromiso por su operación en 
relación al Medio en que opera.. La responsabilidad social, 
fOMenta la participación de la empresa en las cuestiones 
sociales, sin obligarla en algt.,n aspecto determinado.Con ella se 
Pretende que las organizaciones no sean indiferentes a lo que 
sucede a su alrededor, digaMOs, su entorno social, es decir que 
mantengan una apertura para reconocer los problemas y/o 
necesidades existentes, y cooperar en la medida de sus 
posibilidades en la solución o satisfacci6n de los ntismos. En 
slntesis la respansabilidad de una empresa radica en brindar un 
aPOyo o ayuda a la sociedad en aquello que esté a su alcance y 
siempre en la •edida de sus posibilidad~s. 

1o1 



La práclica de la filosofia de una empresa deberla considerarse 
como fundamenlal para lograr eficiencia en al operación.Podemos 
definirla, como la doctrina inst.itucional de la organización.En 
forma global detoermina cual serA la tendencia que manlt:-ndrá la 
empresa durante su desarrollo, es alg·~ asJ como la etica 
organizacional.la filosofJa define la forma de operar de una 
empresa_ 

El Credo Corporativo representa el conjunto de 
ideologias que obligan a la empresa con los 
humanos tanto internos, como externos, y con 
relación constante. 

normas y reglas e 
diferentes grupos 

los que mantenga 

Cualquier grupo organizado tiene o cuando menos deberJa de tener 
determinada una misión, si es que ha de tener importancia. La 
misi6n o Propósito de una empresa es lo que la empresa busca 
alcanzar en general y estA muy relacionada con su. filosofJa.La 
bósqueda por alcanzar la misión de una empresa es una lucha 
permanente en su operación. Cada organizaci6n tendrá una misi6n 
determinada, la cual dependerá del giro en el cual se encuentre, 
de la forma como se originó, ele. 

la forma de operar de una empresa es el reflejo de la 
personalidad de los hombres qu~ la conforman; as.f también la 
misión o propósito de la misma estará definida por la 
deterniinaci6n de las personas que la crearon o bien dirigen. El 
llevar a cabo la operación de la empresa manteniendo vigente el 
propósito o misi6n, practicando la filosofia y considerando el 
credo corporat.ivo, en un ambiente de Pli::!na responsabilidad 
social, constituye la nieta de cualquier empresa organizada .La 
misión, Ja filosofJa y el credo corporat.ivo representan el 
pensamiento social de la empresa, es d~cir a lo que esta se 
compromete en forma voluntaria, en relación a los elementos 
hu~1anos que la conforman asl como tambien en relación al medio 
que la rodea. 

Las diferent.es empresas organizadas tienen cada una 
propia nlisi6n y filosoffa, emanadas de su propia 
conformación: de igual manera su responsabilidad 
diferente. 

de ellas su 
actividad y 
social es 
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Tal Y como se deb~rJa entender una enipre:;a al existir e 
interactuar en un medio ambiente dad.:>, cii:::be tor11.:1r en cuenta todas 
y cada una de las acciones que <L>ft:"Cllla, asJ coo11:1 t.ar11bien debe 
considerar t.•:idos los elementos que sean c•:insiderablcs para el la y 
para el medio que le ro; .. Jea.Es decir que se d10>ben considerar los 
eleroent.os que sean relevantes, y la forhla en que afectan sus 
decisio11es. 

En ciertos casos las exigencias de la responsabilidad s•:icial 
provienen de peque~os grupos de l~ comunidad o de in~lit.uciones o 
persoi:as en particular, mas stn en1barg·:i la en1presa deberé\ 
reaccionar siempre, t.or11ando en cuenta el sentir general, actuando 
congruenlemi::.>nte con el medio ambiente que le rodea. 

FILOSOFIA COHPROHISOS CON a.. BAJO Ql/E LINEAMIENTOS 
SU MEDIO AMBIENTE HUMANO Y CREOo•w---•7,. Y ACCIONES 
CORPORATIVO 

RESPONSABILIDAD --t SIN OLVIDAR EL MEDIO 
-------EL MEO! 

SOCIAL EN QUE OPERA, 
SIRVIENDO DE ACUERDO 
A SUS POSIBILIDADES 

Citaremos a continuación algunos aspectos que empresas 
actualmente operando con eficiencia consideran en relación a lo 
anteriormente presentado 

Polioles, S.A. de C. V., empresa mexicana que se desenvuelve 
en la industria pelroqulmica, ocupando uno de los prihleros 
Jugares en su giro. ha considerado que para realizar con mayor 
efectividad el trabajo dentro de ella, es de Primordial 
importancia, tener claramente reconocida Ja raz6n de ser de la 
empresa ast como sus prioridades. 
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Entonces la Dirección General elabora un d•'.:lcument.o que tit.ula " 
Misión de Polioles, S.A. de C.V. y sus Melas BAsicas ". En dicho 
documento se plasman y se dan a conocer a lodos los involucrados, 
la filo'liofla y valores di!- la empresa, su misión y sus melas, en 
una Palabra comunican parte de la cultura organizacional, es 
decir el Pensar y la gula de acción de la misn1a. 

• ttlSION • (42> 

Ser lideres en la producción y abasteciemiento de productos 
qulmicos r petroqulmicos en el mercado nacional, y lograr 
exportaciones permanentes. Todo esto, con buenos niveles de 
rentabilidad que perMitan la continuidad del negocio en el largo 
plazo, satisfaga los requerimientos de los accionistas Y 
promuevan el desarrollo del personal de la empresa. 

OelerMina las • HETAS BASICAS " C43>, considerando cinco aspectos 
rentabilidad, crecirriiento, exportaciones, competitividad, y el 
personal. 

La Dirección General, termina diciendo " 
Misión y metas, ast co~o el ser congruente 
empresa tiene establecidos, no es t·area 
absoluto •poyo de parte de todos los que 
"(44>. 

El cumplimiento de la 
con los valores que la 

fAcil y requiere del 
colaboran en Polioles 

Para Chicle Ada11s, S.A. de C.V. y Cia. Medicinal La Can1pana, S.A. 
de C.V., la caracterlst.ica mAs sobresaliente de sus empresas es 
la bósqueda permanente por la excelencia, un dinAmico desarrollo 
proPiciado por la calidad y empuje de su recurso humano. Para 
ellos el hombre represQnta el origen y fin de su actividad. Tal 
es su tcrentificaci6n con esta filosof la, que en el documento 
institucional denominado " CREDO CORPORATIVO ", una figura 
humana rodeada por dos manos estilizadas, significando 
protección, aparece como su logotipo. 

Ada•s, y La Ca1rrtPana, dicen que su misión consiste en " alcanzar 
el liderazgo en el avance de la salud y el bioenestar de todas 
las personas del mundo. Creemos que esta mision sera inejor 
lograda reconociendo y cumpliendo nuestras responsabilidades 
fundamentales con nuestro<¡¡ clientes, empleados, accionistas, 
proveedores r la sociedad en general "· Definen su Credo 
Corporativo en función de las responsabilidades que consideran 
tienen con : la sociedad y el hombre principalmente. 
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El Grupo industrial Condumex, prest:·nt.a un d•:'ICUrnl?nlo denominado • 
PRINCIPIOS GENERALES DE ACCIOr~ ", los cuales orient..an el 
comporlamienlo de los miembros de la or9anizaci6n, y sel"lalan las 
melas y objetivos a alcanzar. 

S.3 COl10 LLEVAR A CABO LA CONCILIACION 

Como ya se mencionó la conciliación consiste en lograr la 
identificación, por convicción, del individuo, trabajador o 
empleado con la organización, empresa o institución, en la cual 
Participa aportando su fuerza de trabajo o mano de obra.Para 
lograr esto, juega un papel muy importante la comunicaci6n, punto 
central de este trabajo.La comunicación entre el trabajador y el 
patrón o jefe, representando a la empresa.Es decir el medio a 
través del cual puede relacionarse y expresar sus necesidades, 
deseos, problemas, objetivos, sugerencias, ele., el trabajad•:lr 
por un lado y la empresa por el otro, puede darle a conocer lo 
que espera de él, lo que necesita que haga,el significado de su 
Participación en la operación global, y el papel de esto en 
relación con el logro de las melas organizacionales. 

Para llevar a cabo esta conciliación, en primer lugar recordemos 
que una buena comunicación existe cuando se efectóa el proceso de 
comunicación y hay un entendimiento del mensaje; se da la 
respuesta esperada, es decir la retroalimentación.Se dice que hay 
descomunicación cuando el receptor entiende el mensaje en sentido 
totalmente distinto al que pretendió imprimir el emisor.No hay 
que confundir la descomunicaci6n con la mala comunicación.Cuando 
existe mala comunicación, se entiende el mensaje y se contesta 
dentro del mismo canal, pero se contest..a mal. 
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Esto es que, al pretender llevar a cabo una buena comunicación, 
el objet.ivo perseguid·~ es lograr un desempef'lo eficiente con vlas 
de alcanzar mayor eficiencia.Incluye entonces el estableci1r1ient.o 
de los medios adecuados, y la elección de la información mAs 
apropiada. Para conmenzar se puede decir que se considera como 
información primordial para llevar a cabo la conciliación: la 
transmisión de la filosof!a de la empresa, el credo corporat.ivo~ 
los objetivos generales planteados, lo que es la organización y 
como está conformada. de la operación global, las actividades y 
las funciones, asJ como del conocimiento de quienes las 
realizan.De esta forma se pretende hacer conciencia a cada 
empleado del hacer bien las cosas, por lo que pudiera iniplicar en 
forina personal y con10 un ente organizativo. En resámen, el 
primer paso consiste en lograr que la empresa y los hombres que 
la dirigen, tomen conciencia de la importancia de la comunicación 
para lograr el mejor desempef'lo de las personas. 

S.3.1 PROCEOIHIENTO 

La organización que acepte la prioridad del factor comunicación 
en el diario hacer que constituye la operación global acepará 
también la importancia que tienen sus elementos. Recapitulando, 
la contUnicación pyecte definirse como el proceso a través del cual 
una o varias personas transmiten un mensaje una persona con el 
ProPOsito de lograr que ésta fJltinia efectúe o deje de efectuar 
una acción o emita una respuesta. 

En el caso de la transmisión de la filosof!a y credo corporativo, 
se considera vital, el que sea la cabeza de la organización, es 
decir las personas que se encuentren en el nivel mAs alto de la 
Pirámide de jerarqutas, quienes inicien el proceso de cambio 
corresp0ndiente. Por otra parte esta información deberA 
transmitirse en forma descendente, con lo cual se trA desde el 
nivel más alto hasta el más bajo de la organización. 
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En relac i6n con los eli?mentos que intcrvienen en el proces•:i de 
comunicación, no hay que olvidar qui:> : el t1F.'~Sl)JE deber.ti e:;tar 
const.ituido por la información que se considere idónea en cada 
situación siend•:i entonces, por ejemplo, la presenta e i6n de lo que 
es y busca la. organización, y com.:o está constituida. AsJ tarubién 
deberá seleccionarse con det.eni niient.o el tipo de mensaje 
necesario para lograr lo deseado: por ejemplo para la inducción 
de una persona de nuevo ingreso a la empresa, utilizar un ~anual 
de organización. 

En relación al MEDIO, tenemos que recordar que e:s el elemento 
que va a influir en la oportunidad con que se de la respuesta 
esperad.a. Es decir, si no se utiliza el medi•::i adecuad•::i al 
mensaje, al receptor, Y a la respuesta esperada, no se va a 
lograr una buena comunicación ni los objetivos que con ella se 
pretendlan.La respuesta esperada puede tardar y entonces el 
efecto pierde oportunidad. 

El canal o medio, es el puente de enlace entre 
receptor, y representa, el instrumento por el 
eslablecér la relación que va perr1iilir se efectt'Je 
con los resultados esperados. 

el emisor y el 
cu.:..l se va a 

la comunicaci6n 

El RECEPTOR y la RETROALIHENTACION, son los element.os que 
permiten sea concluido el proceso de comunicación.El primero debe 
tenerse muy en cuenta sobre lodo en el inicio, ya que depende de 
esle la forma en que deba desarrollarse el resto de los pasos, el 
tipo de mensaje, Ja selección del canal, ele.La ret.roali111enlación 
es el producto de todo el proceso, estrechamente ligado con el 
receptor, ya que es éste quien emite la respuesta. 

Son estos aspectos ast como también los mencionad•:is en capitulos 
anteriores, los que deben ser considerados para realizar una 
buena comunicación. Habiendo d~lerminado que el punto inicial es 
la sensibilización y concienlizaci6n de la Dirección General y de 
los niveles 111.iis altos en la organización, asi como lan1bién la 
in1porlancia del estableci11iento de un sistema de comunicación 
adecuado, para obtener mejores resultados en la operación, 
corresponde ahora definir las acciones que deberAn llevarse a la 
práctica para lograrlo. 
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Lo prill'lero que deberá hacerse es un OIAGNOST?CO de la situaci•!in 
que guarda en la actualidad el sis\...:.-ma •:ie CijmunicaciOn en 
opi!ración, asl como de las relaci•:'.lnes formales e:<ist.entes. Con 
esto, se pretende conocer de qué forma se ha. id·:. funci•'-nand1:. 
hasta el mom~nlo, asJ con\t:) tari1bién se Pr~lende C•:>nocer cuales 5•:.n 
los re>sullado:is obt.enid•:.s. Se deteclar~n de i9ual manera, las 
fallas y error¿.s que se han cometido, con el propósi t.o de 
elimín<\rlas y lo prevenirlas d2 esta manera el diagnóstico 
permj\..ira con•::icer el estad•:> actual de la or9anizaci6n y las 
relaciones hu111anas existenles. 

El DIAGNOSTICO es un paso sumamente imp·~rlanle para implementar 
et sistema mAs adecuad•l d~: comuníca.ci6n. Debe diagnosticarse 
cada una de las .t!reas que conforman la empresa; y son los mandos 
superiores quien~s deberán realizar esto con el auxilio de sus 
subordinados. Con esto se logrará identificar cuales son los 
mí!>dios dt! comunicación ut.ilizados; ast como también, los 
result.ados obtenidos a ~st.e respect.o. Ad~mAs se r~conoci:.-rt.n las 
necesidades reates de comunicación y las exigi:.-nci<:ls de calidad 'I 
oportunidild de la información que debe circular por toda la 
or9ani2actón, y los mecanismos necesarios para el establecimiento 
de las relaciones laborales adecuadas. 

CorresPOnde entonces la elaboración de un REPORTE que contendrá 
la resena de lo que se haya encontrado en el diagnóstico, para 
que, en base a esto, se realize el PLAN DE ACCIONES A SEGVlR r el 
PROGRAMA CE ACTIVIDADES; esto conslituye la determinación de los 
objetivos a alcanzar y de los lineamientos bajo los cuales se 
plantea alcanzarlos, en una palabra, se define la ESTRATEGIA. 
Realizado ~sto, se podrán entonces asi9nar las tareas Y se 
reunirAn los recursos que se consideren necesarios para el logro 
de los objet.ivos y Jletas planletidas. Posteriormente, comenzara 
la EJECUCiúN del programa y del plan. La realización de esto 
debeor.\ ser medid<1 y evaluada con periodicidad, lo cual rePresent.a 
el est.ablecir1liento de controles, as1 como t.anibien la 
p~rlicipación acliva y continóa de la Dirección. OeberA hacerse 
una evaluación por elapas detectando fallas. errores y 
desviaciones. 
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Esquemat.izando tendrJanios una rel-<1ción como la que a 
continuación se present.a con respecto .ll proces•:i administrativo: 

PROCESO ADMINISTRATIVO PROCESO PROPUESTO 

Planea e i 6n,..""':::;;:::::::=::::::::::~~Oiagnósti co 
~Estrategia , 

Organizaci6n0 .. .,11::::::::::::::::::::::::::::~:.:: D~ Tareas 
Integración i!J De recursos 

Ejecuci6nc""""'""illZ;,~¡;¡¡¡¡;¡r:;¡:.;¡;¡:::;::;::::::::::::::;l)¡canlrol r== - :!JSupervisión 
70irección 

Control•""""'lt>O::::::::::::::::::::::::::::::::~Resultados 
Correcciones 

plan de 
accci6n 
progra
ma d'=' -
activi
dades. 
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El proc~so que se ha presentado es comparable en cuanto a la 
secuencia y actividades que involucra en cada una de las etapas, 
al proceso administrativo, que se estudió en el capitulo I. 

En la etapa de PLANEACION, se incluye lo referente al 
DIAGNOSTICO; tar11bién a ésta corresponde el disel'\o de la 
ESTRATEGIA, mediante la cual se determinarAn las acciones a 
seguir para poder lograr el mejoramiento de la comunicación en la 
organizaci6n. Se definirA el sistema que se considere adecuado 
para solucionar los problemas que se hayan encontrad•:> al hacer 
del diagnóstico. La instalación y funcionamiento del sistema de 
comunicación seleccionado, sera el objetivo principal. 
Satisfaciend•.J de esta manera, las necesidades de información 
e~istenles, las relaciones laborales, el tipo de individuas que 
canfor111an la empresa, y las deficiencias que se hayan detectad·~. 
Es en el diseno de la estrategia donde al definir los objetivos 
se determinarán los recursos necesarios para realizarlos, tanto 
hun1anos y materiales como financieros. 

Se plantearan las acciones a seguir, definiendo los recursos que 
se consideren necesarios para ello, asl como también se elaborara 
un PROGRAMA que marque tiempos de realización. SerA necesario de 
igual manera, definir las politicas Y. lineamientos de operación 
para llevar a cabo lo planeado. Estos lineamientos deliMitarAn y 
uniformarán la actuación de todos los involucrados, con el 
propósito de establecer los controles adecuados. 

Se elaborarA un PLAN DE ACClON, el cual contendrá en forma clara 
y detallada los objetivos planteados y las acciones que se hayan 
deter•inado pertinentes, con la finalidad de contar con un 
docUfllento que sirva de gula a todas las personas involucradas.Y 
c090 ya se mencionó deberán establecerse tiempos de cumplimiento 
para tener control sobre la ejecución del proceso. 

Estrechamente y a fin de apoyar especificamente el plan de 
acción, se elaborarA un PROGRAMA DE ACTIVIDADES, el cual va 
contener en forma particular las actividades que deberán 
efectuarse, el momento en que deban hacerse, las personas que lo 
harAn, y el objetivo o finalidad perseguido con la realización de 
cada una de ellas. 
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Es ést.e el documento que dá inicio e- las acciones encamlnadas 
al establecimiento del sistema dt· co111unicación para una 
organización. Y aunque en este trabaji.:· zi! habla de 
organizaciont::?s con un sistema de comunicación ~;c:istente aunque 
deficiente, el proceso que se presenta tanibién puede ser de gran 
utilidad para aqu~llas organizaciones que apenas se van a 
conformar. 

Las actividades que s~ llevarán a cabo, d~ben de efectuarse bajo 
un criterio de fundamentada flexibilidad, adecuándose a las 
circunstancias e imprevistos que se present.an, durante la 
ejecución. 

Esta Primera fase es primordial pa1•a el desarrollo del resto del 
proceso; requií!-re de la participación activa d.: la Dirección 
General y de los hombres que ocupan los niveles mti.s altos en la 
pirámide organizacional, ya que es en ella en la que se 
manifiesta la aceptación de un procedimiento para mejorar la 
comunicación en la empresa.Además son estas personas las que 
deben brindar el apoyo al grupo que se haga resp·:>nsable de la 
ojecuci6n del p1·oceso. Son estos m•:>mentos también los destinados 
para determinar los recursos necesarios para llevar a cabo lo 
planeado. Cuando se habla del ngrupo responsable" de la 
ejecución, se esta hablando del conjunto de personas de niveles 
gerenciales que fungirán como dirigentes en la realizaci~ de las 
acciones determinadas; de los niveles intermedios que apoyan a 
los anteriores, de los jefes empleados y trabajadores que tendrán 
asignadas una acción espéctfica dentro del proceso en general, es 
decir del grupo que dirigirA, supervisrá, actuará y coregirá la 
ejecución del proceso. En realidad no se está hablando de un 
determinad·:> nümero de ,personas, tal vez sean todos los 
integrantes de la eMpresa, en diferentes momentos es ~cir cuando 
le llegue el turno a su área. 

La ejecución p0drá llevarse a cabo de diferentes maneras. Un 
hecho important.e en la primera fase del proceso es entonces la 
~signación del "grupo responsable". La Dirección General, será 
la encargada de determinar inicialmente a la Persona o grupo de 
personas responsables de la ejecución Y éxito del proceso. 
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La siguii:!nte fase es la INTEGRACION, en esta se determina cuales 
son los recursos materiales disponibles y se trala de satisfacer 
los requerimiQnlos que de los mismos se hizo durante la 
planeación. Se buscarán satisfacer las necesidades de recursos 
huManos, materiales, financieros. etc. en las mejores 
condiciones Y con el menor costo.En realidad el proceso y su 
ejecución no implican fuertes gastos, pero si grandes esfuerzos. 
Se requiere la participación de lodo el personal, en principio 
con la aceptación de lo que se pretende, el por qu~, y el para 
qué.En segundo lugar buscando su participación, disposición e 
involucración en las metas perseguidas. 

Comprende también la selección de las personas que se consideren 
indispensables para ciertas actividades, asl como para la 
formación de los "grupos responsables" y la asignación de 
autoridad y responsabilidad.deberá hacerse una revisión de la 
estructura organizacional, para vislumbrar la ubicación de 
ciertas personas y su campo de influencia. 

OeberA determinarse ademAs el volúmen de recursos materiales 
necesarios, asl como la forma y el lugar donde obtenerlos. Es 
finalidad de la integración conseguir que se cuente en forma 
oportuna con los recursos necesarios para efectuar el programa de 
actividades, logrando con la realización de éste, a su vez la 
realización de las actividades y la consecución de los objetivos. 
En relaci6n a las personas deberA efectuarse una asignaci6n de 
actividades, responsabilidades y delegación de autoridad. 

Habiendo determinado que es lo que se va a hacer, c6mo Y con ~ 
elementos, sigue entonces la fase de EJECUCION. En esta etapa, 
es muy importante la participación de las personas responsables 
de la realización del proceso, quienes deberán supervisar todo lo 
que se vaya a realizar, manteniendo un contacto permanente con 
los involucrados en las diferentes actividades asl cor,10 también 
con la Dirección General. para informarles de los avances Y 
estado en que se encuentra el proceso. 

Esta etapa comprende 
tiempos programados, 
operac i6n. 

la realización de lo planeado dentro de los 
logrando los objetivos planteados, en cada 
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Para lograr un conocimiento de lo real izado, se elab1:1rarAn 
REPORTES PERIOOICOS, con los cuales se podrá ed.-·r.1ás establecer un 
control entre lo programado y lo realizado. Es conveniente 
recordar que se debe ser flexible y presentar el análisis de las 
situaciones y hechos que originaron los posibles cambios. La 
ejecución comprenderá entre otras cosas la compen~traci6n del 
proceso en cada una de las distintas áreas que confor•an la 
empresa. En la etapa d.zo planeación se habrá determinudo el orden 
en que serAn involucradas en el Proceso las áreas, de acuerdo a 
la imPOrtancia relativa que tengan en la op~ración global, a la 
relevancia que pudieren tener en cuanto al námero d~ personas que 
trabajen en ellas, o incluso en relación a la influencia que 
pudieran tener en los re!;uJtados y la imagen de la empresa. 

En la ejecución llevarán a cabo acciones que tal vez no estaban 
contempladas, asl como también se enc0ntrarAn hechos que deberAn 
resolverse en forma inmediata; en esto estriba el criterio 
flexible del que se hablaba. 

Paralelamente a la ejecución, comienza a realizarse el CONTROL, 
fase que comprend¿ el seguimiento de lo realizado y la 
comparación de esto con lo Prograniado o esperado; se determinarán 
las diferencias para su análisis y corrección, si es necesario, o 
bien para su simple conciMiento. El control de proceso será 
efectuado por las personas determinadas, como responsables. 

Como se pUede ver, este es un proceso lógico, cada organización 
podr~ adaptarlo segán sus necesidades, y realizará cada una de 
las etapas de la forma que mAs se identifique con su modus
operandus y siempre y cuando siga el orden. Lo más importante de 
este proceso es crear el inter~s por la comunicación en una 
organización concientizando a sus dirigentes en primera instancia 
de la influencia de ésta, en el desemper\o di? los hombres que en 
la misma laboran. En el Anaxo 1, se presenta un modelo de los 
instrumentos organizacionales que pueden ser utilizados en este 
procedi•iento. 
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S.3.2 Importancia 
intereses 

de comunicación para la conciliación de 

Cor.o Ya se expuso en cap!lulos anteriores, la conciliaci·~n de los 
objetivos personales del trabajador con los de la organización en 
la que desarrolla su actividad laboral, es posible de llevarse a 
cabo Y si logra lener ~xilo causa un efecto positivo en la 
operación de la empresa. Ya que, segQn se ha presentado, si el 
empleado se identifica con su trabajo y el medio laboral dentro 
del cual se desempena, sintiendose parte activa de la 
organización, y valorado por esta, va a desempeMarse con 
eficiencia, ra que eslA contento en d·:inde trabaja. La 
co.unicación es el instrumento que permite que esta conciliación 
se lleve a cabo, integrando al individuo a la empresa en primer 
lugar, dandole a conocer la organización donde trabaja, 
haciéndolo participe de los objetivos de ella y permitiendole ser 
reconocido por la misma. 

El conocer lo que hace, el por qu~ lo hace, le permite saber cual 
es su papel en la operación global de una empresa, y al saberse 
escuchado, y conociendo lo que busca la empresa, to que además le 
perMite alcanzar sus propias melas, .Y le hace sentirse parte 
integrante, y responsable de lo que en ella suceda. 

El pap~l de la comunicación en esta conciliación es esencial, 
puesto que constituye el puente que permite la relación entre el 
trabajador, la organización r las personas que la dirigen. Es el 
medio que permite al trabajador, el acceso al medio ambiente 
laboral que lo rodea; es un instrumento que le permite informarse 
de lo que sucede a su alrededor r que le afecta en determinado 
mon,ento. 

La comunicación en la organización es útil, en cuanto que 
per•ite la circulación de ideas, conoci~ientos, conceptos, 
órdenes, sugerencias, hechos, reglas, pollticas, etc.; en res(.nnen 
le per11ite ·operar. Es la herramienta que facilita la 
interrelación de las personas que la conforman r sin las cuales 
no existirla. 
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En resómen se puede decir que la comunicación tiene un pap~l 
fundamental para llevar a cabo la conciliac!•!ln de interés(!s: 
facilita la integración del individuo con su t.J'<"!bajo y con la 
empresa, es el puente que permite la real ac i6n 
empresa-trabajador. Si no existiera la comunicación, no habrJa 
forma de relacionar al trabajador Y a la organización en la '-ll.1€!' 
se desenvuelve, de una manera pacifica, y entonces el vinculo se 
manejarta por la fuerza, siendo imposible lograr un desempef';o 
eficiente y con satisfación del trabajad•:ir. 

La comunicación permite establecer el DIALOGü, ,promueve el 
intercambio de ideas, de conocimientos, la coiilPlementariedad para 
hacer las cosas, el desarrollo de las relaciones humanas y 
laborales, el entendimiento entrC> los hombres y las 
organizaciones para beneficio de ambos. 

S.4 HOOELO DE COHUNICACION PROPUESTO 

Después de haber discutido acerca de la vinculación existente 
entre los objetivos individuales y los objetivos de la empresa, y 
reconociend•:i como elemento importante al hombre dentro de la 
misma, valorando asJ las relaciones interpersonales y a la 
comunicación adecuada formal e informal, descendente y 
ascendcnte,etc. como un instrumento necesario para lograr 
conciliar ambos interéses y objetivos, y un desen1pef'lo 
eficiente. Propondré ahora la alternativa que deberta analizar un 
a 
empresa que no ha considerado todavta la importancia de la 
comunicación en su operación y resultados. 

Cor»enzaré haciendo el siguiente comentario, es imposible sugerir 
un modelo de comunicación que se pueda adaptar a todas las 
organ1zac1ones, es decir el "modelo ideal", Ya que cada 
organización , en principio y conio se mencionó en el capitulo IV, 
tiene un perfil proPio, unas caractertsticas que definen la 
personalidad organizacional. 
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Por lo que es sumamente dificil establecer un patrón para 
implementar un sistema de comunicación efectivo en toda empresa. 
Sin embargo, si es posible hablar de aquel los elementos que 
facilitarán la instalación del sistema de comunicación más 
adecuado para cada organización. Tal vez habrá que experimentar 
la teorta del ensayo-prueba-y error, hasta encontrar el sistema 
de comunicación que más se adapte a 1as necesidades existentes en 
una empresa, pero esto no significa que ello sea la 6nica 
alternativa. 

la alternativa que mediante este trabajo se propone implica una 
serie de aspectos que se analizarán más adelante. Para poder 
implementar el siste.a de comunicación mc\s adecuado, habrá que 
realizar un estudio profundo de la organización, de su 
estructura, de las relaciones que en ella se manejan, de la 
situación del aspecto humano, de la operación nor•al y 
extraordinaria; todo esto nos revel•rá cuales son las necesidades 
de información que tiene la organización para llevar a cabo sus 
acividades comunes y corrientes, podremos vislumbrar e) posible 
sistema de comunicación que satisfaga, o trate al menos de 
satisfacer todos los requerimientos. Con un estudio preliminar y 
una profunda evaluación de la operación de la empresa, podremos 
deler•inar las necesidades básicas de información, para entonces 
diseftar el -.xlelo de c~nicaci6n que deberA ser implantado, 
corregido, y Modificado tantas veces sea necesario. 

"antener inforMada a toda la organización, proporcionando de esta 
manera los medios para establecer las relaciones laborales que 
faciliten el trabajo y la eficiencia, es uno de los beneficios 
que proporciona la prActica de la comunicación adecuada en la 
empresa. 

EI modelo de comunicación que se 
al 11\0Mento ~ dise"ar el sistema 
referido en el capitulo I, como 
COC\Pleto y que para efecto del 
utilidad especifica. 

propone para ser considerado, 
de comunicación, se basa en lo 
el modelo de comunicación 1ni\s 
presente trabajo, se cit6 su 

En dicho IM>d.!lo se consideran cuatro elementos funda1nentales: el 
emisor, el ri.ensaje, el receptor, y la retroalimentación 
involucrando posteriormente el canal, el código, el 
entendimiento, y las barreras de comunicación. 
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El proceso de comunicación se real iza partiendo del er.1isor que 
genera una idea, en base a als~n::. inform":ión solicitada o 
requerida, que desea transmitir, o bien alguna indlcaci6n que 
dar, la cual liene que ser C•"dificada y asl consLituir el 
mensaje, eligiendo el canal más adecuado para 
enviarlo. Posterior111ent.e el emisor recibir.ti. el mensaje 

decodificándolo para enlenderlo 
corresp0ndiente, lo cual se 
elemento sin el cual el proceso 

y poder as! elaborar la respuesta 
conoce como retroal iment.ac i6n, 

se considera incompleto. 

Todos estos 
implementar 
organización. 

elementos en principio d:::bert1n ser co'nsiderados al 
cualquier sistema d~ comunicacion en una 

A cada unidad operativa, o bien a cada actividad en particular le 
corresponderá un sisten1a de comunicación en particular y cada uno 
de sus •minisistemasn deberA ser parte integral y complenientaria 
del sistema de comunicación nglobal". Este sistema permit.irA 
efectuar la interrelación entre las diferentes Areas operativas 
que conforman la organización, con miras a alcanzar los objetivos 
generales de la misma. 

DIRECCION s 
GENERAL 1 

DrnlroR 

s 

DIRJTO DIRE!rOl'l 
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La comunicación en la empresa debe llevarse a cabo de modo tal, 
que evite las duplicidades de información Y acción, los errores 
en la operación, los rumores, las dudas, y que promueva la 
circulación de información veraz y oportuna, utilizando para ello 
los canales adecuados a cada situación en particular para poder 
establecer un contacto directo entre las personas, >' lograr un 
desempet\o eficiente. Debe funcionar como un todo, que existe 
para dar a conocer la Misión y propósito de la empresa, sus 
objetivos, a su vez para que esta conozca a sus empleados, los 
interéses de ~stos, buscando que se interrelacionen 
adecuadamente, logrando que la organización opere bajo ciertos 
pinciPios y reglas, y que al lograr los objetivos de una parte, 
se estén alcanzando los de la otra. 

Es decir debe inforMar, no desinformar, ni confundir, o bien 
informar en exceso. Debe ser un medio para fomentar la 
participación ordenada de los empleados y compartir los sucesos 
relevantes, de Modo t.al que estos se sientan parte de un todo, y 
colaboren con su trabajo desempenAndolo de la manera mejor 
posible, al tener conciencia de lo que representa su actividad en 
particul~r para alcanzar las metas previamente establecidas, y 
servir a las personas con las que est.An comprometidos al formar 
parte de una empresa, atendiendo a esto, se recomendarla utilizar 
la estrategia de comunicación del Credo Corporativo o de la 
Filosofla Organizacional, como una acción especifica del sistema 
de comunicación existente en la empresa.Esta acción en concrelo 
puede ser puesta en práctica, utilizando varios m~todos, asl coroo 
medios de comunicación.En esencia lo que se pretende es 
transmitir a todo el personal de una organización la filosofia 
propia.El hacer sentir a cada trabajador como alguien esencial en 
la operación de la misma, concientizAndolo de su papel y del 
efecto de éste en los resultados globales de la empresa.Vn 
ambiente de trabajo en donde exista la oportunidad de ser 
escuchados, ademAs de escuchar, de estar bien informados acerca 
de lo que se hace y no se hace, es decir el clima laboral que le 
per•ita perMita sentirse seguro y a gusto. 
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5.4.1 Transmisión de la filosofta, misión y credo corporativo 

Para una empresa no tiene utilidad el contar con una filosofta 
propia Y un credo corporativo, si t.-st.os no son comunicados a lodo 
el personal Y llevados a la Práct.ica. La transferencia de la 
misión Y de la filoso( Ja, ast como de los objetivos generales de 
la empresa, que est.án condensados en el credo corporativo 
constituyen un medio que permite el acercamiento del empleado y 
la empresa. El conocer un poco más de ésta mejorará su relación 
y desempeno. 

La transmisión del credo corporat.ivo puede realizarse a través de 
medios visuales, orales, escritos o gráficos. La promoción del 
credo corporativo es una actividad que le corr~sp0nde iniciar a 
la Dirección General de· la empresa. El credo corporativo debe 
transmitirse en forma directa del niv~l más alto, a cada uno de 
los niveles de la organización. Puede hacerse en forffla global, 
dirigiéndose a todo el personal, o por grupo. .. s, es decir por 
departamentos. Posiblemente la mejor forma de comunicarlo seria 
personalmente, sin embargo esto implica la inversión de gran 
cantidad de tien)po y por lo tanto un costo muy al to; es por el lo 
que esto se realiza solo en los niveles mAs altos para que a su 
vez lo comunicarán al resto del personal bajo su r4ando. 

Es indispensable que sea la cabeza de la organización quien 
determine la estrategia para dar a conocer, promover, fOfllentar la 
ejecución, evaluar y corregir la implementación del credo 
corporativo. Probablemente en un Principio haya re-:;istencia, 
vulnerabilidad o bien indiferencia al planteamiento de estos 
aspectos entre el personal, puesto que son conceptos y prácticas 
que en su mayorla no se consideran relevantes para la operación 
de la empresa. Esta actitud es tomada tarnbien por el personal de 
confianza de los niveles mas altos que no conocen al respecto o 
creen que significa perder el tiempo con los conflictos 
relacionados con el aspecto humano organizacional. 

Es muy importante para los primeros niveles de la estructura 
dejar completamente fundamentada la estrategia de comunicación a 
seguir para buscar el entendiMiento, asimilación y poder entonces 
continuar con la transmisión del mismo en los siguientes niveles. 
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Se considera que la comunicación en cascada del credo corporativo 
es una de las mejores formas de hacerlo, ulilizando en primer 
Jugar los medios orales en especifico la conferencia, la reunión 
de información o la enlrevisla individual. 

Esle prii.er conlacto deberá ser apoyado con Medios escritos y 
gráficos como son las carpetas con información, folletos, 
cartelones, ele. OeberA hacerse una evaluación para conocer hasta 
que punto puede Manejarse esta transmisión en pequeMos grupos 
pues a partir de enlonces habrá que manejar otras formas y medios 
de comunicación con un carácter un tanto grupal. 

En esta nueva etapa la comunicación del credo corporativo puede 
complicarse, ya sea PQrque los empleados no entienden o bien por 
que no les interesa, p~s generaln1ente se resisten a tod•::> aquello 
que venga de las autoridades. En estos casos, el encargado de 
comunicar esto deberá ser una persona suficientemente capacitada 
para resolver dudas, captar la atención de la gente y buscar 
inlere~arlos en el lema. Sabiendo en un momento dado que cuenta 
con el apoyo de los ejecutivos de la compaMia. 

La resistencia o indiferencia que pueden presentar los 
trabajadores en un momento dado deberá.ser atacada con decisión y 
con una acción inmediata, la persistencia y tenacidad son 
herra•ientas indispensables para llevar a cabo los planes. 

La trans•lsi6n del credo corporativo es una acción que necesita 
ser planeada y programada su eJecuci6n, por lo tanto implica un 
control con lo cual deberá compararse lo realizado en los tiempos 
estimados. Es entonces cuando se observarA la aceptación o el 
rechazo de las acciones efectuadas, determinAndose en cada caso 
las acciones correspondientes a seguir. 

Cada una de las etapas que intervienen en 
credo corporativo implica el análisis 
comunicación disPOnibles, dependiendo del 

la parlicipaci6n del 
de los aedios de 

perfil de las personas que conforMan el grupo al cual se va a 
llegar en un Montento determinado. Intervienen otros factores c0110 
son: el tiempo disp,onible y programado y los recursos con q 
U<> 
cuenta la empresa. Por esta razón 
proceso en la Dirección General, 
tOtN.r las decisiones finales con 
acciones que se teng~n que 
organización. 

es el por qu~ iniciar el 
ya que ella es la encargada de 
respecto a los recursos y a las 
utilizar y realizar en la 
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Low. niveles interltedios de la estructura organizacional suelen 
por lo general no represent.ar probletitas en rel-.c ión al 
entendi•iento r asi•ilaci6n del credo corpcrativo, ya que cuent..n 
con los conoci•ient.os b.tisicos y superiores de lo que es la 
ewipr_... ' sus finn. 

Son los niveles .as baj09 los que present.an dificultades en los 
procesos de tran911isión del credo, por lo tanto const.ituirAn una 
de las etap-.s en el mis•o ya que requerirán de .ayor dedicación 
tiemPO y esfuerzo. En esta etapa es recomendable presentar un 
res6inen de la Misión y filosofia de la empresa y del credo 
corpcrativo. A estos niveles deben ut.ilizarse •edios orales y 
audiovisuales como serian peltculas en videocaseteras 1 y escrit.os 
como folletos, cart.elones, etc. El objetivo que se persigue es 
imPriMir una. huella de lo que es el credo corPOrativo en l~ 
..npleados, para p0steriormente, ir profundizando al respecto r 
lograr el entendimiento asimilación y PrActica del •isao en t.ocbs 
y cada uno de ellos. 

El proceso de trans.isión lleva implicito tieapo •pre r post•. 
Todo dePende de la for•a en que se elija para efect.uar esta 
trans•isión, el ~fto de la en1presa en relación a los recursos 
fiulqnos que la conforaan. la ubicaci~n de estos en cuanto a los 
niveles jerArquicos de la estructura organizativa, etc. Existe 
una varill!<Md de estos factores consideradotl Cot!K> internos, o bien 
PYf!den ser externos: c0110 son una huel~ general. una audi torta 
iaprevista Por parte del fisco, al9Ufl probleu POlltico que 
afecte a la e11Presa, •te. 

El co.unicar el credo corp0rativo es ~ tarea que en realidad no 
va a concluir en todos los casos en un MOMento deter•inado pues 
adetnAs hay CIUt! actualizarlo de acuerdo a las circunstancias que 
ast lo requier•n. 

Para llevar a 
corporativo r la 
vari~ aspectos 
tr ... 

e.tia el proceso de trans•isi6n dm-1 credo 
filosof la dlt la •MPresa, ff necnario considerar 
cM los cuales ra se han cOMent.ado los priMros 
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A conlinuaci6n presentar~ los seis aspectos 

1. Concientizaci6n de la Dirección General. 
2. Elaboración y autorización del plan y programa de 

ejecución. 
3. Ejecución. 
'· Comparación de lo real con lo programado. 
S. Corrección y ajustes en la eJecuc16n. 
6. Rep0rte de lo realizado y los resultados obtenidos. 

En lo que se refiere al primer punto es primordial como ya se 
mencionó que el proceso comience en la cabeza de la estructura 
organizacional. Esta a su vez ~signarA el equipa de trabajo que 
estarA a cargo del resto del proceso con su pleno conocimiento y 
asesor Ja. 

La elaboración del plan y programa de ejecución implica trabajo 
de escritorio basado en una investigación. El equipo encargado 
deberá determinar los objetivos a alcanzar, las acciones 
necesarias para lograrlo y efectuara en cierto modo un proceso 
administrativo para transmitir el credo y la filosof la de la 
empresa. 

En lo que respecta a la ejecución, esta comprende la realización 
de lo programado. Comprende la realización de las acciones 
especificas utilizando los diferentes instrumentos y medios de 
cOMUnicación. La decisión de acciones a seguir dependerA de las 
personas que se hayan seleccionado para dirigir el proceso. 

Posterior-.ente habrA que revisar lo que se vaya ejecutando 
cQMParAndolo con lo esperado, de aht se encontrará conformidad 
con los resultados, o bien se determinarán las acciones 
especificas para corregir las deficienci~s. Deberá hacerse un 
reporte de lo realizado asl como de los resultados obtenidos con 
el propósito de mantener informada a la dirección general y a los 
involucrados. 
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S.4.2 Acciones especificas y medios dt'! comunicación Propuestos 

El proceso de identificación del individuo con su trabajo, asl 
como con la empresa donde labora, puede llevarse a cabo 
precisamente conio se menciona anteriormente, utilizando métodos o 
medios de Cof'11unicaci6n como pueden ser los escritos y 
audiovisuales, los cuales apoyan las acciones administrativas, y 
de dirección y liderazgo. 

Un instrumento imp0rtante es, en estos casos el Manual de 
Organización el cual es un docur11ento de caracter 
administrativo. En escencia presenta inforrnaci6n de lo que es la 
empresa, de como está conforn1ada, de lo que busca y de como 
lograrlo. Contiene la definición, asignación, implementación y 
coordinación de las funcion1'!s, la estructura de organización y 
las parles que la conforman, la descripción de áreas y puestos 
espec f f i cos. Tamb i ~n i ne luye lo concerniente a los obJeti vos, 
metas, pollticas y procedimientos, sobre todo lo concerniente a 
la informa~i6n que la Dirección general quiera transmitir al 
personal, como serta lo referente a la misión, filosofla y credo 
corporativo. Este instrumento es utilizado con fines de 
inst.rución en la mayorla de las empresas por lo que debe de estar 
actualizado. Su función es dar a conocer al empleado el medio 
ambiente en el que se desenvolverá, haciénd•Jlo ver cual es su 
papel OOntro de la organización. Muestra también a través de la 
estructura Ja forma que tiene la empresa en cuanto a su 
organización jer.irquica, los niveles Y canales de comunicación 
as! corno las relaciones que deben existir para lograr una 
adecuada operación de la empresa. 

La utilización del ttanual c:ie Organización , para llevar a cabo la 
conciliación debe ser ap0yada con el uso de métodos audiovisuales 
como son el presentar pelfculos corlas acerca del crédito 
corporativo y la misión.Se pueden usar en algunos casos videos, 
fot,.ografias, etc.Para decidir que herramientas hay que utilizar 
hay que ver con qué recursos se cuenta. 
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La elección de los medios que se van a utilizar Para transr11itir 
lo que es la misión y el credci corporativo, es el primer paso en 
la bósqueda de la conciliación.Este paso tambi~n comprende la 
determinación de la forma en que se va a llevar a cab•:> la 
comunicación , es decir la definición de las personas que van a 
participar, principalmente se deben determinar las de los puestos 
claves en la organización. Se elegirAn a las personas que se 
hara observado tengan autoridad de hecho r de derecho, con 
capacidad de influencia en los empleados, con los suficientes 
conocimientos para contestar cualquier respuesta y resolver las 
dudasy con el carisma necesario para ser aceptados por el 
auditorio frente al que se encuentren. 

Se decidirA tambi~n el lamaMo de los 
transmisión y ex~sici6n de las ideas. 
llevaran acabo las exposiciones,etc. 

grupos para realizar la 
La frecuencia en que se 

En el caso de eMpresas pequeftas se podrA manejar una reunión con 
lodo el personal de tipo introductoria. Posteriormente manejar 
reuniones por departamentos o Areas para reafirmar lo antes 
expuesto r establecer un contacto mas directo para intercambiar 
opiniones y conocer la aceptación o rechazo de lo expuesto. 

En empresas •edianas o grandes los expositores serAn elegidos de 
acuerdo a las caracterlsticas antes mencionadas r de acuerdo al 
grupo al que vayan a enfrentarse. 

A este respecto tal vez sea necesario determinar tipos de 
expositores: generales o Particulares. 

caracterlsticas 
grupos . Los 

los hagan ser 

Los generales serán aquéllos expositores con 
que los lleve a ser atractivos a todos los 
particulares son aqu~llos con caraclerlsticas que 
atendidos para un delerminado tipo de grupo. 

Los e:-·posilores deber.in ser capacitados previaW1ente a l&s 
reuniones CllJe les sean asignadas de acuerdo al programa que para 
ellos se realice. Ellos eslarAn convencid1:>s del lema y de lo que 
van a e)i(poner, para poder desempenar eficientemente su papel. 
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Realizadas las expos1c1ones progr.;,madas se buscarA reafirrnar 
periódicamente lo comunicad.:i, a traves de breve recordatorios en 
reuniones de trabajo. A través de avisos, let.rer•)S, anuncios o 
ilustraciones con aluciones, en los centros de trabajo, ele. 

El primer paso estar~ dado, transmitir los conocimientos que 
se hayan considerado reelevanles para identificar al 
Personal con la organización es decir las funciones de ambos. 

Posterior a esto se debe buscar que esta identificación sea plena 
Y total, lo mas que sea posible. Por lo que se rnantendrA una 
actitud de Perseverancia y paciencia, pues como se mencionó desde 
un Principio esto no es tarea fácil. 

Conciliar entonces los intereses pers•:inales con los objetivos 
organizacionales, constituye el siguiente paso despues de lograr 
que el individuo con•:izca su trabajo, en donde lo hace, y para que 
lo hace. Enlences podrA ver que tan importante es su 
participación on la OPL?rac ión global, para lograr los resul lados 
que la empresa pretende. Que al final de cuentas incluyen 
implicilamenle el logro de algunos de sus objetivos. 

Un ejemplar del credo corporativo debe de estar en manos de 
cada trabajador para ciue se tenga presente en todo momento, 
sea a~in1ilado y llevado a la Práctica y se vea reflejado 
en la imagen que la compaMia proyecte con su operación . 

La transmisión de Ja filosofia de la empresa y del credo 
corporativo realmente requiere de un gran esfuerzo, para obtener 
la identificación del individuo con la empresa y la conciliación 
de ambos intereses. Adem<\s de que eslo ifllplica tiempo y esfuerzo 
ya que la asimilación y entendimiento del credo corporativo, 
requierede tenacidad y persistencia, siendo necesario para ello 
evaluar cont.inuamenle los avances de la implementación de la 
estrategia de la dirección para establecer el credo corporativo, 
con el propósito de tomar las medidas adecuadas al eslado en que 
se encuentre la situación al momento de la evaluación. 
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Es papel de la Dirección General tomar la iniciativa para 
implementar la estrategia seleccionada y el plan de acción qut? 
tiene como prop6sito la divulgación y asimilación del credo. 
Esta acción para tener éxito, debe ser iniciada por la misma 
Dirección, buscando la participación de las personas desde el 
nivel mAs alto, para lograr con esto un mayor impacto entre los 
trabajadores, por consiguiente induce a un gran 
coM?romiso por los COfftUnicadores, el llevarlo acabo, ast como a 
los receptores el llevarlo a la práctica. 

La Dirección de la empresa tiene la obligación de comunicar 
adecuadamente este credo, convencido de la importancia que 
representa este contacto inicial para lograr la colaboración 
eficiente de los trabajadores en la empresa. 

Es su participación un factor motivacional muy importante para la 
transmisión, asi•ilación y práctica de la misión, filosofta y 
credo corporativo. Si no existe el conocimiento a este nivel, 
acerca de la importancia de la comunicación para lograr 
productividad en la empresa, entonces no serA factible la 
transmisión a el resto de los niveles en la organización, y mucho 
Menos a los niveles ~As bajos. 

Será objetivo principal, el lograr que la cabeza de la 
organización acepte la importancia de establecer y Mantener las 
relaciones adecuadas entre los Miembros que conforman la empresa~ 
esto co11tPrende la deterMinación de los medios de COfllunicación a 
utilizar, ast con:io tatnbién la selección de la información que 
deberA ser trans•itida. Puesto que el buscar lograr una buena 
co.unicaciOn i11Plica el transMilir el mensaje adecuado por el 
canal apropiado, para ast lograr los efectos esperados. 

Cuando la Dirección General esté convencida de que es 
importante el factor comunicación para alcanzar las metas de 
productividad, entonces podré iniciarse un proceso de ca»bio, que 
pretenda conseguir que el individuo se identifique con su 
trabajo, en la institución donde trabaja y con las aetas que ésta 
tenga. 
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El rol de las Personas que conforman la Direccibn General es como 
su nombre lo indica el de dirigir. Dirigir a los miembros de la 
organización, para establecer, el sisle-Ma de comunicaci·~n 
adecuado que pretenda el desempe~o eficiente de cada uno de ellos 
Y en conjunto, productividad en la operación global de Ja 
empresa. 

Convencida y por lo tanlo comprometida, la Dirección General de 
esta situación, estar~ involucrada en el proceso, y puesto que de 
ella emanarán las decisiones relacionados con los recursos 
hu~anos y materiales que se requerirán para desarrollar el mismo, 
he aqul la inlPOrtancia de su participación. 

Para poder llevar a la prActica estas Proposiciones, ya 
mencionamos la importancia de contar con un sistema de 
comunicación adecuado, de un ambienle de trabajo seguro, 
motivador, agradable y retador, es el momento de locar el punto 
mAs dificil, el comportamiento del personal, su disposición, su 
sensibilización, aceptación y propensión a las proposiciones que 
en lo referente a la conciliación y dcsempeno hemos tratado. 

Es importante preparar al personal 
nueva forma de operación que 
implementar la estrategia de 
escencialmente dos aspectos: 

para que pueda adaptarse a la 
se planee establecer para 
conciliación, esto implica 

a) La dirección y niveles s~riores deben estar plenamente 
convencidos de las propos1c1ones y sus efectos, ast conto 
tener la disposición para implementarlas, supervisarlas y 
completarlas. 

b> Los niveles inferiores deben de estar abiertos a las 
proposiciones y ser capaces de asimilarlas y ejecutarlas. 

La realización del diagnóstico, en el proceso a adoptar por la 
empresa, es el Medio que permite reconocer cual es el estado del 
personal en los diferentes niveles y con ello buscar las formas 
que permitan llegar a los aspectos mencionados en el pArrafo 
anterior. 



S.4.3 Rol a desem~nar por los dirigentes de la empresa 

En resómen es p0sible decir que es muy significativo, sino es, 
que hasta priMOrdial, la participación de la Dirección General en 
este proceso, pues como ya vimos es de ahi en donde comienzan las 
acciones para implementar un sistema de comunicación adecuado en 
la empresa. 

La concientización de la importancia de la con1unicación para la 
operación eficiente y el logro de los objetivos de la 
organización, tiene que iniciarse en la parte mAs alta de la 
estructura JerArquica. Ya que ademAs todas las acciones que se 
consideren necesarias i111plementar, asl como los recursos humanos 
y materiales implfcitos en ellas, deberlan ser consecuencia de 
las decisiones que en la Dirección General se tomen. 

Es ~sta quien analizará y autorizarA la propuest..a del Proceso a 
seguir, del modelo de comunicación y del programa de acciones a 
efectuar estarA al pendiente de los resultados esperados y 
obtenidos y tambi~n decidirA en relación a las acciones que 
deber~ autorizar para detectar . fallas, deficiencias y 
decisiones. 

5.4.4 Papel a desentpeftar F>Or el resto del personal 

El P<>der llevar a cabo las acciones determinadas para instalar 
el sistema de comunicación qu~ se considera mAs adecuado, dadas 
las necesidades especificas de la empresa, es tarea no solo de la 
Dirección General y de los altos ejecutivos, sino que adellAs 
tienen que ver en ello todos los niveles de la organización. 
Esto es, que tanto las personas que conforman .los niveles mis 
bajos hasta aquellos que se encuentran en Ja c~spide de la 
pir~mide organizacional, ya que todas las personas deben estar 
involucradas, para q~ puedan asimilar y entonces asl cooperar 
para llevar a la prActica las actividades planeadas para operar 
con un sisteMa adecuado de comunicación. 
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En realidad, lo que se puede requ~rir en cu~nto al reslo del 
personal, es su apertura y disposición, para aceplar y asiMilar 
que lo que se le transmile y plantea se erect6e. Que- coopere, 
prestando atención a lo que se le comunica, que plantee sus dudas 
e ideas, que no se resista al cambio, que entienda las ventajas 
de las nuevas acciones, et.e. 

Para lograr esto, es vital la forma en que se lleve a cabo todo 
el proceso, el modo de comunicarse de los e>:positores, los medios 
de relación que se utilicen para estrechar lazos entre los 
distintos niveles de la organización. La resPOnsabilidad recae 
nuevamente en las personas que se encuentran dirigiendo la 
operación de la empresa, y en aquellas designadas para efectuar 
acciones de coordinación y supervisión en el proceso de 
instalación y desarrollo del sistema de comunicación. 
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CONCLUSIONES 

De acuerdo a lo analizado en este trabajo, me permito plantear a 
conlinuaci6n cuales son las conclusiones a las que llegué. 

Dadas las premisas y observaciones realizadas, pude percat.arme de 
la falla de interés que tienen algunas personas que colaboran en 
una organización, al desempeftar su trabajo, encontrando varias 
razones de ello. 

Mi conclusión al respecto, fue que el 
motivos, entre los cuales destacan 
bAsicas, ocupar su tiempo, desarrollar 
sentirse parte de un grupo, lograr 
lograr una posición o un status. 

hombre trabaja por varios 
salisf acer sus nece9idades 
sus capacidades, aprender 1 

un crecimiento personal y 

El hombre ha sido considerado a lo largo del tiempo en el aspecto 
laboral como una cosa, un objelo. Al reconocerlo como prest.ad·~r 
de un servicio, o de mano de obra, se le eslA remunerando, en la 
mayorla de las ocasiones su esfuerzo y desgasle flsico. 
Negándole imporlancia al aspecto inlangible del ser humano, a el 
al~a y todas sus manifestaciones, raz6n, inlelecto, senlimi~nlos, 
pasiones, ele. El individuo acude a su cent.ro de lrabajo con 
lodo su ser, eslo aunque suene como un disparate, considero 
conveniente comentar, dada la pobre apreciación que se ha t.enido 
del hombre en las organizaciones, queriendo cont.ar con hombres 
que puedan trabajar sin sentir hambre, cansancio, o preocupación 
por lo que pasa en sus vidas y en el medio que les rodea. 

Me dl cuenta que aunque cada vez se hace mas conciencia del 
aspeclo humano, son aun pocas las organizaciones, y pocas las 
personas que consideran a el hombre como un ser racional, con 
parle material p~ro t.ambién espirilual, con lodo lo que implica 
esta concepción. 

El lrabajador, empleado o como se desee llamar a aquella persona 
que esté dentro de la llamada relación laboral, generalmente se 
siente la parle explolada de la misma, considerando al palr6n, en 
este caso la organización, como la parte explotadora. Razones de 
sobra exislen para aceplar esta afirmación, sin embargo aunque no 
es nuestro propósito refutarla, si va a ser crilicada. 
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El hombre en su lugar de trabajo va a llegar con todQs sus 
problen1as y necesidades, y rarar\lenle · serA escuchado o 
coniprendido. No es función de la enlPresa servir como psicologo, 
u orientador social, pero si el de trat.ar de servir en la medida 
do? sus posibilidades al personal que forma parte de ella. 

De esta manera se hace patente la desinformación que existe en 
las organizaciones, las cuales carecen de los sistemas de 
comunicación adecuados que faciliten las relaciones humanas y 
laborales, ast como tambien doten a la misma de la información 
necesaria para su operación. 

Con esto fl\e refiero a que existo un vinculo muy importante entr~ 
la organización y los individuos que en la misma laboran. Con 
relación a los objetivos de cada una de esas parles es posible 
concluir que ambas son jndispensables, y enseguida explicaré por 
qué. Para que una organización opere debe cent.ar con ciertos 
elementos que son necesarios, entre estos el factor humano ocupa 
un lugar importante. La empresa requiere de los hombres para 
existir as! como tambi4.>n el h•)mbre requiere de la existencia de 
Ja empresa para subsistir. La inteligencia y acción del hombre 
son fuent.e de energla para la operación de una organización. ést.a 
le proporciona al hombre recursos n1onetarios con la remuneración 
por su t.rabajo, satisfacción de sus necesidades mediant.e la 
producción de bienes Y servicios, la ocupación de su tiempo libre 
al proporcionarle t:::mpleo, y desarrollo .. personal tanto en el 
aspecto humano como profesional. La complementación es clara, 
ambas existen en dependencia, no absoluta, pero si real. 

El lograr que los trabajadores entiendan esto no es tarea de un 
dta, pero si es vi tal para lograr un rneJor desen1pel'\o . La 
comunicación es una de las herramientas que permiten lograrlo. 

Las relaciones humanas en las organizaciones fueron parte de mis 
observaciones, la deficiente operatividad de las lineas de 
autoridad y resp0nsabilidad, la falta de entendimiento de las 
órdenes, de los requerimientos, el oldo sordo a las sugerencias o 
peticiones de los trabajadores de rangos menores, la falta de 
cooperación por el desconocimiento de los objetivos, de la 
filosofla, etc. Tod•J esto resultado de una deficiencia de 
inforMaci6n y de una mala comunicación. 
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La información veraz y 
comunicación adecuado a 
eficiente. 

La identificación del 
importante para lograr 
porque los hace sentir 
razones de su papel en 

oportuna es muestra de un sistema de 
la organización, y propicia un desempeno 

individuo con la· organización es n1uy 
un mejor desempeno en los trabajadores, 
partes vitales de un todo, dándoles las 
la operación global. 

El papel de las personas que administran y dirigen una 
organización es el de reconocer en primera instancia el valor que 
tiene el factor humano para lograr los objetivos de la misma. 
Tratar de conseguir la colaboración de los individuos, 
haciéndolos sentir partes de un solo cuerpo, valorando su trabajo 
y su persona integra. 

Transmitirles la filosofla de la organización haciendoles 
Participes de los objetivos de ella, y de lo que ésta espera de 
ellos. Logrando que comprendan que los obJet.ivos de la 
organización no chocan con sus objetivos particulares, sino que 
es dependiente alcanzar ambos. 

Mant.e~rlos bien 
conwnicación que 
acontecimientos en 

informados 
mejor se 

part..icular. 

ut.i l izando 
adapten a 

los medios de 
las necesidades o 

Asl como el establecimiento de los sistemas de comunicación que 
informen oportuna y verazn1ente, son tambi~n factores que influyen 
en el desempeno del individuo. 

Lograr que el e•pleado se sienta " parte de su empresa •, y que 
labore conciente de ello, se reflejara en los resultados, mejores 
productos. eficiencia en el desempe"º· 

La comunicación organizacional tiene un papel muy iMPortante en 
el desarrollo de las organizaciones. Para que exista, se requiere 
de los hombres, ya que entre ellos se establecen los vlnculos y 
relaciones que permiten la operación de la e~resa, es decir se 
establecen los lazos de comunicación. 
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Reconocer la importancia de la comunicaci•!in para consegruir la 
identificación del individuo con la or-,:i<iniz;i.- i•~n y relacionar 
esto con la efectividad en los resultados, es co~o "Se ha 
mencionado, inicialmente papel de la Dirección General, quien a 
su vez para llevar a cabo las acciones correspondientes, recurre 
al resto del personal, principalmente aquél de los niveles 
inferiores. Cabe entonces mencionar el rol que un Lic. en 
Administraci6n desempel'\a. 

Dados los conocimientos que durante su Preparaci•!ln profesional 
adquiere, el Lic. en Administración obtiene una visi6n de 
conjunto, es decir, reconoce la existencia de las distintas 
áreas de conocimientos con10 herramientas para llevar a cabo lo 
que podria denominarse su nfunción gen~rica•, eficientar el 
rendimiento , uso r aprovechamiento de los recursos, financieros 
materiales y humanos, de una organización, en vJas de alcanzar 
las metas y objetivos detern1inados. 

El Lic. en Administración, conoce cuales son los elementos que 
intervienen para realizar su "función", advierte la existencia, 
entre otras cosas, del hombre en las organizacionas, de su papel 
y de su importancia, y relaciona la aplicación de conceptos tales 
como son el liderazgo, la motivación, la calidad, la eficiencia, 
la excelencia y la comunicación. 

Para efectos del asunlo que trata la presente, el Lic. en 
Administración, deberá ser pionero en el reconcirniento del papel 
de la comunicación en su empresa, y de como utilizarla P<lt'a 
conseguir que el individuo qu~ for1.1a parte de ella, esté 
concjente de eso, y se ubique dentro de ella, tratando de 
aceptar que ambas partes, individuo y empresa, se complementan Y 
vinculan necesariamenet para la consecución mutua de sus 
objetivos. Busca además . concientizar a Ja empresa de Ja 
importanciad el aspecto hUMano en la organización, y la relación 
que pudiera manejarse entre comunicación y eficiencia dentro de 
ella. 

En resl!imen el rol a desempeNar, es tanto intelectual como 
prActico, puesto que además de fomentar la concientizaci6n, va a 
ser Mediador entre la empresa y el personal, es decir va a ser el 
encargado de realizar las actividades encaminadas a la 
asi~ilación por parte de Jos empleados de estos aspectos, 
buscando ante todo obtener el máximo rendimiento , respetando la 
dignidad del hombre, como trabajador, y los mejores resultados 
para la organización en general. 
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