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Introducción 

La vida es el reflejo de la realidad. En ella nos percatamos de nuestra 
inteligencia y capacidades aunque también de nuestras limitantes como 
seres humanos. 

Quizá el mayor obstáculo en el desarrollo de los individuos estriba en el 
más trivial de los detalles cotidianos: comunicarnos con los demás. Este 
hecho rcxiea en todo momento nuestros actos personales y nos permite 
involucrarnos en el ámbito social. Por lo tanto, la Comunicación es uno de 
los fundamentos de nuestras vidas. 

La Comunicación Organizacional surge precisamente por la inquietud de 
conocer la forma en la cual nos comunicamos en el inedia apasionante del 
trabajo. Las actividades laOOrales resultan en numerosas ocasiones, una 
obligación o sólo una necesidad. La intención al desarrollar el presente 
proyecto consiste en proponer a los especialistas en Comunicación una 
perspectiva en materia de Comunicación que logre cambios significativos 
en la actitud de los empleados para incrementar su interés en la empresa y 
compañeros, asi como conseguir simultáneamente que su esfuerzo laboral 
sea más productivo. El enfoque se limita a las empresas de la iniciativa 
privada ya que este sector maneja sus recursos humanos y materiales de 
modo diferente al sector público, no contemplado éste en el presente 
proyecto. 

Para lograr diseñar estrategias de Comunicación adecuadas debe 
conocerse a fondo y en todos los aspectos la empresa en la cual se 
pretenden implantar . 
Por ello, el alcanzar con éxito un programa de Comunicación 
Organizacional es determinado por el conocimiento que el experto en 
Comunicación tiene de la empresa y por lo tanto las estrategias propuestas 
son aplicables a cualquier tipo de estructura correctamente analizado. 



El presente trabajo incluye temas estudiados generalmente por la 
Administración de Empresas pero son encauzados a la Comunicación y se 
intentan concatenar ambas teorías de manera que se reduzca el vacío 
bibliográfico que existe al respecto. 

El marco central en la cual se ha sustentado la tesina hace referencia a la 
Comunicación Or:ganizacional como el origen de muchas soluciones en un 
grupo laboral al promover la unión, la calidad en el servicio y el interés. De 
ello se deriva que la identificación plena de los empleados con su empresa 
aumenta la productividad, la participación y el consenso. 

Los principales objetivos del proyecto consisten en exponer la importancia de 
la relación empleados-empresa para el buen desarrollo organizacional e 
igualmente pretende dar a conocer los elementos que aporta la 
Comunicación Organizacional para prevenir o corregir problemas de 
comunicación en una empresa. Dichos elementos no son del todo percibidos 
en el medio profesional y por lo tanto es un campo manejado generalmente 
por profesionistas de áreas distintas. Por ello el proyecto cuenta con el 
objetivo intrinseco de orientar a los expertos en su labor., la cual no sólo es 
la elaboración de materiales sino el estudio de la empresa que los requiere y 
que finalmente delineará su forma y su contenido. 

Cada uno de los apartados del trabajo se _sustenta en términos teóricos que 
pretenden ser la guia para que sean llevados a la práctica proyectos de 
Comunicación Organiza.cional en forma metódica y exitosa. 

De acuerdo a lo anterior, la presente tesina se integra por cinco capítulos. En 
el primero de ellos se aborda la importancia del estudio de la Organización 
incluyendo el medio ambiente, productos y mercado asi como la clasificación 
de sus públicos. En el segundo capitulo se plantea el análisis del Clima 
Or,ganizacional y la Cultura Corporativa, dos elementos indispensables para 
entender el comportamiento de los empleados. 

V 



Introducción 

En el tercer capítulo se esboza la estructura administrativa de toda empresa 
con el fin de conocer su influencia en la conducta comunicativa de los 
miembros. Se han contemplado dos tipos de estructura comunes en la 
iniciativa privada. 
El cuarto capitulo se ha destinado al planteamiento de una Auditoria de 
Comunicación en las empresas y contiene los principios del pn;x:oeso 
comunicativo en el trabajo así como las técnicas apropiadas para detectar y 
diagnosticar problemas en la emisión o recepción de mensajes. El quinto 
capítulo se ha reservado para señalar las estrategias de Comunicación 
Orsanizacional factibles de ser utilizadas en el interior de una empresa y 
con sus públicos externos. 

Posteriormente se expresan las conclusiones, las cuales se desarrollaron en 
torno a la utilidad de la Comunicación en el medio ambiente laboral privado 
y a las propuestas especificas en la materia. 

Finalmente se citan las referencias bibliográficas. cabe precisar que la 
vinculación de la Administración y la Comunicación no es utilizada 
explícitamente por los autores consultados. En este sentido, la presente tesina 
ofrece la oportunidad de exponer un tema extenso en forma concisa con el 
fin de que resulte accesible a quienes pretendan recurrir a ella como una 
guía en la práctica profesional. 

El ser individuos más productivos y sob~ todo con una visión positiva de 
nuestras actividades laborales debe ser una prioridad en nuestra época. 
La Comunicación Orsanizacional es la pauta para lograrlo. 

VI 



CAPITULO l. ESTUDIO DE LA OR.GANIZACION 

Al considerar que una organizac1on o empresa es un grupo de 

personas que trabajan juntas en forma cOO"rdinada para alcanzar 

determinados objetivos, se desprende que sus Recursos Humanos son la 

base en la cual se sustenta su funcionamiento y su desarrollo. 

La Comunicación Organizacional se refiere a la forma en que los 

mensajes se transmiten en forma efectiva entre los públicos internos, 

mixtos y externos de una empresa y que permite el buen desempeño de 

su personal. 

El estudio de su estructura administrativa y del personal que Ja integra 

es indispensable para abordar adecuadamente un proyecto de 

Comunicación Organizacional que pretenda aplicarse con el fin de lograr 

una plena satisfacción e identificación de los empleados con su empresa 

para aumentar Ja prcx:luctividad y el nivel de éxito. 

1. Medio Anlbiente Orsanizacional 

Teóricamente, el Medio Ambiente Organizacional está. compuesto por 

los elementos con los cuales interactúa una empresa tales corno personas, 

organizaciones y objetos. 

Este concepto abarca en términos generales la adquisición de insumos o 

materia prima,· su transformación en el interior de la organización, los 

productos o servicios y los consumidores de los bienes prcx:lucidos. 
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Estudio de Ja ~ción 

Ya que el Medio Ambiente de una Organización representa la 

infonnación y los materiales que requiere para alcanzar sus objetivos, una 

empresa funciona bajo la influencia de situaciones externas y a su vez, 

repercute en su entorno con sus productos y su imagen. 

En este sentido, los principales elementos a considerar son los 

siguientes: la situación económica en general, la tecnología y los recursos 

materiales que utiliza la empresa, los lineamientos legales que la rigen, 

los valores y las normas sociales en las que está inmersa, sus proveedores, 

los consumidores o clientes., la competencia y organismos reguladores con 

los que se interactúa (Gobierno, sindicatos, medios informativos ... ). 

El acercamiento a la estructura organizacional y los elementos del 

entoMlo antes mencionado, permitirá involucrarse con todos aquellos 

patrones culturales que determinarán el curso de un diagnóstico veraz en 

materia de Comunicación. 

2. Políticas y Objetivos 

Las políticas de una empresa son la linea de acción que guía el alcance 

de sus objetivos.Teóricamente aseguran la congrnencia de las decisiones 

tomadas, pero es preciso determinar a través del estudio si están 

actualizadas y si en realidad permiten el logro de los objetivos como es su 

intención al ser establecidas, pues su rigidez e inflexibilidad en muchas 

ocasiones entorpecen dicho logro. De hecho, las politicas desactualizadas 

pueden representar una administración autoritaria y con efectos negativos 

en la motivación y creatividad de los empleados. 
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Estudio de Ja Or;ganiz.ación 

Para clasificar las politicas or:ganizacionales, Geor::ge A.Steiner (1) 

considera una pirámide en la que se demuestran sus diversos tipos: 

Nivel 1. Fo/Jtica mayor. Se refiere a las lineas de negocios y códigos de 
ética. 

Nivel 2. Políticas secundarias. Incluye la selección de áreas geográficas y 
clientes principales. 

Nivel 3. Políticas funcionaies. Se refieren a la mercadotecnia, prod.ucción, 
personal y finanzas. 

Nivel 4. Foliticas meno~ Determinan la exhibición de mercancía, 
distribución física de las instalaciones, mantenimiento, periodos de 
descanso y solicitud de contribuciones a los empleados. 

Nivel 5. Prvcedialientos y planes esúinclar de operación. Relativos al 
manejo de pedidos , atención a quejas de clientes y embarques . 

Nivel 6. Reglas. Determinan la forma de entrega de sueldos, servicio de 
protección, comportamiento del personal en horas de trabajo , uso de 
automóviles de la empresa y restricciones en hábitos personales corno el 
tabaquismo. Generalmente las políticas de este nivel son más estrechas e 
inflexibles. 

En cuanto a los Objetivos Organizacionales cabe indicar que dirigen la 

atención a propósitos comunes de la empresa y sus miembros y definen su 

lugar en el mercado y la sociedad. Siempre se expresan en términos de los 

resultados esperados no sólo en materia de rentabilidad sino también en 

cuanto al desarrollo de sus productos o servicios, sus empleados y su 

responsabilidad. social. 

(1) BVARS,. LLoyd..Admjnistración de recuDQ5 humanos.Conceptos y Aplicaciones Nueva 
Ed..lnteramericana,. México,. 1983,. p.4 1 
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Esludi'odc Ja O~n 

En términos más específicos, es preciso conocer los objetivos que tiene 

la empresa en estudio a corto y largo plazo en cuanto a los siguientes 

elementos: 

1. Creación y mantenimiento de valores culturales a través de la 
producción de bienes y servicios. 

Z. Tipos, características y cualidades de productos o servicios 
generados. 

3. Funcionamiento interno de la organización (crecimiento, 
estabilidad, rentabilidad, eficiencia). 

4. Peder e influencia de la organización en áreas derivadas 
(desarrollo comunitario .. participación en actividades políticas, 
participación en la conservación del medio ambiente, ayuda 
social). 

La planeación de los Objetivos supone en términos ideales la 

participación de todos los niveles de la organización para fijarlos, lo cual 

implica necesariamente un flujo de comunicación ascendente y 

descendente . Este proceso asegura el conocimiento de los objetivos en 

todos los niveles y la coordinación necesaria para alcanzarlos. 

La claridad de los objetivos es fundamental para evaluar las 

necesidades de Comunicación de una organización, pues de ella depende 

la eficiencia de sus miembros y la calidad de interacción entre un superior 

y los subordinados . 
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Estudio de út 0-QiaruZ:ación 

Por otra parte,. es relevante conocer los medios que utiliza la empresa 

para difundir los objetivos entre su personal y la forma en la cual los 

objetivos establecidos (declaraciones formales) se traducen y aplican en 

objetivos operacionales (vigentes en la realidad práctica). 

3. Públicos. 

Es imprescindible definir, delimitar., clasificar y ordenar por orden de 

prioridad a los públicos a partir de los objetivos de una organización. 

El conocimiento de los públicos permitirá saber., con precisión, las 

características de los receptores a quienes se les dirigen mensajes, 

incluyendo su marco de referencia y nivel socio-económico, entre otras. 

Los públicos internos de una empresa están constituidos por obreros, 

empleados administrativos., mandos intermedios y funcionarios. 

Los públicos mll<tos se confonnan por accionistas, distribuidores y 

proveedores. 

Los públicos externos se integran por clientes., vecinos de la zona, 

medios informativos, Gobiernos y la comunidad en general. 

Los mensajes dirigidos a estos tres tipos de públicos poseen 

caracteristicas especificas y plantean una selección de la información. 

Sin embargo, eXisten también mensajes generales que se emiten a todos los 

públicos de una organización pues estos tienen características comunes. 

Un ejemplo de mensajes generales son los folletos institucionales. 
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Estudio de 111 O,rxanización 

La responsabilidad social de una empresa es actualmente un asunto de 

sobrevivencia ya que la sociedad .. en relación a su comportamiento en el 

pasado, se encuentra mejor informada y educada y es por ello que atender 

a los intereses de sus públicos es indispensable para su funcionamiento. 

4. Productos y Mercado. 

Administrativamente se considera que el éxito en los negocios se 

relaciona en forma directa con Ja forma en la cual los administradores 

perciben el campo de acción de su empresa (2). Es ademas indispensable 

considerar el punto de vista de los empleados, los clientes y otros grupos 

interesados en una compafiía para que a través del consenso se defina con 

objetividad y exactitud el dominio que la empresa posee en el mel'cado . 

Es evidente que como resultado de un pn:>eeso de transformación al 

interior de la empresa .. los insumos se ofrecen a los consunlidores o 

clientes en forma de prod:uctos o servicios. 

En este sentido, los miembros de una o~anización habrán de 

identificarse con Jos bienes o servicios que produce con el fin de alcanzar 

un aceptable nivel de satisfacción en su trabajo. Al lograrlo, se convierte a 

si mismo en un mensaje de la cornpañia y por lo tanto en un promotor. 

Con Ja finalidad de medir el conocimiento que tiene el empleado y su 

nivel de identificación con la empresa, es preciso profundizar en todas las 

características que definen un bien o servicio como son su proceso de 

elaboración, sus cualidades y sus limitaciones. 

(2). ROBBINS,. Stcphen. Admini.'ftraclón.Tt.'"Oria y pr.ictu.:J., td.Prcntii:e 1 lall, Méx1co,J 994. 
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Respecto a la posición de una compañía en el merca.do es importante 

conocer su historia, su crecimiento, el volumen de ventas, la demanda de 

Jos productos y el grado de influencia de la publicidad en su imagen. 

Finalmente otro elemento indispensable en el diagnóstico de 

comunicación de una compaftía relacionado con su producción, consiste 

en identificar Jos procedimientos y técnicas de trabajo utilizadas por la 

orsanización que le permiten diferenciarse de la comr:ietencia. 

Lo anterior se refiere a Ja aseveración de que el efecto de saber hacer 

las cosas de un modo específico se relaciona con sus ventajas competitivas 

y por Jo tanto con su nivel de participación en el mercado. 

En el siguiente capitulo se abordará la importancia del Clima 

Or:ganizacional y la Cultura Corporativa, así como la Inanera en al cual la 

Comunicación Jos aborda para optimizar sus procesos. 
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CAPITULO U. CUMA OR.GANIZACIONAL Y CULTURA 
CORPOR.ATIV A 

Internamente las organizaciones se desarrollan de acuerdo a 

lineamientos preestablecidos que las hacen únicas en el medio 

empresarial. Para los fines del presente proyecto, el Clima y la Cultura son 

términos indispensables para entender el comportamiento de los 

empleados y a su vez representan el medio a través del cual es factible 

aplicar cambios positivos y perceptibles impulsados por procesos 

comunicativos. 

1. Clima On@nizacional. 

Al seguir una linea de análisis y diagnóstico en una empresa,. el 

Clima Organizacional es de gran relevanci4 a considerar. 

Todas las empresas poseen su propia cultura, sus tradiciones y 

formas de actuar y todo ello constituye su Clima Organizacional. 

Desde el punto de vista teórico, se considera que el clima de cada 

grupo laboral ejerce una influencia directa en la motivación, el 

desempeño y la satisfacción en el empleo. Por otro lado, la reputación 

que una empresa se forma en el mercado no es sino el reflejo de su 

clima org:anizacional y en respuesta sus empleados esperan 

determina.dos incentivos, satisfacciones o lim.itacionese 

(3). WERTI-tER., Jr.William y Kcith Da.vis.Admjnj!ttracjón de peQOna.I y CCCUJ"!!Q5 ~-
3a.cd .• McGraw-Hill lntcramcricana de México. México. 1991 .. p. l 22. 
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De acuerdo a Werther y Keith (3), hay ciertos elementos que 

contribuyen a la fonnación o permanencia de un clima favorable: 

• Calidad de liderazgo 

• Grado alto de confianza 

• Comunicación a.sccndcntc y de.scendcntc 

• Sentimientos de realizar un trabajo útil 

• Responsabilidad 

• Recompensas justas 

• Prcsionc.3 razonables 

• Oportunidad 

• Controles. estructura y burocracia razonables 

• Compromiso del empleado 

• Participación 

En fonna contraria, los efectos de un clima desfavorable son entre 

otros, bajos niveles de productividad, falta de entusiasmo en el trabajo 

reflejado en un incremento del ausentismo y de la rotación de puestos, 

lentitud, indiferencia y escaso interés. En .Particular destaca la actitud de 

cumplir con Jo mínimo indispensable. 

En general el clima siempre demuestra el nivel de salud de la empresa, 

definiendo a una organización sana como 

aqueIIa que tiene un fuerte sentido de su propia identidad y de su 
misión, pero que tiene la capacidad de adaptarse con facilidad aI 
cambio. (4) 

El presente proyecto de Comunicación Organizacional propone 

recopilar la información necesaria para determinar Jas características 

propias de una empresa objeto de estudio sean estas positivas o negativas. 

(4). FORDYCE, Jack y RAymond Wcil . .l\lktodos de desrrollo organi7.acjonal RAm 
~.Fondo Educativo Jntcramcncano.México, 1976.p. 7 
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CJinUI Organizacional y Cultura Ccr;:orativa 

Ejemplos de algunas preguntas útiles para conocer el clima 

or:ganizacional son las siguientes : 

¿ Los objetivos son ampliamente compartidos por lo miembros? ¿ En 

tiempos de crisis las personas se reúnen para trabajar juntas y lograr 

superarla?¿ La inconformidad es mal vista?¿ Las personas se quejan de 

las decisiones que la Dirección toma sin consultarles? ¿ La empresa se 

preocupa por las necesidades y sentimientos personales? 

Estos y muchos otros razonamientos se correlacionan con cuatro 
dimensiones que expone Williams (5): 

Distancia de Poder.- Las organizaciones con poca distancia de poder 
están a favor de la igualdad de derechos y 
consideran que los superiores y subordinados son 
semejantes. En cambio., organizaciones con una 
gran distancia de poder recurren a valores elitistas. 

2. Evasión de la Incertidumbre.- Las organizaciones que se preocupan por 
la amenaza que representan situaciones inciertas e 
intentan reducir su impacto a través de reglas 
formales o intolerancia a nuevas ideas, son por lo 
general ansiosas y agresivas. 

3. Individualismo-Colectivismo.- Organizaciones con tendencia al 
colectivismo son aquellas en donde las relaciones 
sociales son estrechas y el grupo recibe lealtad total 
de sus miembros a cambio del apoyo que aquel 
brinda a estos últimos. En una organización de tipo 
individualista, cada persona es sólo responsable de 
si mismo. 

4. Masculinidad.- Por masculino se entienden características 
materiales y de productividad, no de interés por 
otros y la calidad de vida. En sentido opuesto, hay 
organizaciones enfocadas al cuidado del personal y 
su calidad de vida. 

(5) WILLIAMS, Clifton y Marta Calá.s de Birriel. Conducta or¡anizacional.C.rupo Ed. 
lbcroamcricano, .México, 1984. p.29 
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Las reflexiones y resultados acerca del clima or.ganizacional tienen 

intrínsecamente un punto a considerar: la Cultura Corporativa. 

2. Cultura Corporativa 

El conjunto de normas, ideas y valores que forman la identidad de una 

empresa es definido por Deal y Kennedy como Cultura Corporativa (6). 

Por ello es muy importante que los integrantes de un grupo laboral 

comprendan con precisión su Cultura con el fin de estar en posibilidad de 

actuar con eficacia en situaciones diversas. El considerar de este modo a la 

Cultura, implica apreciarla como una inversión la cual produce dinero. 

Ese enfoque monetario se sustenta en la premisa de que Ja cultura moldea 

el comportamiento del empleado y fortalece su compromiso con Ja 

OI'8anización, lo cual redunda en mayor pnxiuctividad. 

La esencia de la Cultura de una empresa se define por los siguientes 

lineamientos : 

• El grado de responsabilidad, independencia y oportunidades para 
actuar pior iniciativa propia. 
El grado de flexibilidad en normas y reglas, así como el nivel de 
supervisión y control sobre Jos empleados. 
El grado de apoyo que proporcionan los jefes a los subordinados. 
El grado de identificación de Jos empleados con la organización en su 
conjunto. 

• El grado de distribución de premios en relación al desempeño y la 
capacidad. 

• El grado de tolerancia al conflicto dentro de los grupos de trabajo. 
• El grado en que Jos empleados son motivados para ser innovadores y 

correr riesgos. 

(6). Ocal,. Terrcncc y AJJa.n Kcnncdy. Cultura.."' Corporativas, l"ondo Educativo Interamericano, 
MCxtco, J 985. 
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Ideas 

Partiendo de la definición inicialmente señalada 

Corporativa, las Ideas constituyen su primer elemento. 

de Cultura 

las Ideas orientan la acción de la empresa y coadyuvan en su 

01'8anización. 

En una Cultura homogénea y positiva, las Ideas sobre progreso se 

refieren al desarroJJo de sus empleados y de si misma como corporación. 

Las Ideas sobre eficiencia infieren productividad, realización eficaz del 

trabajo y uso adecuado de los recursos. 

Las Ideas relativas a Ja motivación sugieren a una empresa activa, 

democrática, abierta e interesada en crear incentivos para sus empleados. 

Las Ideas sobre relación se enfocan a los favorables niveles de enlace 

entre todos sus miembros. 

las Ideas de uso del tiempo corresponden al adecuado aprovechamiento 

de la jornada de trabajo. 

Nornias 

El segundo elemento de la Cultura Corporativa lo conforman las 

Nornias y se refieren al comportamiento de la empresa como ente 

colectivo acerca de Jo conveniente o inconveniente, de lo aconsejable y 

desaconsejable, de lo permitido y lo prohibido. 

De acuerdo a Ramos Padilla, existen Culturas homogéneas y positivas 

(7). 

(7). RAMOS PADIL~rJos G. La comunicación Un punto de vpt.a orsanizacjonaJ,. Ed. 
Trillas, México, 1991,. pág.Z3 
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CJinJa Or.ganizacionaJ y CUitura Corporativa 

En éstas, las Normas se caracterizan por su flexibilidad y por promover 

el sentido de responsabilidad individual. 

Valon=s 

Por su parte,. los Valores son las creencias de la empresa, su 

fundamento moral. 

Se refiere a la ética, Ja superac1on,. el cumplimiento del trabajo, la 

lealtad y en general cualidades profesionales que les permiten a sus 

miembros diferenciarse de otros empleados .. 

En las empresas con Culturas homogéneas y positivas predomina el 

interés por alcanzar un óptimo nivel de calidad en sus productos o 

servicios, por la honorabilidad de sus miembros y por sostener una 

filosofía clara y explícita. 

2.1. Ritos y Rituales 

Gran parte de los mencionados fundamentos se detectan en un estudio 

organizacional mediante los Ritos y Rituales , pues a través de ellos el 

personal aprende a actuar de acuerdo con la cultura de su compañía. 

Los Ritos y Rituales consisten en todas aquellas rutinas de la vida 

cotidiana de una empresa incluyendo proc:edimientos de pago de salarios,. 

premiación, contratación y despidos, así como en eventos especiales 

relacionados con juntas, celebraciones y ceremonias. 

Es preciso apuntar que cada uno de los Ritos y Rituales simboliza una 

importante creencia de la Cultura Corporativa y por ello es imprescindible 

detecta.r]os y analizarlos con sumo cuidado al acercarse a una empresa 

con el fin de implantar o mejorar prcx:esos comunicativos. 



14 

COma Or.ganizacional y C'ultura Ccrporaliva 

2.2. Subculturas 

A partir de los antes señalado, se comprende la Cultura Corporativa 

corno un sistema compartido en una organización. Sin embar&o, se debe 

ubicar la existencia de sul:x:ulturas, las cuales principalmente en grandes 

empresas, se desprenden de la cultura dominante. 

Las subculturas suelen presentarse por la división en áreas o 

departamentos y en muchos casos por la separación física de sus oficinas 

respecto a una central o matriz. Bajo dichas circunstancias , los valores, 

normas o ideas., se comparten en su esencia por todos los miembros, pero 

se refleja también la situación específica de cada unidad. 

En general, la tensión moderada entre las subculturas es favorable pero 

si se intensifica., produce graves conflictos. Asimismo, las subculturas 

pueden provocar una importante disminución de la efectividad global de 

la empresa cuando algunas de ellas carecen de de valores o promueven 

valores que no concuerdan entre si. En los ca.sos en los cuales los Rituales 

de las subculturas son contradictorios, la cultura se fragmenta y los 

empleados laboran descontentos y desconcertados. 

2.3. bnagen Corporativa 

El lograr un acercamiento serio a la empresa en estudio a fin de 

implantar un efectivo sistema de comunicación, requiere percibir todas 

las caracteristicas mencionadas acerca de su Cultura y asi lo ha planteado 

el presente proyecto hasta este punto. Sin embargo, el diagnóstico de una 

Cultura y por lo tanto de su Imagen, además de basarse en los elementos 

ya precisados, se fundamenta también en la observación de los simbolos 
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rn.ateriales: el diseño y disposición de espacios y edificios, la vestimenta de 

los empleados y los privilegios de los ejecutivos. Igualmente constituyen 

puntos de diagnóstico el uso del tiempo por parte de los empleados, el 

lenguaje y la terminología que utilizan para describir el equipo, oficinas, 

productos y seIVicios, así como lo dicho por la empresa de sí misJTla en sus 

informes anuales y boletines . 

La Identidad Visual de una empresa es un factor imprescindible de la 

lntagen Corporativa ya que es el rasgo externo más visible de la 

organización en el proceso de diferenciación con otras organizaciones del 

entorno. Se integra por Jos siguientes elementos: nombre, símbolo, 

logotipo, color, tipografía y señalética. 

Al interior de la Cultura Corporativa, la Identidad Visual en términos 

ideales debe ser moderna y dinámica, con señalización avanzada, 

tipografía y gama cromática correctamente elegidas. Con ello, una 

organización demuestra su interés en mantener y actualizar su identidad 

física y fortalece su imagen ante sus públicos. Sobre todo en este sentido, 

es relevante que los empleados comprendan y se sientan conformes con 

sus elementos. 

3. Creación v Cambio de la Cultura Corporativa 

La personalidad de una organización se define como el conjunto de 

políticas, ideas, signos, valores,. principios, misión y objetivos que dieron 

fonna a la empresa en el pasado y que la distinguen de otras. 
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Al considerar que la Identidad Corporativa es la personalidad 

construida por la propia 01'8anización mediante un esfuerzo orientado al 

descubrimiento de sus ¡:x>tencialidades a través de una seria auto­

evaluación y una definición de su singularidad, se comprende que 

efectuar un adecuado diagnóstico permitirá desarrollar un proyecto de 

Comunicación encaminado básicamente a lograr los siguientes objetivos: 

• Crear o fortalecer la identidad conceptual y visual de una empresa 

( Cultura Corporativa). 

• Transmitir la identidad corporativa mediante procesos comunicativos 

estnictu radas adecuadamente. 

• Proyectar una imagen que refleje eficazmente la identidad creada o 

fortalecida. 

De acuerdo con lo anterior., un proyecto de Comunicación 

Oisanizacional permite lograr el equilibrio de los vínculos culturales de 

una oisanización pero también ofrece la posibilidad de propiciar un 

clima de cambio. 

En este sentido no debe perderse de vista que el tipo de cultura 

determina la forma en la cual debe realizarse un cambio. 

A forma de ejemplo, el cambio efectivo en culturas fuertes resulta 

dificil pues la misma cultura opone barreras al cambio ya que posee 

valores centrales profundamente compartidos por sus miembros quienes 

los aceptan incuestionablemente y por lo tanto los valores influyen en ellos 

en alto grado. 
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Sin embar&o efectuar cambios a este nivel en toda empresa, sin 

importar su tipo o grado de Cultura Corporativa, requiere las siguientes 

consideraciones: ante todo, apoyarse en una buena razón para propiciar 

el cambio. Tomada la decisión, es recomendable recurrir a asesores 

externos, contar con uno o varios líderes comprometidos con el cambio, 

establecer rituales de transición, introducir nuevos valores y patrones 

de conducta a través de la capacitación, crear cambios estructurales y 

finalmente, dar seguridad a los empleados durante el proceso completo. 

úi administración es la base operativa de toda empresa. De ello se 

deriva que la forma en la cual se estructura una empresa en términos 

adnúnistrativos afecta el proceso de comunicación entre sus públicos. A 

continuación se exponen los elementos y los diseños administrativos 

más importantes a considerar desde este punto de vista 
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CAPITULO IU. DISEÑOS DE ESTRUCTURA 

ADMINISTRATIVA 

No existe la posibilidad de iniciar un proyecto de Comunicación en 

una o~anización sin conocer perfectamente su estructura administrativa 

pues sus miembros se desenvuelven y actúan con base en sus 

lineamientos. Da la pauta para la relación existente entre los empleados y 

de su diseño su.r&en gran parte de los incentivos o de los obstáculos a Jos 

procesos comunicativos. 

La estructura formal de una OJ:&anización permite que ésta sea 

ordenada, predecible y controlable a partir del modo en el cual se 

relacionan sus partes. Se define administrativamente por el organigrama. 

de Ja empresa, la descripción de puestos, la manera en que se asignan y 

coordinan las tareas, los sistemas de autoridad, las politicas, Jos 

procedimientos y los controles. 

Brown y Mobef8 precisan a la estructura OJ:8anizacional como " los 

patrones preescritos del comportamiento relacionado con el trabajo que se 

establecen deliberadamente para conseguir los objetivos OJ:&anizacionales" 

(8). 

(8). BROWN,.Warn:n B. y Dcnnis J. JVlobcrx. Teoría de 13 orzan!zacjón y la administración. 
Cnfoauc integral F..d.Limusa, México,. 1993. pág. J 16. 
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1. Complejidad. Formalización v Tamafio 
Toda estructura se delinea por tres factores fundamentales: 

compiqitbd, fonn..U~ión y tam;uio. 

La compie.fidad se refiere al número de partes y subpartes que 

requieren coordinación y control. 

A su vez, la complejidad se define por tres elementos. El primero de 

ellos es una diferenciación horizontal medida por el número de 

especialidades ocupacionales y la duración del entrenamiento requerido 

para cada una de ellas. El segundo elemento que constituye a Ja 

complejidad es Ja diferenciación vertical, es decir, el número total de 

niveles en todas las divisiones. El tercero y último elemento sugiere el 

grado de dispersión espacial que precisan las actividades y el personal de 

acuerdo a las funciones, centros de poder y labores. 

La formafiz..ción se relaciona con el grado en que una empresa se 

basa en reglas, normas, procedimientos y comunicaciones para dirigir el 

comportantiento de los empleados. La formalización recibe influencia de 

condiciones extenias corno son cambiOs tecnológicos y también se 

modifica conforme a Jos cambios de las relaciones y naturaleza de sus 

miembros. 

La centralización o descentralización concierne al sitio donde radica la 

autoridad y por Jo tanto, se relaciona con la formalización de la 

estructura. En una organización centralizada los altos ejecutivos son 

quienes tornan las decisiones en Ja resolución de problemas y en una 

orsanización descentralizada, Ja toma de decisiones fluye hacia niveles 

inferiores. 
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Finalmente, el tamaño se basa en el número de miembros y recursos 

con los cuales cuenta una or;ganización. Mientras mayor sea el número de 

miembros, la complejidad y la formalización se incrementarán 

proporc::ionalmente. 

Asimismo, el tamaño de una empresa. se refleja en el número de niveles 

ojerarquias y en el número de divisiones horizontales de su estructura. 

2. Vise.ño Tradicional 

Para Jos fines que pretende alcanzar el presente proyecto, un diseño 

tradicional (denominado también funciona)) de estructura es aquel en el 

cual todos Jos miembros de la empresa ordenados de acuerdo a un 

orsanigrarna, se ubican físicamente en un mismo sitio o cuentan con un 

sistema de extensión de funciones en oficinas sucursales. 

Aunque en ambos casos existe la necesidad de estructurar a Ja 

compañia a través de áreas especializadas, la Dirección General o en su 

caso la oficina central, establece siempre las principales políticas o planes 

y coordina las actividades de las divisiones operacionales de manera que 

se integran en un programa , servicio o producto común. 

En general, las estructuras diseñadas en forma tradicional se dividen 

depa.rtamentalmente según Jos siguientes ejemplos basados en modelos 

de Robbins (9) : 
Sistema Dewrtamental oor Función 

Genmcia de 
ln~ión 

Gen:ncia. General 

Gcrenci.8 de Ccrcncia de 

DiSiCTio f"rcducción 

Gcrenci.. de 

Ven .... 

(9). ROBBINS. Stcphcn. A,dminl!ttación- Tcoda y f'ráctjca. F.d...~nticc Hall, 4.:s. cd., México, 
1994, pág. 306 y 307. 
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Sj.lfcJIW IJcRArtal!JCntal POr clicnfcla 

Dirección de ventas 

Gerencia de vcnt.u Gerencia de venta.s Gerencia de vcnt.a.s ~n:ncia de ventas 

al *!Ctor público foráneas menudeo mayorco 

Sistema Depsrtamcntal ppr pre.dueto 

Dirección general 

Sub-dirección de Sub-dittcción de Sub-di.r'Ccción de Sub-di.rcc:ción de 

Sir-guros de Pent.:m.a$ ~gunn de Automóvil Daños Gastos Médico.s Atayott.s 

Sistema Departamenhll por zoop SCºSÁfiCA.! 

Ptesidencia 

Vicepttaidntcia de Viccprc.t:idenc~ de 

la rrgión sur Ja r":!g:ión norte 

Vicepresidencia de 

Ia región occidente 

sjstcma t>emrtarnental por prpccm 

Ce: rene ia. de pJanta 

JcEatunt. dr Jefatura de Jefatura de Jefatura de Jefatura de 

exploración manufactura empaque almaccnamienw embarque 
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Di.:ldios dt: Estructura .Administrativa 

La comunicación en el diseño tradicional en sus diferentes 

modalidades puede fluir por todas sus partes en la medida en la cual la 

propia estructura lo permita por su tamaño, complejidad y formalización. 

En este sentido, destaca la importancia de conocer la estructura 

administrativa a fondo para lograr determinar el modo en que afecta los 

procesos comunicativos ya que el enfoque administrativo se percata de 

ciertas características y necesidades del individuo corno la satisfacción y el 

desempeño en el trabajo y los relaciona con el tipo de estructura al que 

pertenece. Es decir, acepta que la especialización, el tamaño de las 

grandes empresas, la diferenciación vertical de puestos y otros factores 

pueden af=tar positiva o negativamente el modo en el cual un empleado 

se ve a sí mismo y a su trabajo dentro de la empresa. 

No obstante, administrativamente no existen op:iones para superar los 

conflictos que de la estructura se desprenden en el aspecto personal y 

comunicativo. 

La Comunicación Organizacional en ·cambio, posee la capacidad de 

optimizar el flujo de mensajes con la finalidad de que cada uno de los 

empleados, sin importar qué tan grande, compleja o fonnal sea su 

organización, se identifique plenamente con la empresa., valore la 

importancia de su labor en ella, conozca y apruebe las funciones de todas 

las áreas que la componen y entre otras aportaciones, logra también que el 

trabajador tenga siempre la seguridad de actuar correctamente. 

En consecuencia., la Comunicación Organizacional e.s el medio por el 

cual es factible motivar a los empleados., capacitarlos y coordinarlos en 

beneficio de la compañía en términos de desarrollo y rentabilidad así 
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como en beneficio de tocios los miembros a nivel personal sin excluir sus 

lineamientos administrativos . 

Idealmente, en una estructura tradicional la selección de los canales 

adecuados para transmitir mensajes es uniforme en la o~nización 

central y esta caracteristica debe ser extensiva también para las oficinas 

sucursales. Los objetivos a difundir son en todo momento los mismos pues 

se refieren a las metas planteadas a nivel institucional. La identidad visual 

e imagen corporativa es manejada sin cambio alguno en cuanto a 

logotipo, lema, tipografía y papelería. 

Las acciones encaminadas a motivar a los miembros así como los 

diversos mecanismos de capacitación e instrucción se aplican en las 

estn.icturas tradicionales a nivel general ya que no se discrimina a 

ninguno de los departamentos o áreas aunque se proyectan de acuerdo a 

sus necesidades específicas. 

Por otro lado, no debe comprenderse que la existencia de subculturas 

implican un manejo desigual de Ja comunicación orsanizacional en 

estructuras tradicionales puesto que - co;.,o se detalló en el capítulo 11-

dicha clase de manifestaciones aJ interior de la organización es normal y 

saludable siempre y cuando no se contrapongan a los intereses de la 

empresa. Es también función comunicativa evitar dichos conflictos o en su 

caso resolverlos a traves de los mültiples elementos aportados por la 

Comunicación 01'8:anizacionaJ, Jos cuales se detaJJarán posteriormente. 
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Diseños de Estructura AdrnirUstrativa 

3. Diseiio Centralizado con Red de Ventas o Distribución 

En el presente proyecto se considera la existencia de estructuras 

administrativas en las cuales la organización utiliza para su adecuad.o 

funcionamiento redes de ventas o distribución basados en sistemas 

piramidales, en cadena o con oficinas de representación ubicadas 

físicamente fuera de sus instalaciones. 

Dicha clase de empresas cuenta generalmente con una división 

departamental en su oficina central siguiendo Jos lineamientos ya 

señalados respecto a la concentración de recursos humanos, materiales y 

comunicativos. Pero por otra parte, sus oficinas de representación o redes 

de distribución y ventas constituyen las unidades generadoras de todas o 

gran parte de las ganancias de la firma. Estriba en ello la relevancia de su 

permanencia y el apoyo que la organización central le confiere. 

Sin embargo, el hecho de que cada unidad sea autónoma y cuente con 

un administrador al frente de su manejo y de la toma de decisiones 

estratégicas , implica el tener también su propia estructura, liderazgo, 

metas, reglas de conducta y control. Es así que los representantes o 

titulares de cada unidad son los responsables directos de la calidad del 

producto o servicio ofrecido y sus utilidades son proporcionales a los 

resultados finales de sus técnicas particulares de ventas y promoción. 

La situación a estudiar que propone el presente proyecto de 

Comunicación Organizacional en empresas así estn.acturadas, se refiere 

básicamente a la cultura de cada una de las unidades la cual se desarrolla 

paralelamente a la Cultura Corporativa. Analizadas las culturas paralelas, 

la función del experto en Comunicación debe enfocarse al énfasis en el 

sentimiento de pertenencia de los miembros hacia la empresa y vincular 
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sus intereses comunes así como Jos rasgos de identidad que comJX>nen su 

Cultura Corporativa sin que éstos se contrapongan a las caracteristicas de 

la entidad pequeña. 

Los conflictos generados en una estructura cuya cultura se encuentra 

fragmentada en sus unidades .. se refleja en actitudes como el desinterés, la 

deslealtad, la indiferencia y consecuentemente, la baja productividad. 

Con el fin de evitar problemas como éstos, no debe perderse de vista 

que Jos individuos poderosos generan grupos }XXferosos y estos a su vez 

empresas poderosas. Dicho concepto puede perfectamente aplicarse a una 

estructura administrativa con redes de distribución o ventas pues sobre 

todo en disenos estructurales fragmentados sobresale la importancia de 

que los empleados se sientan parte vital de la empresa a la cual 

representan. 

Algunos de Jos elementos a los cuales debe encaminarse un esfuerzo 

pan.i. consolidar la j:)Osición de un individuo en su grupo y por Jo tanto en 

su empresa, se relacionan con el abrir espacios que Je permitan participar 

activamente con sus compañeros, el proporcionarle Ja información 

necesaria que Je faculte para actuar correctamente, motivar Ja existencia 

de juntas, competencias, ascensos y convenciones a.si como estimular un 

ambiente de confianza y respaldo fundamentado en Ja unión, entre otros. 

La situación en Ja cual se. encuentran las relaciones entre los 

empleados, la organización y sus públicos externos es factible de ser 

analizada a través de la Auditoría de Comunicación. En el siguiente 

capitulo se señalan sus caracteristicas y algunos modelos sugeridos de 

aplicación. 
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CA.PmJLO IV. AUDITORIA DE COMUNICACION 

La comunicación se define teóricamente como un proceso en el cual se 

transmite información a través de diferentes medios de expresión con el 

fin de alcanzar determinados objetivos. 

El mensaje es el resultado de la intención de comunicar por parte del 

emisor y dicho mensaje se constituye por un código, el contenido y su 

tratamiento. El código se refiere al conjunto de elementos con significado 

y sus estrncturas, tales como la palabra oral o escrita, claves e imágenes 

fijas y en movimiento. El contenido es la información en sí utilizada por el 

emisor o la fuente del mensaje para expresarse: datos, hechos, 

sentimientos, ideas. El tratamiento del mensaje se relaciona con la 

selección del contenido y la estructura del código que efectúa por decisión 

propia la fuente o emisor. 

De acuerdo con lo anterior, el proceso de comunicación supone un 

flujo continuo de información en el cual la fuente emite un mensaje 

codificado a través de un medio o canal, el receptor lo decodifica y emite a 

su vez una respuesta. 

Es así que la· retroalimentación comprueba que el mensaje ha sido 

transmitido eficazmente y por lo tanto ha cumplido con su propósito. 
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Audite.ria de Conzunic.ación 

Conjuntamente, tanto la fuente como el receptor deben ubicarse en 

relación con sus grupos de referencia para alcanzar un nivel aceptable de 

efectividad en el proceso de comunicación, pues dichos grupos afectan sus 

puntos de vista, actitudes y forma de comportamiento. 

Los grupos de referencia de los individuos se conforman por la familia, 

los vecinos, las amistades y los compañeros de actividades, entre las cuales 

resalta el trabajo. Otras fuerzas que influyen en el proceso comunicativo 

se relacionan con la publicidad, los estereotipos y en general el contexto 

social incluyendo el tipo de gobierno, el nivel de seguridad y paz y la 

disposición de medios adecuados. 

Para los fines del presente proyecto, se considerará exclusivamente el 

Pnx::e.so Comunicativo en el Trabajo. 

1. Proceso de Comunicación en el Trabajo 

En una empresa, las funciones básicas de la comunicación se enfocan 

al control, .motivación, expresión ernocionaJ e .información (10). 

La comunicación formal controla al regular el comportamiento de los 

emplea.dos de acuerdo con las jerarquías de autoridad, normas, 

reglamentos, descripción de puestos y políticas. En cuanto a la 

comunicación informal, esta permite también regular la conducta de sus 

miembros al interior de la organización a través de conversaciones, pautas 

de conducta , entre otros elementos. 

(10). ROBBINS,. Stephcn. Comportamiento orsaniUcjonal. Conccm09 controvcnias y 
aplicaciones,. Ed. Prenticc Hall,. México,. t 987,. pág. 209. 
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Auditoria de Cornunkacidn 

Es posible afirmar que la comunicación .1710/,iva a los empleados al 

expresarles su posición en la empresa y al difundir los elementos ya 

señalados de cultura corporativa relativos a las ideas, normas y valores. 

El proceso comunicativo resulta igualmente indispensable para 

estimular la motivación en la fijación de metas y la retroalimentación en 

el alcance de los objetivos Of'8anizacionales. 

Al considerar que el centro de trabajo es el sitio en donde los 

empleados interactúan socialmente gran parte de su vida., se infiere que la 

comunicación posibilita Ja expresión ernocionaJ . 

Es así que los sentimientos de satisfacción y frustración se externan a 

través de los mecanismos de comunicación existentes en una empresa. 

Y finalmente, la cuarta función básica de la comunicación se relaciona 

con la infor.rnación que suministra a los empleados con el fin de 

promover la participación y la toma de decisiones. 

2. Canales 

El canal es el medio por el cual un mensaje es enviado por el emisor 

al receptor. Al interior de una organización, el canal por el que se 

transmiten los mensajes es siempre elegido por la fuente. Los canales 

formales se establ=en por la empresa para hacer llegar mensajes 

relacionados con actividades laborales a sus miembros. Para transmitir 

mensajes de carácter personal y scx:ial, se recurre a canales informales. 

De modo global, existen los siguientes tipos de canales: 

Palabra oral. Este canal utiliza la voz como forma de expresión 
directa de persona a persona, grupal o masiva y a través de apa­
ratos mecánicos, eléctricos y electrónicos. 
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Auditoria d~ Comunicación 

Palabra escrita. Es un medio caracterizado por utilizar mensajes 
escritos de persona a persona, grupales o masivos y también a 
través de sistemas modernos corno fax, télex y computadoras. 
La comunicación escrita más frecuente en las organizaciones se 
registra en circulares, memorandos, cartas, manuales, boletines, 
carteles, folletos, tableros, periódicos internos y otros materiales. 

Señales. Cuando se trata de señales de naturaleza auditiva, se 
manifiestan en campanas, silbatos, cornetas y otros instrumentos. 
Por otra parte, las señales visuales se transmiten con mímica o 
toda clase de artefactos y aparatos modernos (banderas, semá­
foros, reflectores, proyecciones video.gráficas ... ). 

Representaciones gráficas. Los canales clasificados en este rnbro 
se conforman por fotografías, dibujos o símbolos convencionales 
por medio de los cuales se manifiestan medidas de seguridad e 
higiene, datos estadísticos, caricaturas ... 

El recurrir a la combinación de los diferentes tipos de canales y a las 

nuevas tecnologías, permite a las empresas contar con un flujo 

comunicativo más eficaz. Sin embargo, las organizaciones que aspiren a 

un aceptable nivel de comunicación, deben saber seleccionar los canales 

adecuados para determinados mensajes y . sólo su correcta utilización 

permite disminuir o eliminar las posibilidades de distorsión. 

3. Distorsión 

En términos comunicativos, la distorsión implica interrupciones o 

impedimentos en el prcx:eso de emisión y recepción de los mensajes, con lo 

cual el objetivo inicial no es alcanzado y la retroalimentación también 

resultada afectada. 

Las barreras -fuentes de distorsión- que suelen aparecer con mayor 

frecuencia, se clasifican de acuerdo con su origen. 
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Las barreras Semánticas surgen de las diferencias de acepción del 

lenguaje, significados y sentido. Ciertos elementos como la edad, la 

escolaridad y el contexto socio-cultural de cada persona influyen en la 

interpretación de significados. 

Las barreras Ffsicas se producen por deficiencias técnicas o en la 

selección del medio utilizado para la transmisión de mensajes. 

Cuando la percepción personal de los individuos, sus prejuicios, 

sentimientos y emociones alteran el sentido de los mensajes, se habla de la 

existencia de barreras Psicológicas. Dichas barreras también se relacionan 

con el estado de ánimo del receptor al momento de aceptar un mensaje. Es 

por ello que las emociones extremas, ya sean positivas o negativas, 

impiden una buena comunicación. 

Las barreras Administrativas son causadas por la propia estructura de 

la organización, la cual puede entorpecer el flujo adecuado de 

información entre los diferentes niveles de jerarc¡uia. 

4.Redes 

La comunicación or.ganiza.cional fluye en forma ascendente, 

descendente, lateral o diagonalmente, siendo definida asi por varios 

autores como Flores de Gortari y Martinez de Velazco. 

La comunicación ascendente comprende los mensajes que los 

empleados envían a sus .superiores y en general transmiten sugerencias, 

preguntas, opiniones y estados de ánimo de los miembros de las jerarquías 

inferiores. Su alcance se relaciona con la cultura corporativa y el clima 

organizacional. 



31 

Aw::litorla de Co.munIC:ación 

Si la administración suele tornar en cuenta la opinión de sus 

empleados en un clima de respeto y libertad, las comunicaciones 

ascendentes son abundantes e intensas. En sentido opuesto, en un 

ambiente autoritario la comunicación ascendente se encuentra 

restringida a mensajes dirigidos sólo a los más inmediatos superiores. 

La comunicación descendente se refiere a todos los mensajes que 

fluyen de la Dirección hacia los empleados. Se usa para informar, 

coordinar y motivar a los miembros de las jerarquías inferiores así como 

para señalar descripción de puestos, objetivos, políticas y procedimientos 

en la or.ganización. 

La comunicación horizontal implica el intercambio de mensajes entre 

personas con el mismo nivel de autoridad en la empresa y 

fundamentalmente su ventaja radica en facilitar la coordinación ., resolver 

problemas y transmitir información. Sin embargo, no debe utilizarse como 

un medio para impedir la comunicación vertical o evitar a los superiores. 

La comunicación diagonal se refiere a los mensajes emitidos por 

personal con determinado nivel de autoridad y designación de funciones 

hacia personal de un nivel y funciones diferentes. En estos casos es 

conveniente recurrir paralelamente a la coniunicación vertical para evitar 

conflictos. 

Definidos los diferentes tipos de comunicación formal en una empresa, 

se entiende que las redes constituyen la manera en que ésta se configura. 

Existen redes en cadena en las cuales la comunicación sigue una linea 

directa de autoridad sin desviaciones. Por redes en "Y" se comprende la 

comunicación de dos subordinados (individuos o áreas) hacia un superior 

quien a su vez reporta a dos jefes en línea vertical de autoridad. 
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Las redes en rueda relacionan la comunicación de subordinados hacia 

un administrador~ sin tener intercambio de mensajes entre sí. Uls redes en 

círculo permiten la comunicación con los miembros o gn..ipos adyacentes 

pero no con otros elementos de la o~anización. 

Finalmente, la red denominada "todos los canales" se refiere a la 

comunicación entre todos los miembros sin ninguna limitación. 

Las mencionadas dimensiones de comunicación se refieren a la manera 

formal en la cual una empresa permite Ja transmisión de los mensajes a 

través de los diferentes niveles de autoridad. A pesar de ello, la 

organización en muchos casos presenta una situación real distinta que 

puede favorecer o perjudicar al propio sistema de comunicación. Por esta 

razón las redes deben tomarse en cuenta como uno de los elementos a 

diagnosticar en un proyecto de Comunicación O~nizacional. 

5. Audición y Diagnóstico 

Generalmente, los problemas en una empresa siempre son de 

comunicación o de conducta, por lo cuar resultan imprescindibles la 

investigación y la audición para ubicarlos y diferenciar los síntomas de los 

verdaderos problemas. 

En este sentido, un diagnóstico completo que detecte necesidades 

facilita, por una parte~ la modificación de políticas para resolver 

problemas de conducta y por otro lado, la creación de sistemas eficientes 

de trwismisión de mensajes para solucionar probletna.s de comunicación. 
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Con el objetivo de efectuar una Auditoria de comunicación en forma 

integral, habrán de cubrirse los siguientes aspectos de interrelación de la 

empresa con su medio ambiente: 

• Estudio de imagen (verificación de la percepción de la empresa por sus 

públicos). 

• Evaluación del impacto publicitario. 

• Evaluación de campañas institucionales. 

• Evaluación de la presencia en publicaciones (diarios y revistas). 

• Evaluación de las necesidades partiendo de los síntomas. 

A nivel interno, la Auditoria de Comunicación deberá evaluar Jos 

tópicos citados a continuación : 

• Estudio del clima organizacional. 

• Análisis de redes (comparación del estado formal de comunicación de la 

organización con el estado real). 

• Comunicación interpersonal. 

• Comunicación escrita. 

• Patrones de comunicación formal entre individuos, secciones o 

departamentos. 

• Canales de comunicación y frecuencia de la información. 

• Contenido de los mensajes en relación con su claridad y efectividad. 

• Necesidades de información de los individuos, secciones o 

departamentos. 



Audito.ri.:1 de Comunicación 

• Tecnología de la infonnación y su grado de efectividad. 

• Comunicación informal en cuanto al modo, intención e interés por 

ejercerla. 

• Comunicación no verbal incluyendo logística de las instalaciones y 

vestimenta del personal. 

• Clima de comunicación relacionado con el nivel de armonía y 

comunicación en el ambiente . 

Al contar con todos los elementos evaluables en una empresa., se 

obtiene un Estado General de Opinión, el cual desde el punto de vista del 

presente proyecto., es una confrontación de la imagen ideal con la imagen 

real de la o~anización. 

La distancia entre ambas depende de la situación en que se encuentren 

los niveles de conducta y de comunicación. El objetivo en este sentido debe 

ser alcanzar la imagen ideal~ la cual en términos generales es la dirección 

de la organización como ente productivo y la forma en la cual espera ser 

vista e identificada desde el exterior. 

Finalmente en este apartado es conveniente señalar que el efectuar 

Auditorias en forma regular en una empresa es reflejo de un esfuerzo 

continuo JX.lr optimizar Jos prcx::esos de comunicación. 

Sin embargo, las Auditorías no sólo son favorables sino imprescindibles 

cuando se planea una fusión., reducción o a1npliación en la empresa., la 

incorporación de nuevas lineas de productos y funciones del personal o 

cuando se planea adquirir nuevas tecnolgias de comunicación. 
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6. Herramientas 

Un diagnóstico exitoso se basa fundamentalmente en un proyecto 

ordenado el cual debe esquematizarse para que la detección de los 

síntomas permita encontrar una solución eficaz a los problemas. A 

continuación se presenta un ejemplo de herramienta útil para tal efecto. 

CUADRO l. 

HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO 

EVIDENCIAS O PRODLEJWAS PUBLICO 

SINTO.IWAS 

Apatia 
Tensión 
LJc.sintcrés 
Rumores 
.iWalas rc/a­
cionc.s entre 
el personal 
.Existencia 
de feudos 

Clinu.1 orsa­
nizncio.ru1J 
dctcn·orad .. ., 

Fziblü .. v 
interno 

CAUSAS 

Falta de 
atención 
:ilpüblico 
ir1tcrno . 
0t...~sin/Orrna­

ción sobre 
obj"etivosy 
politicas. 
Deficiencias 
en la cstruc 
tura(dc.·svin 
cu/ación c­
trc los depar­
tamentos). 
Falta de un 
sistema de 
comunica­
ción interna. 

NEC..'ESIDADES 

Diagnosticar 
el cli.rna or;ga 
ni.zncion:.zl. 
J..rnpl.a..n ta.r ..rnc 
die/as para ..me 
jorar el cli..rna. 
C.rctJrunaba­
scdcdatos 
destinada al 
público in­
terno (lodo 
Joqucclpú­
bliconccc­
sita.saber) 
C.n:arun 
sistc.rna de 
Co.rnunicación 
interna con 
proceso de 
dos vías. 

Al detectar el problema y plantear una solución en materia de 

comunicación, es necesario recurrir a una segunda herraznienta 

ejemplificada a continuación en un fonnato que incluye propuestas y 

tiempos sugeridos para su aplicación. 
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CUADROll. 

HERRAMIENTA PARA APLICAR UN PLAN DE COMUNICACION 
ESPECIFICO 

OBJETIVO : Dar a conocer la fundación de la empresa entre el l 00% 
del ner"Sonal. 

Fe<;ha limite : 30 de abril 

METAS FECHA FECHA MENSAJE MEDIO METO DO 
INICIO TERMINO EVALUADOR 

GccopiJ.ar 01/feb 15/fcb I.Revisión de 
inforrnac.ión las dotas por 
de la 01'8.t:UJÍ parte de fas 
zación. expertos. 

2.Elabora - 16/feb 16/Jnzo "'con<Xt:." impreso 2.Correcta 
cióndcnta a tu or;ga- cdii:ióndcl 
nua/dcin- nización# man u a./ 
ducción. 

S.EJobor.a- 16/rnzo 3I/mzo "Wnoce .audLOn·- 3. L-Orn.~ta 
CLOndcdio- O IU Of;gD• su al producckJn 
poro.;na par.a ni~c1on~ 'd.:! diapon.· 
.rcfOr.?Ar in - mn. 
li..,rrn.ación. 

../.Preparación 01/abr 16/abr ~conoce confcrcn- J.Kcvisión de 
de pláticas de a tu orsa- cias contenido y 

inducción niz.ación,., selección - -
acertado del 
~XJXMilor. 
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Una herramienta útil durante el transcurso de todo proyecto es el 

Cronograma, el cual es un elemento auxiliar que permite dar seguimiento 

al programa de comunicación y alcanzar las metas propuestas en un 

lapso adecuado. El siguiente cuadro muestra un ejemplo de Cronograma 

aplicable a cualquier fase del proyecto. 

CUADRO lll. 

CRONOGRAMA 

META ____________ _ 

ACTIVIDAD ENE FEB MZO ABR MAY JUN JUL AGO SEP o= NOV DIC 

/ .Recopi/.ación 
de infr...,rmación 
2.Rcdacción 
definitiva 
.. '1.0ri:~ina.lcs 
mcetlnico.s 
4.lmvresión 
5.Distribución 
(el cron~rama puede sci\alarse tambiCn en días de un mcsySCmana ... ) 

Asimismo, es recomendable contar con un Cuadro de Responsabilidades 

en donde cada Actividad sea asignada a un Responsable con Fecha Limite 

de Entrega. 

Finalmente, resulta relevante indicar que la Evaluación como última 

etapa de la Auditoria de Comunicación, consiste en diagnosticar 

nuevrunente los elementos analizados en forma inicial. 
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De este modo, los parámetros siempre deben ser las propias metas 

evaluando además, la opinión de los públicos involucrados sobre los 

aspectos abarcados por el programa. 

7. Métodos 

De acuerdo a Fordyce (11) , existen diferentes métodos útiles en la 

detección de problemas o necesidades . Su selección se debe llevar a cabo 

de acuerdo al tamat1o de la empresa o área a evaluar y al presupuesto del 

cual disponga la organización para dicho fin. 

La aplicación de CUESTIONARIOS es un método económico al recopilar 

información de una población grande. Los datos que recaba resultan de 

fácil análisis estadístico. Por otra parte, el anonintato, como una de sus 

principales características, permite reflejar emoc:iones y sentimientos 

difíciles de detectar por otros medios. En sentido opuesto a sus beneficios, 

su mayor limitación estriba en preguntar sólo los datos que el emisor 

desea saber. 

En cuanto a las ENTREVISTAS, estas constituyen un método eficaz para 

descubrir toda clase de opiniones y sentimientos. Un entrevistador 

sensitivo puede incluso promover la expresión de ciertos problemas de la 

01"8anización, así como ideas del entrevistado a través de la charla que de 

otro modo no serian planteadas. Su limitación principal es el tiempo 

prolongado requerido para su uso en empresas grandes. 

Por otra parte, el SONDEO es un método aplicado a muestras de 

empleados, cuyas respuestas en torno a sus preocupaciones y necesidades 

(11). f"ordyce,. Ja.ck y Raymond Weil. Métodos de desarrol1o orsanizaciona1 para eiecutivos, 
Fondo Educativo Interamericano, México., 1976~ pág. 125 
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generalmente se graban o se transcriben sin ninguna variación con el fin 

de no interpretar de modo inadecuado la información. 

Las ENCUESTAS constituyen un método caracterizado por efectuar 

preguntas concretas que permiten reflejar problemáticas ocultas. Es 

posible aplicarlas en forma aleatoria para no encuestar a la t-:>talidad del 

universo. Resalta su utilidad para profundizar en un problema específico. 

Por ejetnplo, una encuesta de imagen permite concx:er la percepción del 

personal respecto a la organización y una encuesta de motivos y actitudes 

refleja información sobre el comportamiento de los miembros y las 

razones que tienen para actuar de cierta forma. 

Existe también un método factible de aplicar en empresas que cuenten 

con suficientes recuI"'sos de espacio y flexibilidad en horarios de trabajo y 

descanso. Se trata de PERIODICOS MURALES elaborados por Jos 

empleados de un área o departamento utlilizando para ello fotografías y 

recortes de periódicos, revistas y otros materiales impresos. Resulta una 

herramienta efectiva para descubrir las características culturales y 

emocionales del grupo por medio de expresiones personales profundas. El 

efecto es además positivo al propiciar un ambiente de unidad y 

compañerismo con creatividad. 

Por supuesto, los métodos informales son igualmente de gran 

relevancia y el experto en comunicación debe recurrir a ellos en forma 

paralela o complementaria a Jos métodos formales. 

Las charlas, el análisis del correo y del buzón de sugerencias si 

existiese, así como el estudio de los informes presentados por las áreas 

involucradas en el proyecto. constituyen algunos de Jos métodos 

informales más importantes. 
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La comunicación eficiente en una empresa es un proceso que requiere 

estudio y análisis. A partir de ellos surgen estrategias específicas que 

recurren a determinados factores motivacionales y medios de 

comunicación, los cuales serán abordados en el siguiente capitulo. 
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La mayor parte de la vida de las personas se relaciona con el proceso 

comunicativo al hablar, escribir., leer, escuchar.º Del mismo modo sucede 

en una orsanización en donde sus miembros se comunican o debieran 

comunicarse una gran parte de su tiempo laboraL 

El primer paso sugerido por el presente proyecto consiste en 

organizar a la Comunicación y después cornunicar a la Organización. El 

significado de esta aseveración concierne a la elección del contenido de 

los mensajes, la definición del auditorio receptor y la determinación de los 

objetivos de la información, todo ello a través de la Auditoria de 

Comunicación plantea.da en el capítulo anterior. 

En efecto, el siguiente paso debe ser la difusión de los mensajes 

seleccionados a través de los medios adecuados. 

La Comunicación Of8anizacional aporta en este sentido numerosas 

estrategias para evitar la existencia de problemas generados por flujos 

comunicativos deficientes. Las estrategias propuestas en el presente 

proyecto han sido clasificadas en estrategias de Comunicación 

Interpersonal, Comunicación Interna y Comunicación Externa. 
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1. Estrate&ias de Comunicación Interpersonal 

Ante todo, cabe destacar el concepto de Percepción para lograr 

comprender y evitar o resolver los problemas de comunicación 

interpersonales en una en1presa .. 

La Percepción se refiere al proceso por el cual las personas reciben 

ciertos estímulos y responden a ello en base a su propia experiencia, 

creencias, valores y niveles de aprendizaje. Es así que todas las personas 

ven Ja vida de modo diferente y Jo reflejan en su conducta y pensamiento. 

De dicha premisa se parte para afirmar que en toda OI'8anización 

existen marcadas diferencias de percepción no sólo a nivel individual 

sino tainbién entre jefes y subordinados. Ambos perciben de modo distinto 

el valor de su trabajo, del dinero y en general todas las actitudes 

relacionadas con el intercambio de ideas y sentimientos. 

En muchas ocasiones, los miembros de jerarquías superiores consideran 

que su forma de aprobar la labor de sus subordinados o la manera en la 

cual ejercen la comunicación formal son las correctas. No obstante, los 

subordinados pueden tener discrepancias con aquellos puntos de vista y 

percibir falta de valoración y estimulo a su trabajo o bien, una limitación 

en los prcx:esos de comunicación ascendente. 

Otros ejemplos comunes relativos a la Percepción, se. refieren a la 

interpretación equivocada de las órdenes o Jos halagos. Igualmente 

resultan graves Jos problemas por el uso inadecuado del vocabulario y por 

Ja arnbiguedad en Ja sintaxis. 

Con el fin de reducir en Jo posible conflictos a nivel interpersonal 

por Ja diferencia de percepciones, es recomendable que los miembros de 

niveles superiores en la jerarquía consideren la empatía como la clave que 
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facilitará la verdadera comprensión del contenido de un mensaje. El 

colocarse en el lugar del interlocutar implica escucharle activamente 

respetando sus puntos de vista antes de emitir juicios o interpretaciones 

prematuras. 

Los siguientes puntos pretenden indicar la conducta aceptable de las 

personas al momento de comunicarse a nivel interpersonal en una 

empresa tanto en dirección ascendente corno ascendente: 

• Ordenar y clasificar las ideas antes de emitir mensajes. 

• Conoc:er las necesidades del receptor. 

• Dar seguimiento a los comunicados. 

• Reafirmar el mensaje con la conducta. 

• Expresar correctamente la información e intentar entender los mensajes 

del interlocutor: saber hablar y saber escuchar. 

• Repe:tir las indicaciones en diferentes formas para asegurar su 

comprensión. 

• Intentar utilizar el vocabulario adecuado para el receptor. 

• Permitir y motivar la retroalimentación directa. 

• Demostrar interés y respeto por las ideas del interlocutor a través del 

leguaje no verbal ( posturas, gestos, modulación de la voz7 contactos 

visuales continuos ... ) 

2. Estrategias de Comunicación Intenn 

La Comunicación Interna constituye un rubro particularmente especial 

dentro de la Comunicación Organizacional. 
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Una empresa con programas de Comunicación Externa bien elaborados 

sólo debe existir cuando sus programas de Comunicación Interna sean 
óptimos. Con el propósito de lograrlo, a continuación se manifiestan las 

estrategias de Comunicación Interna más importantes. 

Manual de Bienvenida . Su elaboración responde a las necesidades de la 

empresa de informar a sus nuevos miembros la historia de la 

ocsanización, su desarro!Jo, su estructura administrativa, sus objetivos y 

sus actuales operaciones, los aJ:.>Oyos económicos y profesionales que presta 

a sus integrantes, los servicios que les ofrece de esparcimiento, transporte 

o atención médica interna, y los datos generales de la empresa como la 

ubicación física de sus instalaciones y un orxanigrama resumido con Jos 

nombres de los ejecutivos. El Manual de Bienvenida busca propiciar una 

actitud positiva y optimista por parte del nuevo integrante al incorporarlo 

de inmediato a la Cultura Corporativa. 

Manual de Procedimientos y Politicas . Se. trata de un medio efectivo 

para que el empleado ubique física y mercadológicamente a la empresa a 

la cual pertenece. Asimismo, aporta Ja información necesaria para 

responder a los cuestionamientos de los públicos externos y para definir la 

coordinación de los recursos humanos, técnicos y materiales de la 

compañia. Incluye entre otros aspectos, la estructura formal completa de 

la oz:sanización, las funciones de cada una de las áreas que la integran, 

las prácticas y políticas, la contabilidad general, presupuesto, análisis de 

ingresos y egresos, resultados, estudios de mercado, precios, productos, 

marcas, controles de calidad, inventarios, uso de materias primas , equipo 
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y rnaquinaria, reglamentos de trabajo y control de personal, sueldos, 

prestaciones, capacitación profesional, técnicas de relaciones públicas, 

publicidad ... 

Guía de Identidad. Se refiere al material en el cual la empresa plasma sus 

políticas de identidad e imagen corporativa y por lo tanto incluye Jos 

objetivos , significado y caracteristicas deJ logotipo .. especificaciones de la 

tipografía, aplicación de colores, elabordción de papelería interna y 

externa, diseño de las publicaciones en general, ediciones, características 

de carnpaflas publicitarias, scfialética, discfio de empaques para Jos 

productos , artículos promoc:ionales . Otros puntos relacionados con la 

imagen de la compafiía con10 la distribución y decoración de sus espacios 

para la recepción de clientes y proveedores resultan igualmente relevantes 

y deben ser parte de la Guia de Identidad pues es preciso que reflejen 

fielmente la Cultura de la empresa. 

Audiovisuales Motivacionales . Resultan una técnica apropiada para 

promover en los empleados en forma emotiva, acercamiento e integración 

a la empresa. Prontueve ideas de desarrollo personal y colectivo por medio 

de frases e imágenes que fomentan Ja superación personal y el 

con1paficrisn10. Es igualrnente útil al proyectar el funcionamiento de otras 

áre.a.s o al resaltar la importancia de las actividades de los en1pleados a 

quienes se les presente el audiovisual. 

Reuniones Ejecutivas. Permiten la C(X)rdinación técnica y humana de 

diferentes áreas de la empresa. Si el Director General las preside, su 
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importancia generalmente radica en el tema abordado, pero 

implícitamente su participación genera una mayor voluntad por 

optimizar las operaciones por parte de los empleados y al mismo tiempo 

demuestra interés de la organización por escuchar ideas y sugerencias . 

Es por ello que la función primordial de las reuniones ejecutivas en el 

ámbito de la Comunicación radica en mantener el equilibrio entre las 

aportaciones de sus miembros y las respuestas y propuestas de los altos 

niveles de la jerarquía. 

Boletín Interno. Se trata de un medio apropiado para difundir información 

de interés entre los miembros de una empresa de manera regular y 

sencilla. Su periodicidad puede ser semanal, quincenal o mensual e 

incluye tópicos como los siguientes: 

- cursos de capacitación 

- ascensos 

- entrevistas a ernpleados ( siguiendo los lineamientos del presente 

proyecto., se recon1ienda entrevistar a miembros ejecutivos y de las bases) 

- calendario de eventos internos 

- campañas de motivación y seguridad e higiene industrial 

- eventos de interes general 

- onomásticos y celebraciones ... 

En general el Boletín propicia un ambiente de integración pues es de 

suma importancia que a través de éste los empleados conozcan con 

antelación las tácticas de su compañia en tCJdos los ámbitos así como 

también participen activamente en el contenido de la publicación. 
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En este punto es necesario ahondar en un medio de uso limitado hasta 

el momento, pero de gran utilidad para empresas con sucursales foráneas 

y por lo tanto con amplia infreaestructura y personal numeroso. 

La publicación - ya sea en formato de revista o periódico-, se conoce 

como Edición Interna- Externa ya que sus lectores no sólo se constituyen 

por los empleados sino también por el Gobierno, empresas de la iniciativa 

privada relacionadas con el giro, consultores, distribuidores y otros. 

Particularmente destaca el hecho de que los artículos son elaborados en 

su totalidad por integrantes de la organización. Con ello, los vínculos 

internos se ven fortalecidos y simultáneamente la imagen de la empresa 

se refuerza en el exterior. 

Tablero de Anuncios. Su contenido y ubicación son puntos clave para el 

éxito de este medio el cual resulta indispensable para difundir breve y 

claramente entre los emplea.dos informes estadísticos de resultados, 

festejos, historias humorísticas, anuncios clasificados y obre todo Valores e 

Ideas. Es decir, si la Cultura Corporativa se refleja a través de los mensajes 

emitidos por la empresa de forma oral, escrita o conductual, el Tablero de 

Anuncios constituye el medio más accesible para que los públicos internos 

y externos conozcan rasgos fundamentales de su Cultura. En este medio la 

compaf1ia plasma su estilo de comunicación hacia sus miembros y su 

grado de interés por difundir información sobre sí misma. Igualmente es 

importante que destine un espacio para las colaboraciones del personal. 

Sus características principales deben ser la renovación oportuna, el 

diseño atractivo de los avisos incluyendo tipografía y color y la claridad en 

su contenido. 
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Buzón de Suserencias. El invitar a empleados y clientes a emitir sus juicios 

y opiniones respecto a una organización, sólo funciona cuando se 

responde a las sugerencias. Preferentemente debe difundirse la noticia del 

cambio propuesto pues ello dará a los públicos la certeza de ser 

importantes y en consecuencia, de ser escuchados. 

Evento Anual de Casa Abierta. Se define como una visita guiada por la 

empresa a familiares de los obreros y otros colaboradores. Es posible con 

ello motivar la identificación de públicos indirectos con la organización y 

el orgullo por el trabajo de los empleados. Su práctica anual se 

recomienda para aumentar su relevancia, así como la entrega de un 

obsequio a los visitantes o el llevar a cabo un con vi vio general. 

Campanas. Se caracterizan por ser un instrumento para la difusión 

intensiva de mensajes. Su utilidad es prioritaria cuando se requiere 

rapidez para difundir información dentro de la organización en forma 

versátil y novedosa por lo cual una de sus v~ntajas consiste precisamente 

en cambiar el ritmo de las actividades laborales al utilizar medios no 

tradicionales. Existen campailas preventivas, coITectivas o mixtas y debido 

al lapso corto en el que se llevan a cabo, resulta fácil realizar la 

evaluación de su efectividad. 

Cartas Personales. Constituyen una fórmula adicional para formentar las 

buenas relaciones empleado - empresa. En forma independiente o anexas 

al sobre de sueldo se envían cartas de promoción o ascenso, condolencia, 

felicitación por boda, cumpleaños o nacimientos así como sugerencias 

importantes. 



-19 

EsLnlteg.i:u de Comunicación 

La Comunicación Interna se integra igualmente por técnicas cuyo 

propósito fundamental es promover Ja solidaridad y las actitudes positivas 

sin involucrar las responsabilidades laborales. Es a.si que recurre a 

mecánicas grupales como torneos y competencias deportivas, concursos 

de fotografía, ora.feria o pintura, excursiones, conferencias, recepciones, 

exhibiciones, celebraciones, conciertos y otras. 

Los efectos de la 0 comunicación positiva" manifiesta en las estrategias 

indicadas se reflejan en la solución inmediata de problemas 

interdepartamentales , realización de trabajo en equipo y un intenso 

intercambio de ideas y experiencias, Jo cual en conjunto aumenta Ja 

disposición hacia el trabajo y mejora la productividad. 

3. Estrategias de Comurúcación Externa 

La Comunicación Externa, al igual que la Interna, apela a la buena 

voluntad. Como función especifica, pretende colocar a la empresa en una 

posición favorable ante la comunidad qu·e le rodea, su clientela, la 

competencia, dependencias g:ubeniarnentales, prensa. y ascx=iaciones 

gremiales o sindicales. 

El presente proyecto considera que existen posibilidades de 

Comunicación Externa atractivas y eficientes. Su aplicación depende en 

gran medida de la magnitud de la empresa y de su capacidad económica . 

Sin emba~o, cabe precisar que ciertas estratregias señaladas de 

Comunicación Interna funcionan igualmente como extrategias de 

Comunicación para públicos externos. Es este el caso de las conferencias, 

ferias, exposiciones, exhibiciones y el buzón de sugerencias. 
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Por otra parte, no debe perderse de vista que las relaciones públicas 

con clientes y proveedores siempre deben recurrir a mensajes de total 

veracidad informativa sobre todo en relación a costos, cualidades y otras 

características del producto o servicio de una empresa. 

La Publicidad Institucional es un medio sobresaliente para difundir la 

imagen de la empresa en el exterior a través de medios nlasivos de 

comunicación. Actualmente se complementa con otros medios 

tecnológicos., principaltncnte de origen computacional. Ejemplo de ello es 

el sistema Internet a través del cual los púbicos externos estrechan su 

relación con la empresa conociendo los elementos de su Cultura y su 

Imagen. 

L-i Revista Externa. Una publicación destinada principalmente para 

públicos externos es necesaria para fortalecer la imagen de empresas de 

mediana a gran magnitud. Su contenido incluye información sobre las 

instalaciones, el equipo, la operación y Jos recursos humanos de la 

o~anización, así corno tan1bién publicidad institucional y en general del 

medio empresarial. 

Sus lectores se constituyen primordialmente por clientes, asociaciones y 

distribuidores.El objetivo básico de la revista consiste en transmitir una 

imagen de calidad y eficiencia de la empn!sa así como un interés en 

acercarse a sus públicos externos. 

Para concluir el apartado de Comunicación Externa es imprescindible 

reiterar que Ja difusión de la imagen de la Of8anización hacia el exterior 

sólo es factible después de plantear adecuadamente sus necesidades de 

Comunicación Jnterna y los elementos de su Cultura C.Orporativa . 
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4. Motivación 

Los procesos motivacionales en una organización deben integrarse en 

todo proyecto comunicativo pues es una de las variables que condicionan 

el rendimiento laboral de las personas. La inteligencia, las aptitudes, la 

experiencia y la práctica individuales influyen en un grado similar al de la 

motivación en el trabajo. 

El origen etimológico de la palabra Motivación indica que proviene de 

la idea de movüniento. Es decir, el concepto sugiere cambio de un estado a 

otro y por supuesto en forma implícita existe el deseo por lograr ese 

cambio. No obstante, el sistema de motivación es más complejo que una 

simple definición ya que existe una gran cantidad de elementos 

individuales y sociales que se relacionan entre sí y otros contradictorios. 

En general, la motivación guía el comportamiento humano el cual a su 

vez deriva del esfuerzo de las personas por satisfacer sus necesidades. 

Ello implica que la motivación para desarrollar cualquier actividad 

tiene como fin alcanzar un objetivo que es satisfacer cierta necesidad. En 

el trabajo, es indispensable que los empleados conozcan la utilidad de su 

labor y los beneficios que obtendrá por ésta. Ahora bien, ¿cuáles son las 

necesidades que buscan cubrir los individuos en su vida cotidiana? 

De acuerdo a Abraham Maslow las necesidades se clasifican en cinco 

niveles, dentro de los cuales deben primero satisfacerse los de más bajo 

nivel para poder satisfacer las de niveles más altos. 

Nivel 1. Necesidades fisiológicas: alimentación, sueño., 

reproducción., vivienda. Una persona que no cubra estas necesidades 

primarias dificilmente podrá desempeñar sus funciones laborales en 

forma apropiada. 



52 

E.str;Jtc.'gias de Comunicación 

Nivel Z. Necesidades de seguridad: protección contra el peligro y las 

privaciones. Desde el punto de vista laboral, la seguridad de contar con un 

empleo y un ingreso estable o con posibilidad de aumentar, constituyen 

las necesidades por ser satisfechas. 

Nivel 3. Necesidades sociales: deseo de compañia, de ser aceptado 

por los demás. El deseo de pertenencia inicia en el núcleo familiar y de 

acuerdo al crecimiento del individuo incluye grupos sociales y de trabajo. 

Nivel 4. Necesidades de estima: deseo de ser respetado y apreciado 

por los demás miembros de los grupos a los cuales pertenece, obteniendo 

prestigio y reconocimiento. Asimismo, se refiere a la autoestima, al hecho 

de tener confianza en sí mismo para competir y ser independiente. 

Desde el punto de vista organizacional, la admiración por parte de los 

colaboradores es indispensable para el buen desarrollo de los miembros y 

es posible propiciarla a través de medios informales de comunicación pero 

también reforzarla por los medios formales de la empresa. El hecho de no 

satisfacer las necesidades de este niv~l provoca sentimientos de 

inferioridad y debilidad que pueden reflejarse en desinteres y pasividad. 

Nivel 5. Necesidades de autorrealización: deseo de realización 

personal y desarrollo. Se trata del nivel más alto en la jerarquía y 

teóricamente requiere ver satisfechas las necesidades anteriores para 

pretender que el individuo se acepte a si mismo y a los demás y que 

perciba la realidad desde una óptica de madurez interior. 

Sin embargo, las necesidades no satisfechas sólo las conoce el propio 

individuo y varían de acuerdo al momento y las circunstancias por lo cual 

no resulta válido considerar las necesidades humanas en forma lineal ni a 

nivel grupal para ser satisfechas por medio del trabajo . 
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Con esta salvedad, la mayoría de los autores especialistas en el terna 

como Alderfer (12) modifican el modelo de Maslow pero coinciden en 

esencia con su teoría. Sin emba~o, Hertzber.;;: (13) propone además un 

factor motivacional muy importante pero que con frecuencia es ignorado 

por los directivos de las empresas. 

Se trata del Contenido del trabajo mismo ya que sin importar la 

remuneración, Jas relaciones interpersonales o las condiciones de) empleo, 

los miembros de una empresa presentan un mayor rendimiento cuando 

sus actividades requieren responsabilidad, creatividad y desarrollo. 

De las anteriores consideraciones, se desprende que la función del 

experto en comunicación aJ seguir los lineamientos del presente proyecto, 

consiste en proponer técnicas para saber escuchar las necesidades de los 

miembros y dirigir sus esfuerzos de manera programada. 

Con la finalidad de conocer los factores motivacionales en una 

organización es conveniente enfocarse a niveles específicos de la 

estructura administrativa, pues generalmente los mandos medios buscan 

satisfacer necesidades diferentes que los altos niveles o las bases. 

s.Medios 

A manera de recopilación, el presente proyecto de Comunicación 

Or.ganizacional enlista a continuación los medios que han probado su 

eficacia al ser aplicados en estrategias de Comunicación 1nterna y Externa 

(12). Hl.ISE. F.dgar F. y James Bowdjtch. El comoortamjento humano en la. organjzacjó~ 
Fondo F..ducativo Interamericano. México,1980, p. 70 

(13). MYERS. MichcJe ToJcJa y Gail Myers E. Adminí;rtmción mcdjantc Ja comunicación. 
McGnaw-HiU .México. 1983.p. 144 
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en las orzanizaciones (14): 

Medios Orales : 

La voz es Ja expresión más característica del ser humano y los medios 

orales se valen de ella para transmitir toda clase de información. 

Generalmente estos medios permiten la captación clara de los mensajes 

siempre y cuando se utilicen adecuadamente Jos conceptos y las voces. 

En muchas ocasiones facilitan la retroalimentación a través de 

preguntas, discusiones,. soluciones prácticas o acuerdos. Pueden 

recurrir a apoyos audiovisuales. 

• Diálogos 
• Mesas Redondas 

Recepciones 
• Visitas 
• Coloquios 

Simposios 
Conferencias 
Juntas o reuniones ejecutivas 
Altavoces 

• Mensajes de espera en líneas telefónicas 

Medios Escritos: 

El transmitir ideas, sentimientos y concx:imientos a través de la escritura 

es la forma más perdurable que ha encontrado el hombre para hacerlo. 

(14). BONILLA, Carlos. La cqrnunjcac;jón: función básica de Ja,s RclAcioncs Públicas 
F.d..TrilW, México, 1988, pag.83 y 84 
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Requiere de una estructura con el fin de emitir mensajes con claridad, 

concreción y precisión, pero también el receptor debe tener la habilidad 

para captar y entender lo escrito. El redactar mensajes escritos en 

forma correcta implica recurrir a frases sencillas y breves, tomar en 

cuenta el vocabulario del receptor, siempre ordenar las ideas antes de 

escribirlas, ejemplificar ... 

Circulares 
• Boletines 
• lnstn.1ctivos 
•Manuales 

Guias 
Cartas 
Tableros 

• Pancartas 
• Mantas 
• Folletos 
• Carteles 
• Revistas y periódicos institucionales 

Meciios Audiovisuales; 

Los medios audiovisuales resultan atractivos en general pues 

proporcionan experiencias pasadas o novedosas a través de 

manifestaciones sensoriales y la estimulación de la imaginación y sin 

embargo también manifiestan impresiones muy cercanas a la realidad. 

Sus ventajas principales se relacionan con tres aspectos: con su 

capacidad para captar la atención del receptor, con los estados de ánimo 

que producen la música, el manejo de la luz y las imágenes fijas o 

proyectadas y por último, con la posibilidad de combinar sonidos e 
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imágenes desde una mínima complejidad y bajo costo hasta un nivel de 

alta sofisticación. 

Tableros Electrónicos 
• Circuitos cerrados de Televisión 
• Conciertos 

Música programada 
• Música en espera en líneas telefónicas 
• Diaporamas 

Cortometrajes 
Videos 

Medios Publicitarios· 

A través de la publicidad una empresa pretende motivar a los 

individuos que consumirán sus productos o utilizarán sus servicios. Para 

ello les ofrece información y les comunica las características de sus bienes 

o servicios de manera que el público receptor los acepte y el nivel de 

ventas presente en consecuencia un aumento. La elección del medio y la 

estratregia publicitaria son el resultado de un programa complejo en el 

cual se deben de considerar los siguientes elementos: estudio del mercado, 

estudio del producto o servicio, diseño de campaña, selección de medios., 

cálculo presupuesta\., evaluación de resultados, entre otros. 

Particularmente cada uno de los medios publicitarios presenta 

características definidas e idóneas para un objetivo especifico: rapidez, 

promoción de actitudes por imitación, emisión de mensajes a estratos 

sociales bien definidos, reducción de costos ... 



Estrategias de CornurUcación 

• Radio 
• Carteleras Espectaculares 

Prensa 
• Televisión 
• Cine 
• Revistas 

Medios de Contacto Material 

En los Medios de Contacto Material generalmente participa un gran 

número de invitados., empleados y colaboradores. 

De acuerdo al presupuesto y al propósito del evento, se pueden utilizar 

materiales de apoyo como los siguientes : audiovisuales., cortometrajes., 

trípticos., mantas., modelos, maquetas., pizarrones., murales, folletos, 

comunicados., circulares, carteles, gafetes ., adornos festivos y otros. 

• Cursos de Capacitación 
• Campañas 
• Convenciones 
• Ferias 
• Exposiciones 
• Exhibiciones 
• Inauguraciones 

Desfiles 
• Celebraciones y festividades civicas 

Medios Recreativos: 

Los medios recreativos fomentan la integración de los miembros en los 

grupos de trabajo a través de la práctica de aficiones comunes. 
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Permiten la convivencia y el entendimiento fuera del ámbito laboral y 

buscan conseguir con ello un efecto positivo en las relaciones 

personales de los empleados entre si y con su empresa. 

• Torneos deportivos 
• Concursos de expresión artística 
• Cruceros 
• Peregrinaciones 
• Clubes 

En el desarrollo del presente proyecto de Comunicación 

Organizacional se han presentado en forma .genérica los principales 

fundan1entos para implementar o fortalecer procesos positivos de 

comunicación en el trabajo. Su correcta aplicación está garantizada si 

se parte del estudio de la empresa en la forma sugerida por el proyecto 

y si además se enriquece con la experiencia y la creatividad del 

profesional en Comunicación que lo lleve.a la práctica. 
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La Comunicación Orsanizacional es un concepto teórico que sólo 

llevado a la práctica representa ventajas y beneficios a las empresas y 

sus miembros. No requiere necesariamente grandes inversiones 

monetarias sino la intención de optimizar las relaciones con quienes 

forman parte de una orsanización por medio de esfuerzos firmemente 

encauzados. 

El trabajo empresarial trae consigo ciertos elementos poco favorables 

para el buen desempeño como Ia nttina, Ja tensión, el autoritarismo y Ja 

diversidad de criterios, formaciones y personalidades. La Comunicación 

OrganizacionaJ busca detectar y atenuar dichos elementos , así como 

también pretende ubicar y reforzar los factores positivos de una 

empresa con el fin de lograr aumentos significativos en Ja 

productividad y la satisfacción en el trabajo. 

En el desarroJlo de la tesina se consideró a la Administración como base 

de todo proceso comunicativo en una o~anización. El proyecto planteó 

que eJ especialista en comunicación debe primero concx:er Ja forma en 

Ja cual se estrnctura una organización para saber con certeza cuáles 

estrategias serán factibles de ser utilizadas. 
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La Auditoría de Comunicación se ha sugerido como una posibilidad 

para detectar las necesidades de las personas en materia de 

comunicación ya que se considera que los empleados siempre desean 

tener acceso a determinada información y por su parte, la empresa 

requiere que sus empleados conozcan datos y temas específicos sobre 

ella. 

El proyecto contempló también herramientas y estrategias que el 

especialista puede utilizar de acuerdo a sus habilidades personales y al 

presupuesto asignado por la empresa. 

En general, e\ estudio de los temas antes mencionados ha permitido 

arribar a las siguientes conclusiones de la tesina: 

Primero, afirmar que todos los miembros de una organización tienen 

un lugar único y relevante en ella. Las empresas positivas buscan 

siempre ventajas co1npetitivas., las cuales sólo se logran al guiarse bajo 

lineamientos de Objetivos Institucionales compartidos. La comunicación 

permite dar a conocer a todos los empleados, los objetivos que busca 

alcanzar la empresa en términos económicos, de posicionamiento en el 

mercado y de productividad entre otros. Asimismo, el que una persona 

sepa que la labor que desempeña es una aportación importante para 

alcanzar un objetivo'9 es en sí un factor n1otivacional que se refleja 

finalmente en una mayor participación y empeño en su trabajo. 

Entonces, un proyecto de Comunicación Organizacional tiene la 

responsabilidad de proporcionar a todos los miembros la información 

necesaria para saber que su trabajo es importante. 
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Una segunda conclusión se refiere a la relación directa que existe 

entre actitudes favorables de los empleados en cuanto a productividad, 

apoyo a Ja compañía y ahorro de recursos como respuesta aJ interés 

que demuestra Ja empresa por mejorar sus condiciones de trabajo y el 

contenido de las actividades designadas. 

Es decir, la comunicación profunda entre una o~anización y sus 

miembros permite conocer las necesidades de los empleados en cuanto 

a espacio, mobiliario y equipo, intensidad y duración de Jas jornadas de 

trabajo y áreas de de...-.canso, por citar algunas. Así, resulta posible 

resolver deficiencias en Ja productividad y disminuir la falta de interés 

en las labores. 

Un tercer concepto a manera de conclusión es la necesidad de toda 

empresa, sin importar su tipo y ta.maño, de mantener relaciones con su 

medio y cuidar que éstas sean siempre armoniosas a fin de alcanzar sus 

objetivos con el menor número de obstáculos. Las buenas relaciones con 

los públicos generan en momentos coyunturales buena voluntad, 

lealtad y solidaridad. Es por ello que la clasificación de Jos públicos se 

abordó en el desarrollo de la tesina como uno de Jos temas principales. 

Los procedimientos utilizados por las empresas para relacionarse con su 

medio permiten a Ja sociedad en generaJ, a Jos clientes, proveedores y 

vecinos obtener información seleccionada sobre la OJ8anización. 

Aunque en muchos casos Jos datos emitidos permiten sólo reforzar su 

posición o incrementar su impacto publicitario, en otras ocasiones 

resultan indispensables para mantener la buena imagen de Ja empresa. 
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Una cuarta conclusión se relaciona con la idea de que la Imagen 

Corporativa de una empresa proyectada de manera involuntaria y sin 

un programa, es una fuente permanente de problemas pues carece de 

control. 

La personalidad de una organización fundamentada en su Cultura 

sugiere integrantes plenamente identificados con su empresa por lo 

cual se da a conocer en su entorno como estable y consolidada: la 

estima deriva del conocimiento. 

En casos extremos, el personal inconforme y escasamente identificado 

con la organización refleja hacia el exterior un ambiente desordenado y 

negativo, el cual llega a impedir el ingreso de elementos valiosos o el 

apoyo de la comunidad. En este sentido, se considera que un proyecto 

serio de Comunicación ors:anizacional permite integrar a Jos empleados 

con su empresa y en consecuencia optimizar sus recursos humanos y su 

imagen. 

La Comunicación Organizacional tiene metas específicas que deben 

ser visualizadas y se llega así a la quinta conclusión: Ja comunicación 

debe crear un medio ambiente adecuado para hacer más factibles los 

sucesos y comportamientos deseables. Es decir, debe generar un 

ambiente en el cual los empleados elijan comunicarse y desarrollen sus 

propias habilidades individuales de comunicación. Asimismo, los 

programas comunicativos deben ser concretos y rnedibles pues sólo lo 

medible se evalúa y se mejora. 



Conclusiones 

Una última conclusión derivada del papel de la Comunicación 

Or.ganizacional se enfoca a la conducta de los miembros de una 

empresa. A todo comportamiento corresponde un sentimiento: del qué 

hace un empleado y cómo se siente por ello surge un Autoconcepto. Si 

éste cambia y mejora., su comportamiento mejora proporcionalmente. 

A pesar de que se trata de ideas fáciles de comprender., resulta 

complicado modificar los sentimientos y la conducta de los miembros 

de una orsani7-."tción sin una base como Ja que propone la presente 

tesina : la Comunicación tiene a su alcance Jos nledios para optimizar 

el autoconccpto de los empleados y lograr encauzar su esfuerzo laboral 

en beneficio de la o~anización y sus miembros partiendo del análisis 

profundo de sus recursos materiales y humanos. 

El presente proyecto pretende guiar el papel de los profesionales en 

la Comunicación con el fin de que elaboren mensajes con forma y 

contenido acordes a las necesidades reales de las organizaciones. 
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