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L18 diversgs t~re3S qU8 ha jesomp0ñado on empresas de gr3n magnitud

han permitido interioriz~rme del problema qua constituye la comunicación entr~

b1 personql qUb 10s int6gr~, tema que ha despertado mi preocup3ción, no sólo

~ 1 o t ~ h lt. t b- '" 1 · ~ '" ·for e 1n eres umano qUG enc1err~, S1no am1en, por a repercuslon econom1ca

que pued8 tener sobr~ 13 empresa.

En los últimos años el t6ma de las comuní.cací.onas ha ido adquiriendo
!

crociuntb import~nci3, siendo consid8r3do Gn la1ctu~lid3d Gomo 818mbnto 6sün-
I
¡

t. ial en Ll 1rea de las relaciones humanas. En nuestro país, el estudio de las

~omúnic':\Ciones en 1'1 empresa 8S ·tr1t:1do 0n La Facul.uad de Ciencias Econ6micas
1
I

de Buenos ..1ircs, prí.ncf.palmerrte en Las c~tüdras de flJ.dlninistraci6n de Personal

~ R~19'CiOnes Induatrd.eLcs" y en la de "Oonurof, y RcLac i.onea pl1b1icas de los Ne

JOCiOS Il • Por otra p'3.rtü, instituciones G,speci'cüiZA.dats como el Instituto Argent.~

no di;:, Dir~cci6n ele Empr8s~s, I.n.E•.L., Fundaci6n .":.rgsntina ele Altos 'Estudios de

1':\ Empresa y Contra Argentino de 1'1 Productivid?ld est1n contribuyendo a difundir

~l ttJrn3.,qud f'LnaImcrrte comdonza 1. tener 1:1 Impor-t mcda qUG en otros países

~principalm0nte Estados Unidos) h3. merecido y donde posce 13. m~s a1t"l prioridad

en much 1.S r'euní.ones dG directorio y as.rmbl.eas obreras ,

Debo t e stdmom.ar mi gr'3.titud ") los integr1.nt88 de la c~tedra de "Con-,

t~ol y Rolaciones Públic3s de los t~egoci09tt qU8 durmt« meses siguieron el des~

r~ollo de esta t'1rea. 'El Dr. Juan IJ.1m:¡Z9.res, Proí'c scr Titul1r de la misma, me

btind6 una valiosa QYUd3 inici31 con sus consejos sobre e¡ ~esarrollo del trab~

j~ y guí1 bi~liogr1ficq, v.incul.éndome adEPm1s con personas üSp6cializ3.das en co-

munic~cionüs. El Dr. Raúl E. Cuello, anteriormente, me sugirió 01 tem~ y junto

con el Dr. Ll.amaaares leyó los origin.~11.es hadando observaciones de gran impar...

t~nci3 3cérc3 del ord8n~miento y terminologí3 a utilizsr.



El Sr. Rogblio Calabresse, subdirector de la BibliotGc3 de esta Fac~

.li. todos ellos les expreso mi profundo ..:a~~Gn'ocimiento por el tiempo que

.IJ ,J:C. "uardo Graba, profesor de la c~t6dr!1 de ti .ldministraci~n do Pe-!:

¡Om.l y R~lacionés Indusür-í.al.cs ", contribuyó de manera c s pec í.a.L con sus comento!!

:tios acerca del tGma d¿;s3rrollado~ El Dr. Luis V. Galeano, jefó d6 inv0stigaci.Q

~es e inform3ción dol Instituto de Filosof!a del Derecho y Sociolog!a de la Fa

~ultad de Derecho y Ciencias Sociales y profesor de Teoría de la Comunic9.cion y

~rganiz~ci6n Industrial de la Fundaci6n Argentina'de Altos Estudios de la Empr~

~s, puso ~ mi disposición su nutrids biblioteca esp8cializada sobre el tema y

~puntos de trGbajos efectuados. Los señores Javier I. Gsmboa, gerente de finan.

~as de Ducilo S.Ao~ Ang~l Bedraak, 3sesor pSicot8cnico de Sudamtex S.A. e Is~ael

Vidi, coordánador de comunicaciones de Esso S.A.P •.I~~., me brindaron su colabora..

1i ón , producto de una vqsta experiencia.

T~~bién debo agr~decer al Dr~ Hector Jasminoy, int6gr~nte de la Oomi~

sión de Relaciones Labcr'a.Le s de la Uni6n Ind.ustri.31 l.rgGntina y al profesor

F~ank Heller, experto en capacitqción de ejecutivos do la Organiz2ción Interna-

c~onal del Tr~bajo l~s sugerbnci3s' efoctuadss en el transcurso de est8 trabajoó

I

tad, es 3creedor a mi reconocimionto por la qyuda brind3da 6n l~ búsqueda del

nhevo material bibliogr~fico inoorporado a la misma.

F1n31mentv, qui8ro sdñal~r 01 gesto del enc3rg3do de publicqciones de

la N3tion~1 Assooiation oí Manufacturers de Ne~ York, qUe seleccion6 y IDa remi

t!~ gran c1ntidad dó m~terial de esa 1sooiad1~n ~inculado con el tema.

1

ma dedicaron, como t~bién por el interc,~bio de ideRS y experiencias. Con todo,
\

es exclusivam~nt8mí3 la rGspons~bilid~d por cualquier error o ~firmaci6n disc~

tible~

BUenos Aires, 19osto da 1962



INTRODUCCIOlI

En éste tr3bajo 'S8 dcscribbn y det~113n los procesos de transmisi6n de

signos regliz~}dos entru 118 p8rSOn~:1S y grupos do j.ersonae íntegra.ntas de la em-,

Jresa, denomin9ndose comunic3ción ~l procGso por el cu~l un emisor transmite un
i
\

,onjunto de signos J. un receptor mcd'í.anbe un menaaj e o inform1~ión, que sigue

Can11(;8 de tr-3.nsmisión (por ejemploi la Ví1 j8r1rquica) y utiliza mcd.i.os mate..

riales par-a ser expresado (1'3. voz, 1-1 imprenta).

Entre los autorbS qU8 tratan el toma de l~s comunic3ciones en la empr~

C

' e-9.

s

' 08dSU~ undotrnbli:~._8v~~.)_-. opinión )C8rCa de 1 q necc s.ld-id de qUG las mí.smas sigan un pr~

el' ~ l~ con el fin de obtener su mayor eficaci~. Es indispens~ble, no

slolamente que el emisor (0n adc.Lan t e dcnonü.nndo E) haya em.itido bien la inform.s

cf$n, sino t~mbi6n que conozca qua el receptor (en lo sucesivo llqmado R) la ha

rrcibido 8 intorprut'3.do corroctqmente. P!l.r"l qUEJ ello ocurJ;'9. os necos9.rio una

rGspuGst~ de R QU0 ~testigU8 13 corrcct3 recepción d81 mensajB. Vale docir, que

u Gsqu6ma inicial E~ R debe comploffi6nt1rso con E ~-- R, o lo que es lo mis~

ID , un proceso d8 doble f3Z E~ R.

En lo ref\;;rGntG 1. los tipos do función do aempeñndoa porvLas oomuní.cac

ciones pueden s8ñ~lqrse los siguientus:

a) referentes 8 13 polític3 U objGtivos de la umprbsa y 9 138 t3rG~S

b) rCfE:tr8ntes 11:1SpeCtos r81-3.cion:1dos con 13 marrí.foatacd ón de tiens.í.one s

1 Dice M9rgot-Duclot aCbre] de es~as funciones: "Bajo t odas sus formas
l~ comunicación 11~n'3. dos tipos de función. Un3 información (un sentido goneral)
puede SGr emitida por E y3. sea con vista a Lnf'Luencí.ar a R (se tr::lt.1r·á de un p~

d~do, una orden, una conságrrs ) , ye;. sea con vistEiS infor-m~3.r18 (infolil1aci6n en
e~ sontd.do corr.itJnt8), y,q sea simplemento para permí, tir a E expr-esar a R su 8S..
t~do de tensión, sus sentimi6ntos f~vorsb18s u hostiles. En los primeros dos ci
sos la función de 18 comunic~ci6n es la d~ actuar sobre R, provocar un $1 un
cJ.mbio -S8 la 113ma instrUITlcntal-. Por el contrario, 0n el tercer caso es E
quden so modifica con su propí,a emisión r~porcutida sobre R. El sentimionto cal
roa su Lnbonsd.dad 31 exprOSEirS8, la tGnsión 8e disuelve al m~nif¿,s.tarsE; a otros



tnüdiante Ls exprcaí.én c1t§.·rtic3 de los sentdmí.cntos , Depende en gr-an partE; de

su correcto cumpl.ámfont,o , 13. orgJ.nización e í'Lcaz del grupo de trqbajo y el des~

~rollo de rclSlciones armóní.o as entre sus mí.cmbrcs ,

1 Un roquisito eSbnci:ü para que 13 oomurri.c-ic.í.ón S0 ef'ec túo en forma

e í'Lc as , 0S qUG S8 ~u.J.licG un tJ.l f'orma que pcrmitSl J. La per-sona o personas re..

~ePtorélS dol mGnsJ.jo 13 corruct1 int6rprotación dGl contenido del mismo.. Esto

~ua par6~e Glüment31 no lo es en la rualidqd y frucuuntemunte analizamos mensa-

j 8 S qU.8 peso Si haber sido f'orma.Imerrte bilín emitidos, 116g:1u al receptor con an.Q

+qlí1S que distorsionan su contenido.

Sobra est¿ punto señala WoJ .H. Sprott, "Jncluso en 81 caso de que Las
pa.Labrns re.3.1es utilizqd:.'.s S08.n compr cndf.das , pueden (y lo son demasiado a mún].
c:~) ser Interpret3.d·1S con 11n scrrtí.do corapl.e tunent,e c.lif8rente d81 qU8 188 atrib.l;
y6 qui8n hablab3~ Lo que 6e dice es rocibido por quien ÜSCUCh1 dentro de un mnr
e o do TGforcnci-1. qUG p:3.r1 (1 contribuye ::1 dqr 3. Ls s p31'1br3.8 su signific:ldo o ~
tu msrcü d~ T8fGrünci'} incluye no sólo los mec3nismos medi~nt6 los cuqlos com~

t;r\~ndGr.10s litur!J.lmente 11 p3.1,:J.br'=1 h-ibl.ada , sino t~mbi011 una serie do actdtude s ,
sxpac t at iv-is J tomor8S y sospechas que '1 veces nos impiden comprender lo que la
q>tr3 ~}e:csonn rU31ml-ute quí.vrc dcc í,r , Su, t ono de voz, D\.lS gosbos , sus actitudes
~cn si.gn.ific1ti"'v1S 8n oso scntd.do" (2) ~

Las funciones qUG des~mpeñ3n 13s comunicncionas 86 vün frecuentamente

1ificUlt~d8S por 13 Gstructur8 j8r1rquic~ quo rigG 3 la empresa, la cual difi

culta los cont~ctos üntr6niveles, h~ce fluir rígidqm8ute lo. información 9. tra-

~~s do csnJles ofici31es y r6string8 13 comunic3ción entre las person~s, distrl

buyondo 1.1 mí.smo tiempo 1'1 Lnformac í.ón en forma desd.gua'l ,

(1) ~1ARGOT-DUCLOT J & - "LGS Probl.eme s de Cornmunication dans les ~roup(js de
'1',...~"t:ro';l H 1=<,,11 C\+'-i't"'\ r=L::.i "O~"T,",l-lr\11""\,..,4 e: ~T,,"\ 1 ~Q _._ TT-n';,u&.::l'Y'C\";
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l.. ti.C~rC3 d", estE; probl~m: ~~cc M'lrg?t..DuCl~~: IIL. 9. d.structurl jer~r~.uí.ca
~nstltUY¿ sobre tojo y por def'Lní.c í.ón , un s í süoma do r,31'1CiOn6S de prest1.gl.o
QU8 tiende ~'1 dGs3rrollar 3quí y qlltl':ictitudos c1cf8nsiv3.s tl (3).

En todos 8StOS 3Sp8C~OS, 13 estructura j8r~rquica apareja múltiples i~

convoní.ontes 8n el tGrreno d6 11 cOIiluni~ación,':ilgunos de los cusLes son fracue.!!
I

tes: interrupci r5n de 1'1 comunic"\<?á-ón, distorsión voluntaria e involuntaria, so_
l , .... _.

"'!J,;~?>;,

lección Inadecuada ::le datos. ' ...~~(:
. .,

.lll mí smo tiempo, el c·rG~¡~i}~en·~o de la ~mpri"b...~.9. moderna ha obligado a

ad s.l.ar f'une í.ona.lment-; a los ddvcreos grupos que; la componen, ~imit.~"1ndo contrae..

~os entro sus integrqntes. Esto, sllill0.do A. qUE; la comunic'1ci6n se establece por

1 t e 1 dI*"" 1) ¿lA o • fl t .i.g rut ana seña q. 3 en a V~1 Jer3rqu~C,q, an uye 8n que 86 os grupos se organ ..

can en unidqdes cerr3d3S con sus propios marcos de ruf6rencia que como Sci verá

t5s J.dlil':\nte, const í.tuycn un nuevo obst~culo para 1'1 comunicación, ya que el me]

saje transmitido podr1 est3r distorsion1do por todos los lactores que form~n 136

personoLí.d-ides del emisor y receptor o Sus Ldeae , experíencáas , frustr::-lciones,

~1bitos y objetivos determin'1r~n lA1ctitud ment'11 y Afectiv9. con que se emitl::l

o redibs el mens3je. 1

Est38 difipult~des que se m1nifiestan en el desentendimiento, eXisten
J

~n todos los c~pos de 135 rJl~ciones soei31es. Nos referiremos ql sector espe~
I

ai'11 que est'1 comprendido por el~re1 ele 1·18 r'e.Lac.í.ones humanas en la empresa.

En los últimos '1ños, 13. industri:1 en gener-al, ha COTI1enzaJo a dar cr®-

cien-te import')nCi3 al, pape.l de 1'35 comunácno.í.one s dentro de La empresa, No obs-

t9nte ello, lo único que h3 sido mejorado es el conjunto de medios p~rq comuni

J3.rse, siendo aún frecuente 1'1 confusión entre estos medios y la comunicaci6n

<Joma proceso.

El ndelqnte de l~s ciencias vinculadas con los fen~menos materiqles,

permite disponer actu11mente de medios que qparentemente, pueden llev2r al ent~E

dimiento entre los hombres. La prens3., 13 r3dio, el tel~fono, la televisi6n,son
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medios que la empreS1 tiene :1 su dipposición 'par~ tr3nsmitir 'informsci6n ~l

personal , Pero frecuentemente, es t a ínform8.ción no es de aeada o entendida por

el mismo y a menudo es rechazad~. No es r3ro entonces que muchos conflictos la~

bor31es sean result3do de est~ comunio3ción 'imperfect~, ya que el diálogo no p~

ldr1 ser establecido eficazmente, pues o~da p3rte 1tenderá m6sque a las palabr3s

del interlocutor, 3 las intenciones qua encubren, se3n verd3der9s o supuestqsoSe

ha bl3.r·3 de mej ores s '11arios o condiciones de trabaj o, pero una p3rte podr á pene

s~r en la subversión de los tr3b~j3dores y la otrs sospechar l~ explotaci6n del

c aptt·:.tl.

Según' Tiffin y McCorrnick: t'Este V3.c:!o en 1] comunicaci6n 'clentro de la
empresa no fué siquierq reconocido comQ tal dur1nt~ muchos años. Los problemas
cad3. vez mayores de la gerencñ.a y el tr<'3.b9jo, que han tenido que resolver las
organizaciones que h3n hecho la historiD relativamente reciente de la industria
han servido par3 que 13 gerenciq concentre su atención en el área integral de
13s re13ciones con los emple!1dos. Prob3blemente 3 este cambio de actitud obede~

ps el que 13s comunicaciones hayan llegado a ser consideradas como un integran
~e e sencLal, parn 13.s rel3.ciones con los empl.eados" (4).

Los inconvenientes en la reg,llzación' de comurrí.cacdones ef'Lcacas en la

empr-esa de nuestros dí9S, han aument-ado a medida que el tqm,9.ño de la misma ha

fdo creciendo. Esto no quiere decir que en la pequeñ~ y median3 empresa no se

produzc9n inconvenientes en los diversos procesos de comunicaci6n; pero la ver~

~ader1 problem.~tic3 de La ccmunáe acd ón se produce con el 3.1ej3miento 1- desper-sg

naliz'1ci6n de lq dirección que ocasiona la desaparición del trqto directo entre

tos niveles m"Ís alej'3.dos, siendo reemplazado este contacto personal con diver

sos medios de comunic3ción, que en últimn inst2ncia informan, pero que en la ~

yor!a de los casos dejan poca oportunid~d 3 la necesid3d humsna de entenderse.

Dentro dé las funciones necesarí3s par1 la vid9 de1a empresa hay mu-

chas que pueden ser hechas y lo son muy ef'Lcasmenue , por métodos puramente

....



"

t~cnicos. Pero aquellas funciones relacionad~s con el control y direoci6n de

hombres, necesd.tm la libertqd de expresión inclividual que scl.amerrte el hombre

ruede tener y dar. Querer dirigir seres humanos sobre 11 b~se de conceptos fi

fOS a inmut'1bles sin tener en cuenta vará.abl.cs de tiempo, lugar, cí.rcunatancáa

t personalidad, es, no soltmcnte menoscab3r la inteligencis y ~fectividad huma-

nqs, sino tqmbién inutiliz~r sus capacid~des cre3dor3S.

1 .llcerc3 de e st.e "punto dice el Dr. I.J.amaz'tres: "La dirección científica
tiene mucho de ciencia, que es mente y algo t::h11lbi~n de ~rte, que es emoción.Y-: oomo

iodo ~n~lisis comi&nzg y terminq con el individuo, tambi~n la empresa, para su
rogr~so 6volutivo y .~ pes3r de 135 limitacion8s human~s, debe comenzar con el
.ujeto, que l~ croa, la dirig8, le da vid~ productiva y 8S, en cuanto consumidor
~ue s~tisface v3ri~das e inCBS'1ntes neoesidades el determinante· final de todas
sus pr8ocupsciones ft (5).

~ue
Con el fin de tr'Jt3.r 01 t ema de 1'16 comuntc acáones , debe compr-ender-se

una organiz:1ción Indus t rdal, no eiS sof.amvnbe una agrupacñ.én de bienes ~mpar~

dos por determinad3s nOrffi3S jur2dicas y un conjunto de individuos que actdan en

ViSt'13. In s~.rtisf:1cción de sus necesddades cconémí.caa, Debe considerarse que

h6y 3lgo m~s que n6cesid3des econ6micas. Existen sentimientos, afectos, desenteE

ddmí.entos I frustraciones, ofici<üiz'ici6n de normas rutdnarí.aa que regir!ln las

r e'Laoí.cnes rec:!proc~s y 138 personas que vivan cntre es is nOrIn3S llegar?Ín a re-

cpaz3rlss o ~cept~rl~s re1ccion1ndo en re11ci6n con ellas.

No es d8 c.xtrañar entonces , que cuando este conjunto (le normas no se

a~lpte J 1,9.8 necesádadcs b1sicas de 138 personas que clE:ber1n regirso por ellas,

l!!l c omuní.cac í.én SE; ve'}' dificult a.ía, El dGsEintendil11iento podr á provee-ir conflic...

trs de tr3bajos y crear3 un clim1 fabril hostil y desconfiado, puaiendo llegar

él produoir el desprestigio de 11 dirección y oC1sionar verdaderos estados de

neurosis eb el tt3bajador.



Es oportuno cit1r 1:'3.8 pa.Labras 0.8 G. Rogers acvrca de las consecuencias
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I
¡,anímiC'3.s que sobr-e 138 personas pueden tenel' ~':lS mo.las comuní.cnc.í.onesr

"Toj'j 19. t,3r(;)~ de 1:1 paí.coner-apí.a consds t s principalmente en lidisr con
~as fl11,38 de La comurrí.c acá ón , La per-sona con desequilibrio emocional, el n6ur.,Q

¡i CO, sufr6 primero po~que se hq roto lq comunic3ción dentro de su persona y s~

und"o por,que e, omo consecuenci~ de ,esto h2 sido dañad3 su comUnicaci~n con los
! em1s. P~rq decirlo de otr1 m3ner3, el neur6tico tiene psrtes de su yo que han

~
! ido r8primidqs, o que h3n sido oblig3dqs a no mqniíestqrse, o que han sido bl~

U83dqs ,de modo que ys no, se co~unicq.con 12 parte cons:ien~e de su personalidad;
si esto sucede, se provocan d~stors~ones en Las comum.oaoí.onee con los demás

individuos, de modo que ál sufr8 t1nto en sus relaciones con otras personas co
mo dentro de sí mismo.

"La tarea de 13 psicot0r~pia es conseguir, mediante cierto vínculo
~on el que pr'1cticQ la curací.én , que el individuo pueda es t abl.eccr buenas co
munic1ciones dentro de sí mismo. Una vez que esto 68 consiga, puede comunicarse
~s libre y eficqzmente con otros. Podumos decir que la psicot8r~pia es: buenas
omuní.cscí.one s entre 118 per-sona s y d8ntro de e1138n (6).

Como puedo observarse, 01 pr-obl.ema de 138 maLas ccmuní.c-ac.í.onos no es

ao.Lamente de c~r~ct8r econórní.o» en lo r-ef'cr-crrt e E! La mayor o menor produciivi...

q3.d, sino qUE; es m1s grave y concierne directamente :l 13. salud del hombre que

~rabaj'1.

En nuestrs opinión~ uns de l~s cuestiones que aún tiene qU8 solucionar

~~ modern3. orgBniz3.ción iniustri31, es la do logr1r mediante buen~s comunicaci~

nbs, 81 entonjimiento entre los inttJgr3ntes d6 los m3's'Ütos niveles hasta la

m~sa le trabajadores, a tr1vés de todas las jer~rquías interrüedias. Para ello,
1

thnto 13 comunic~ción descendente como l,~ 3scendente d6b6n transmitir informa-

c~ón a tr1vés de la vía jer1rquica sin deformarla. El cQna1 a recorrer en ambos

casos es el mismo pero 108 dificult3dbs pueden ser de índole distinta. En 11 02

mtni C"\ci6n descendonte , gcners.lrnerrte prev -Lecc el criterio 1e)gico, frío, ten

diente ~ la eficiencis. Su fin31idad bn la m3yor!Q de los G8S0S es originar ac~

c~ones referentes q ~suntos t3ngibles. En lq ascendente, el mensaje. frecuente~

m~nt0 as de índole ru1acionad3. con emociones y sentimientos, m~s intangibles y

menos racional.

(6) ROETHLISBERGER F. Y ROGERS C.- "Bar-rer-as y puentes para la comurd.cacá ón'' _
Cdt ado »or E. Bursk en "El Facbcr Humano en la Direc...
t"t~~Y'I rlt-':. ... 1i'rny-\"r"toC'~ol1 l4'rl':¡+ "Q~"hl';I""\N.....;;'f"';J'")r:l l\-nr'fl,'-j~-l-4",..,t"'l u,., 1\~



En opinión de Roethlisberger, expr-esada en tlM-3nagement and ,Moraleu,

re3cciones de un individuo frente s otro, o de diferentes grupos entre sí,

rueden clasific'lrse de acuerdo con los gr'ldos de intimidad 3. que ha llegado la

1e11ci6n. Los gr idos de intimidad o comprensión pueden disponerse en una esca-.

~3 y expreS3.rse en función de 19. distanCli:t soci31. Estl'l última mide las difaren
\

oias de intereses y sent~nientos que sep3r?n a los individuos o a los grupos 8B

~re sí. ~ su vez est3s diferencias de suntimientos e intereses influyen en las

di· stint.j.s significaciones que diversos ipclividuos pueden atribuir a un mismo

"L:3, comunicación 88 de vitsl imp,.rt'1nci3. en La integración eficaz de
cualquier grupo o conjunto de grupos , que Iorman l:l industria. J.1 pasar de 'tener
ID Ch3S pal.abras en común, 19.8 per-sonas y grupos con experi.encias distiint:ls y que
ocupan distintos Lugares en 1-1 socf.edad , pueden varíar infinit'Urlente sus élctit.;y.
d s ment31es o Est1S diferenci~is en los mqdos de pensar y en l~s formas de ver
1, s cüS3.S .suel.en hace r q vecf.js, caaí, imp~sible 13. comUnicJoi6n. El téonico ex..
p rto, con s~ voc~bu13rio preciso y l~gido, tiene dificult9des 8~ comu~lcarse

con una person3 lega. L3S formas usua10s del pens~miento de un habil fabrioante.
de ner-ramí entas , por ejemplo, son compl.euamenüe diferentes de 13.8 de un obrero c~

r' nte de capacd.dad para comprender Las m,1quinas. Tlmbitn se difer6nci,"l- de la f.9t
m, da pensar del ingeniero, del c ontador ; del experto en compras o del director.'
e DiO se dice gener-almente , la gbnte que tp.t,ne dis·tint!:1 f'orma de pensar no se CO!!!
pende. . .

ffSi en un) org3niz9ción industrial ha ele haber una comuní.cacd.ón sat1~
f~ctori~ entre los de 1rriba y los de abajo, estos diferentes modos de pensa~

mif3nto deben reconocer-se con m~s C1:lridad_.. 1P. mismo s:1Ínbolo no tiene. neo.esaria
me\Ote Lgua'l aí.grrí.f'Lcado par~ los difer8ntes grupos. La mayor parte de los..,s:!mb.2 .
los no solo S6I1s19.n al.go , aí.no ,.q.ue tambiE1~·, ...llevsn en' s!cier'tas emociones" (7).

I La dist"inci·j. soci3.l puede SGr mtyor o menor, y r e.Laoí.ona en forma 00-

rr~lativa '3. los extr8mos que une, dado qu~ 1'3 varbci6n dé la3.ctitud de un ex-
1

tr¡mo pr8VOC'l. la varÍ9.ción correlativa en el otro.

En la estructura jer~rquic~ de ~na org3nización industrial, la dist,~

1

ci1 social extrema est~ relacionada c~ 13 dir6cci~ y la masa de trabajadores,

pudá endo denomí.nar-se :l los primeros "direcrtor ft y 3. los segundos "dirigidos". Si

(7), ROETIILISBERGER F ... "M.qnag81nent and Mor~+ef1 .. ~Harvard University Pr-ess -
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lian h~y otr1s Jist1nci9s sodi31es, jo acuerdo con los niveles que se c~siderBn,
es preft;Jriólb1nalizRr los ext.rcmos por tener mot í.vac í.one s t'-1.mbiGn extr@lnQS, que

he .i, ; f) í lm t La « i¡/'F pre s ein mas .ica en 6 as compar-te: on ,

cuadr-o aí.guí.vnte prGs8nta!ilgun1s do Las motivaciones de ambos ex...
1 El

fremos (8):

liL DIRECTOR

bPor impulso productor, por tE:inden
011 cr-eadora o CIJdicia, exige el
m3yor rGndimiento posible del trQ
ba j adcr •

~) Tiene interés E:;n hacer ejecutar el
tr3b1jo lo m~s r~pid3mente posible,

j porque 13 g,úlancia ser~ mayor.

~) Es p3rtid3rio de jo~adRs largas,
porque píens:l qU8 le producen m!Ís
beneficio.

~) :¡ ., • .; 1 J 1
~. .'.1. C'3.US':;l :ld su poeaca.on e eV3J.l:1, e

paree» poco import:qrite la adhesd.ón
de los tr~baj~dor6s.

I

~) Puede descuidarse: su posici6n pr2
ponderante puede .sufrir poco por
81100

EL DIRIGIDQ

1) I~O tiene aí.empr-e 1:1 JJlnbicié5n de prodl!
cir lo m1s posible, porque.
a) 13 t3rG3 18 es indiferente, o
b) sus facult9des no 61caDzan p3ra

0110 0

2) Cuando no trab9ja de acuerdo con el·
-1· t t C

e '" 't t ;Ct.~r8C or , no lene m.ngun 1.11 eres en
hqc6rlo rapid~m8ntG, lo cuql supon
dría mqyor bmplso de sus fuerz9s o

Bs p-ir-tLdar-Lo do j ornac1as cortas, po..!:
que si no, se C3nSQ mucho y rlo puede
dedicqrse 3 sus asuntos privados.

4) Quiere g.mar lo m-íxímo posible y por
t1nto sor bien pag3do o

5) Por el mismo príncJ..plo de dignidsd y
parq def0n1er su independbncia, se
opone q la obedienci3 estricta.

6) Por 11 necas.í.dad de fortalec0r su pe.;:
sanalidad, deS63 l~ mqyor 31abanza y
la IDsnor censura posible.

7) No pue.íe .dirigir ninguna crít/icq 0011

tr9. los jefes, so pena de mahas con-,
secuenci3.s.

8) A caUS3 du su posición suborctinad3,
cuya e18vaci0n es facult~d del jefe~

tist~ :1 merced de 1:1 voluntad de éste.

9) Debe estar siempr~ en, buenas condici2
nes, pqrq que consideren su v~ler y

" o • ~meJoren su poslclon o



10) Tom3 ~ m~l que 81 tr~bqj~dor no
qtienda a los intereses de la em
prdsa.

..28..

la) Se en0ja cusndo se le hacen exige!!
ci~s unil~terales.

Este cu~dro, en el cual figura solam8nte un3 p~rt8 de los motivos de

tensiones entre los extremos uü 13 pirámide industri91, debe tenerse p3rticula!

mente en CUGnta 3.1 h3blqr de comunic~ciones.

Par-í e s oudf.ar las c omuní.c acd.one s en 1') emprcs s es neceaard.o ordenar

prcvaune.nte 19.8 ide3.S sobre los f6né5menos :le 13 comunácacd.Sn en gener-al., Este

oz-denamí.ento es objeto de un a disciplina dcnomí.nada Teoría de la Oomuní.cacd.én ,

qU8 68 unq form~ eel conocimiento qU6 trat1 de unific'ir observaciones y leyes

sobre los fenóm6nos soci11es quo permiten a los hombres relacionarse y enten~

c1erse.

L3 Teorí3. d8 13 Comunic~ción requiere el apoyo de diversas ciencias y

puede a su vez oonstituir C3pítulos import~ntes dentro de caja unR de ellas. E~

1

tq teoría, de gr-an ilnport3nciq «otua'l es c~~e reciGnte elaboración aunque el pen-

S:3r sobre 1'1 comuní.cec.í.ón es tan1ntiguo corno el mismo pensamiento filosófico.

Lq Teoríq de la Comunicaci~n comprende un, sector de teorí3. general y

otro de teor!'} apl.Lc a.in , constituyendo ~l estudio de las comunicaciones en la
1

Jmpresa unR partu Je 13 teor!3 aplic3d~~qu8 deber1, necesari9mente, bas~rse en

os cmccptos fundamerrta Le.s ele la Teoría G6ndral de 19. comunicadión, siendo por
\

bllo .ímprescándf.bl,e comenzar con el ordensmí.errto de los conceptos básicos de la

omuní.cicLón,

Hemos considerado necesario analizar el proceso Je l~ comunicaci6n en

ener~l, los conceptos de comunicaci6n form~l e informal y los medios,m~todos y

orrtení.do en relación con 1.38 personas ccmponentes de 13. empresa, En el proceso

e cOffiunic1ción t~mbién d~be estudi3rse el rol de las lnterferencias, ya que la

eorí,9. de 13. Comuní.cacLén además de estudiaren forma ideal dichos procesos,



d be observ~r l~ realidad de los mismos y tender al perfeccionmniento de la el~

b o, · ~~ t · i' .~ e t t·~ dIo ~ .ór3c~on, em~s~on, r3nsm~s on, recepc~on e 1n erpre qc~on _6- a ~n~ormaO~ n.

T~l es el orden metodo16gico que se seguir' en este trabajo.
:
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ELEMENTOS DE LAS COMUNIC:CIONES

Para est.udñ.ar los problemas de las ccmuní.cací.one s que se entablan 'en

empress, es neceS3rio 8st3b16c6r de antemano cu~les son los olementos funda-

mentales de toda comunicJ,ción y definir el signific~do que Sd les dar~ en este

~r3b3jo. En 11 figura 1 se reprusent~ a un emisor (E) transmitiendo información

receptor (R) o

En Las p.áginas sd.guí.ent.es s8r~n analiz.3dos los elementos qua se deta-

113n 1 continuaci6n y que considsramos b~sicos en toda comunic~ción (9):

1) Emisor y Receptor

2) Signo

3) Lenguaje - lengua ~ habla

4) Filtro

5) Inf'ormací.ón

6) Intencion~lid3d

7) M~rco da referüncia

~ISOR y RECEPTQB

Cuando dos parsonss se comunicsn, un9 de ellqs tr~nsmite algo a la

o~ra mediante un signo o conjunto de signos, que constituye la información o

m~ns3j6 emitido. L3 person3 que emite este mens~je o información es denominada

~iSQ~ Y lq que lo recibe receptor. Entonces, en todo proceso de comunicación,

" · 1 · t · fe" t· 1 Lb d d de~l.sor es a person9. que emJ.. 6 J.D ormacJ.on y rGC8p or qu~en a recJ. e, ·e on e

p4ede inforirse, qUG pars entablsr comunicaci6n debe existir necesariamente un

s'4.jeto que emite y otro que recibe informaci6n.
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Ji lo largo .le.l proceso de comuní.cac í.ón los papeles de emisor y recep..

tor pueden cambiar const8ntemente, convirtién1ose 81 0Inisor en receptor y vice~

lvers'1. Un aspecto dmpor-tmt,c frente 3. toc1':\ comuní.oac í.ón esalvertir si el emi

.scr es rballnEJnte eI enrí.sor' or.í.gí.nará o de lq información, o en caso contrario, si

es retr1nSlnisor de la mí.sma, c s decí,r , alguien ubí.cado en el proceso de comuná ....

'cflción y de quien no par-bo la Lní'ormac Lón origin'l.riq sino que S8 limita a rGci

Ibirl9. de un emisor y retrmsmitirla a un rbCtiptor. Est3 distinción es de vital

import~ncia, ys que ~n 11gunos C3S0S (por ejemplo: Tillaor) la distorsi6n de la

infonnación or í gí.nard.a se debo prmcdpalmerrte '11 papel de sempeñado por los re-

ransmisores.

SIGNO

.. El signo GS 1~ unidad primqria del lengu9je y su función es represe~

siendo ese algo La aí.gnáf'LcacLón del mismo. Es decí.r , que 01 signo

En 61 campo de 198 c omuní.cacdones lo Impor-t anto es percibir el vareta....

41dEnn5s de "ser por sí mí.smo" tiene una n3.tur~.lez3 e scncdaImcnto representativa.

Medinnte el signo los sores r~cion~les comunic~n? o pretenden comuni~

~1r 11go canc6rniento 3 su propio saber y sentir, dependiendo de lq fidelid~d

10n que estos signos se trgnsmitqn el receptor y sean recibidos e interpreta-

~os por ~ste que el bmisor logre tr~nsmitir el v0rdadero signifieado que quiso

Á1r 1 su mensaje.

I Husserl inlic'1 que "3ún cuando expresión y signo se us m a veces como
$inónilnos" no sdcmpr e coincideno~~s:í, t o.lo signo bS signo de :lIgo, pero no todo
sí.gno tibn8 una sá.gní.f'Lc.icd ón, un sentido expresado por el signo. M.:1s aún, en
muchos C9.S0S no pU6de ni sáquáera dec í.r se que el signo de s í.gne aquello 1:1e lo
QU11 8S llamqdo signo, y '3ún en el c~so je que est0 modo de hablar sea justo 1
~rosigue Husserl hay que observar que design3r no, va18 siempre tqnto cano aquel
Isignificar f que oar9.cteriza las exprusionesff(lO).

I
dera sentido Jel signo, es decir, lo que re01m6nte quiere significar el emisor

<)10) FERR~TER 1\~OR1~~ J. - "Dd.oc.Lonar-Lo de Filosofía" - Ed , Sudamcrd.cana - 3.9.. Edd.c,
Buenos Aires - Año 1959 - p1g. 866 0
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cpn el mismo. Esta conocimiento completo, cierto, verdadero, que no deja lugar
i

s'dudas 6S lo que Husserl dE.7n01nina "significar".

La palsbra, hablada o escrita, es sol~6nt~ uno de los muchos signos

con los que el hombre puede comunicarse con sus semejantes y al hablar de comu

n~caciones la idea de signo debe sor considerada en base al concepto amplio de

Lenguaje , es d8cir, que el signo no es sol.smcnte la palabra sino t:1mbién cual

q1ier otro (¡lemento significativo que denote est9.10S de ánimo, conocimientos o

aqtitudes humanas •

.llcerca de este punto dice Paul, Pigors: "la c omumeao.í.ón es mucho ms
ni simple de lo que nos d3mos cuenta ordinari~mente y el significsdo es más
q . ~ un asunto de hechos lógicos. En consecuencí.a , Las palabras s610 pueden ha...
e una pequ0ña partó al crear un entendimiento f1 (11).

En lo referente ~l estudio de los signos, la Semiótica, o Teoría Ge-

nefql de los Signos, establece tres tipos de relaciones con respecto al estudio

de los mismos I

1) En primer lugar, todo signo pert0nece a un lenguaje y las relacio-

nes de los signos entre si d3 lug3T a la sintáctica, o estudio de

estss relaciones.

2) Los signos tienen ~~ significación, quieren significar slgo. La

relación de los signos con lo que los mismos significan es estu~

diada por la sem~ntica.

3) Finalmente, los signos se relacionan con los sujetos que los emi-

ten y los reciben. Est3 rel.'~ci6n entre el signo y los hombres' que

lo utilizan es estudiads por 13 Eragm1tica.

(11 PIGORS P.tiUL - "Effective Comrnunication in Industry" - Natd.onsL 11ssociation
oí Manuf3cturers - No York - Año 1949 - Introducción.



Est€\ triple· relación dí? los signos es esquematizada por I.M. Bochenski

de la siguiente ro~a. (12)

PRAGM.hTICli.

los hombres

;

I

SIGNO { /' -1. _

'\ ....../

SINTAGTICil

lo ignif'icado

/
t i,/
'j~.------------

Otros signos
Felix Kaufmann (13) distingue cinco grados de interpretaci6n dol si~

ficodo da los signos recibidos:

1 ~ un determinado fenámen~. .~uede ser interpretado por el receptor d~

la comunicación COIno s.o,COIJO exprosi6n del prop6sito do una 0.2
munio~ción cuyo sontido todavía d6sconooo~

2 .... "E:l fonÓlneno puede ser :t~t,erpretndo por el receptor como signo da
uno óomUnidación de un sentido determinado, as décir, captado en
1 · t t· J · 'a ~norprc aC10n; "

3 - al receptor puede inferir; del sentido de lq cdm~icaci¿n el fih de
la mismu t es decir,· de lo que el emisor de los signos quiso decir
se concluye lo que con ello pr~tendía, al decir lo que dijo an tal

ti JIocas1on;. -

4 - el reoeptot de la comunid3ci6n puede inforir dal sentido y del fin
da la comunicaoión captados por ~l, paro. en todo caso, en unión
oon otros heohos q~e le son conocidos, l~s circunstancias que l~
varan al emisor a la idea de emitir signos, conocerá el ~porqu€n

de la emisión de los rtismos,

5 .. el receptor puede y no pocas veces lo hará, concluir de la conunj.
caci6n factores, por ejemplo,-, rasgos de carncter, que no pe~tep.e
can al sentido ni al fin de la cOD1unicación ni tampoco al por qud
de la misma.

().2) BOCHENSKI I.M. - tiLos m~todos actuales del ponsamáenno" - Edit. Rialp S.A ...
la. Edioión .. Mrv:1rid - AfIo 1957 .. p-1g. 73.

(t3) Kám~:1NN FELIX ... "Moto~:olog!a de las ciencias Sooiales" - Fondo de Cultura
la. E(lici6n .. Mañoo .. l1Yío 1946 .. pág. 210.
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En el siguien1;e ejemplo, Ka\lfman~. distingue los cdnco grados de $¡~!

in,erpr'1áoións

í ~ "El éapitán de un nav!o 1ngl~$ observa el 6 de Agosto de 1914
_iertos movimientos de ttn~ objeto ooloreado, y supone que hay
que interpretarlos como se~ales de bandera, seilales:<Sptiose Morse;

2 .. "De.saltra ..las .pal.abras -'Neptuno 68 grados.17t J.atitua not'te, 1.2
grados, 17' "longitu.d',Qeste con la metros cttbicos de agua en las
máquinas1t es deoi:t.' :,}ha captado el sentido de la comunicaciónJ

J ... uConoluya de aquí" el fin de la oomuní.cacáén, que oonsiB~e en re..
Clamar ayuda de su: 'barco; ;

4 ~ "Interpreta p<)r qué'" el barco Neptuno piel•. ayuda, ha sido deb1do
a un choque con un tlioebergtt , el que ha 'idQ lettalado como pre..
sente en estos parajes;

S - "Finalmente, deduce de la llamada que en al Neptum, del. que .se
conoce que es un barco alemán nada se sabe de la declaraei6n de
guerra, porque de otra manera no hubiera eeudido en busaa da
auxilio a un barco enend.go" (14)

En asta descri~ión se observa el an11iBis de los distintos grados

\ide interpretación'del significado de un I:1ensaje, que puede ir desde la oapa su-

\perticial, el mero conocer' al signo sin captar su significado, hasta el conoe.!

bianto de las finalidades pers~guidas por al amisor, y, aún, a rasgos de eará~er

I elamentos significativos qua no estaban en la intanai6n dal emisor al trans

mitirlo.

FGUAJE,a ~GUAll ,H!BLft

! Todo emisor daba reotmir al lenguaje para poder emitir información,

rplicandO el éoné~~to de languajela. manifestaci6n o axpresi6n, consciente o

~ncionsciente de ideas, e~tados afectivos o ut1titudes por medio' de signos.

El estudio de las comunicaciones est~ vinoulado con el del lenguaje,

~a que los f'en6Ínenos de la inf'ormación se desarrollan principalmente' en su

campo y toda info:rmación está compuesta necesariamente por signos" pud1~~do
• f

s~r alasitioadat~la misma de acuerdo a loe signos que la componen en,
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a) Informaci6n compuesta por signos lingÜisticos
b] Información oompuesta por signos no lingü!sticos
e) Informaoi6n oompuesta por signos lingÜ!sticos y otros signos del

lenguaje

Según Ferdinand de Saussure (15) el estudio dal lenguaje oomporta

partes principales. una esencial, que tiene por objeto la lengua, que es

~abras habladas o escritas y constituye la columna vertebral de toda comuni-

(15) SAUSSURE FERDINAND DE - "Curso de Lirlguistica" - Edit. Losada S. A. - 2a•.
Edición - Buenos Aires - Afio 1955

(16) SAUSSURE FERDINAND DE - Ob. cit. pág. 72



cacf.én, Las peouliaridades particulares de La lengua en relaoi6n con

el sujeto que la usa , su espacial ~modo de dec'Lr " es el habl.a ,

Estos tres ordena~ientos deban tenerse, pres~nte en ~oda co~dDioaoión

para poder llegar a una mejor comp~en8i6n del mensaje transmitido~

TJn gere11td poc1rl! darse cuerrta de qua un subordfnado está ner-

ví.oso por los ges.oos da 8113 IJ8.n03 o 1,0. i'Ol'1!lt3, de sentarse (Longuaje}, Ta.'nb5.én

lpod:!."á dicrhi.!1g'lli:r 81 fu:r:,(1ioI:.a!~J.o 001'1 cul.tuz-a ~.lt~lV6Ilsi.taria bien adqudz-Lda, por

S()':": erl~l "Gj~d.o (10 d:lve:t'~.....

..¡... -
",,'v

<. <).!/'

tJorr.l.c~.caC:1..on

'\forb3.J.. 8n't~(: de e :tnr21vi!iuJB~ 'il.~?; cru,o b))tiLe. 7;/ r~E¡~~ '::tü~;; es,'>~u..G}:l[::'" B~lial2.i'·>20 la ¡>re.,.,.,

Jencia do lJ.nít fjJ ..t:J:'oa a 'l;,:t"c,-,¡:;¡S

.4-----
(¡L7) ifENDELL JOIIrjSO~I

(11.,8) w~mELJ..i t.10!rrJ2,~J

HTile f'atGf1J:l procaaa uf }1r" A. talking to }t1r~ B" -
Harvard Bl~.sine::s I:te-'lie~f' - E!:ex'O 1953 - pág , 49,'56

ah. ci'~e pag -; 5.!..
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La selección de palabras que efectúa nA" al emitir su información

constit~e una pequena parte de las muchas verbalizaciones posibles, signifi

cando el enunciado final del mensaje una fracción de lo que habría podido dec.ir.

Por su parte flBff filtrará aquello que considere más importante o sig-

ni.ficativo (161 mensaje recibido, siendo el resultado de esta filtr8.ción el esti

mulo final que iniciar1 una reapuesna a "Aft.

Al entablarse comunic3ci6n entre pI1rsonas que filtran solamente aque-

llas cosas que tienen una significación porsonal para ellas, o que filtran con

cl1stintos criterios los datos posibles, es frecuente que la informaoión se di.s-

torsione provocando desentendidos.

INFORMtCION

El sd.gno o conjunto de signos emitidos por un emí.sor a uno o varios

receptores, constituye el mensaje tra~smj.tido que en este trabajo también se

denominará información.

Esta info~ación puedo ser:

a) Prim~~ ~s la que va del emisor (E) al reoeptor (R)

Ej. I El caso d.el práctico (E) que ordena "babor" al timonel (R)

b) Seoundaria es la verifioaci6n de que la informaoión ha sido bion
reoibida e interpretada por el reoeptor.

Ej.: El timonel ('E) repite la orden "babor" al práctico (R).
Da esta fo~aJ el primar emiso"¡·(práctico) verifica que
su:' mensaje f'u~ reoibido a interpretado correctamente por
el pr~er reoeptor (timonel)



En un artíoulo publica,.'.o en UThe Managern.~ dice su autor: Sir David

f

(iNfENCIONALIDAD

La in~enc1onalidad significa el apuntar de la eoncdencda en torma

activa, eligiendo, haoia el objeto del conocimiento. Este concepto de la gnos62

logía, tomado de E. Husserl (19) debes~r tenidO en cuenta al estudiar comunic!!
en

c í.onea, ya que todo prooeso de comunicación es fundamental analizar la actitud

bctiva de la mente en los oomunicant~s con relaoi6n a los elementos de dicho

roceso, con el fin de obtener la mejor interpretaci6n posible de la información.

¡!Reo DE REFERENCIA

Ouando un emisor transmite un mensaje, los signos componentes ,le1 mil!

fO tienen la fu~ción de significar algo al receptor, estando dicha significación

tincu1ada con la referencia que éste posea acerca de la información recibida.
I
I

ndersont

'"Al nombrar una cosa, el,nombJrG no significa' la cosa en si misma. Se
rata de un r6tulo de identif~oación. Lá oosa en s! es la Ireferenciá", y, des
e luego, el signiticado reside en la referencia, no en el r6tulo. En efecto, ni
a vt'~~'ón, ni las tres lotras de la palabra t 5-0-1 t, ni al sonido de dicha pa
abra. 'es el sol. Son simplem6nte rótulos idontifica·jores que no tienen signiti-

qao1on en si mismos" (20)

En este caso, el sol en si mi~10J físicamente ubloalo en un espacio y

J
·i 6D1PO dE,¡terminados s.erá la "referencia", y el significado estará dado por la

iema y no por el r6tulo identifioador.' -
I

Este problema de las "referencias" dificulta las comunicaciones, al
i

~ilizarse frecuentemente rótulos de ide~tificación que tienen distinto signifá

ciado para emisor y receptor. Dif'icultaj que aumenta a medida que los rótulos

~san de la identitioaci6n de objetos corrientes y materiales a conceptos mas

~bstractos, tales camol bondad# democraoia o justicia.

-().9) HUSSERL EDMUNDO - "IrIaaa" - Fondad. Cultura - la. Ed1c.- M~xico - A.ao 1949
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¡ Por ejemplo: ~uohas personas podrán estar de acuerdo con la aserción

~
e qua: ~alos d!as corren para Inglaterra on estos tiempos-; pero para qUG éste

.'

ótulo habría gran diversidad. de referencias. Un sooialls~a doctrinario explica
ía su referencia as!. -Estoy de acuerdo. Es una confusi6n espantosa. Nunoa se
erminaráhasta que todo se ponga bajo el control del Estado, y nos deshagamo~

de la ruinosa competencia de la empresa privada, que an~~pona el beneficio per
~onal al bienestar de la comunicad.

"La referencia en la mentalidad de su empleador, sería la siguiente:
No podría estar más de acuarela. Es imposible conseguir de nadie una jornada d2.
enta de trabajo. Estamos tan desvencijados con impuestos, restricciones y re
lamentos, que hasta que no terminemos con todo esto, y podamos largar a un
ambre cuando nos de la gana, y haya dos hombres esperando el puesto de cada

une, no iremos a ninguna parte.

i
"Vemos, de esta manera, cuán taoilmente puede haber unanimidad en lo

.ue respecta al r6tulo, con desacuerde ",otal en lo que se refiere al signii'ica
.o. El mal está en que tanta discusi t1n se detiene al llegar al r~tulo y no se

,. cansa el fondo del asunto en ouanto a referencia" (21)

En asta ejemplo se observa C\1IIlO la disimetría de referencias pueda

- nfiuir para que a un mismo mensaje se le den dist~ntos significados I seg1ñ1 los

1onocimientos, actitudes y valores a que está referido por los receptores.

1 Al hablar de marco de rei'erencia, nos proponemos significar el con-

~unto de estas referencias personales,9u~estarándadas por las !inalid~des,

te como la ven en es momento e asa todas ue son función

onocimientos deseos temores, oianes de 'lada "ersona en una itua..

En un "case stu~n realizado en la Amicon 'Tuba por Ronken y

Lfwrence, se vi6 19 importancia que los marcos de referencia individuales

tlenen en las comunicaoiones, s efectos del entendimiento, e inclusive, oomo

f~ctores de integraci6n o'desintegraci6n en el grupo de trabajo

:

('1) ANDERSCJi DAVID - Ob. cit. l1&g. 211
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Dicen estos alltores:

17rrodo aquél que ent.reví.stnnos en JUnicon Tube
tra.jo a la situación una pin.tura de sí mismo en relación con el mundo, una

I
forma de interpretaI~ 51.15 oxper-í.encáaa, UJ.¡ conjunt-o de sentimientos, ideas
y esperanzas; en resÚlnen f> u.n I!'~..rco_d·e ,....t..ef~~C't~~.cifl de sde o]. cual miraba el mU11

do, deberrrínando lo que S8 c omuní.caba en una interacción dada , lo qu..e se
decía; lo q'ue se oía, y lo que se hacIa , n (22)

U • f .. ¡.': "na J..rL orm~c~on es sa.enpre emit:tc1a y roc Lbí.da en un marco de ref().;.·;

rancia de termí.nado, constituyendo 11na de Las pr:l.:.lci.pales dj~ficultades de La ca""",

muní.cac í ón In disbetr:fa ·:18 1.08 marcee c~e !~1(:1f8~C8!1ci:l de omá.ecr y r-eceptor , ya

que el mensaje -tr8.nG::.J.iij..i.do 1;c,Íi:nará Sigtlifi.cacio:etGs distj.ntas según el marco GO

"Fili el esquema qU..8 figtiT3 en la r~igina sigt!ien1:M8 (I'!iel11:-a 2),

I~_-.u· _

(22 ) RO~~KEN O. Y LAWRFtNCE
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Referente a la e}::;:::esi6n "en un corrtexbo dado"; Al significaclo es que
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CAP I TUL O I1

GRUPOS DE E:xr.mRIMENTAClüt{

El hecho de ser hUmanos implica lazos con nuestros s~ejantes, ya que

para' el desarrollo de' la personalidad es necesar-i.o el contacto con otras personas."

Según la de'finici6n de J·~W.Sr:trottt, '''Un gru..1)O, en el sentido psicosoci.Q.
lógico, es una· pluralidad de personas que interaccionan una con otra, en un con
texto dado, más de 10 que interacc:tonan con cualquier otra persona. La noción
básica es la interacción l 1el at i varnent e eyJ..tlsiva· en cierto contexto. Se puede d~

~ir que las personas que trabajan en uha fábrica fOl~an un grupo porque, en el
conbexbo de su ocupación, interaocionan unas con ot.ras miis qlle lo que lo hacen
con otras peraonae , en cuarrco se 14!tefiere a su ocupac.í.ón, Dontro de la fábrica
tOS hombres o las ~ujere3 cooperando en un trabajo especial forman un grupo
,<un subgrupo con respecto a la f8:t::dea &0 total) por la misma raze)n t' (23)

1

Un hombre puedo ser miembro de varios grupos, actuando como miembro del grupo

t
u su trabajo, como miemb~ü de otro

I Lub, enc-,

grupo en su fami2.ia s como miembro de su

"Estos grupos tiel1en fina.litlar.les cole~:rti\!~t~Jnt'c perseguidas, como

odrím ser: la proteoc:i.ón de sus in-tereses, la supervávencf.a del grupo , la rea-

j~zación de una tarea determinada, etc .. También d.esarl'"1011a:r6n normas que in9·id.!

án en ia conducta a seguir por sus miembros y que serán distintas según el

grupo, el momento y la experiencia de S1.1S nrí.enbros ,

-,'En concepto de G.l'~c 1v1il1er, es cO!lc:icién ncce sard.e y suficiente para

","¡a v~tda de un gtuIJO la existencia 1:18 ccnurdcacd.ones ,(?nt:re SUS miembros, y la'
I

.4influencia de un..gi\lpo no podrá ir más lejos de lo que le permiten sus cana
jea de comuní.cacd.Sn, El que no habla a ninguno de les miembros de un grupo se
enouentra necesariamente aislado, y, el que no habla más que a los miembros de
un grupo, dependa necesard.amente , para toda su información de ese grupo" (24)
!

~23) SPRO'M' W, J. w "Grupos Humanos" - Edit. Paldos - la. Edición - :Buenos
Aires .. J\rIo 1960 - p~g* 9

(24) .MILLER GEORGE- "Langage et Communi.ca,tiontt - Presses Ul1iversitaires de
Franca - la. Edición - Paris - ~o 1959 - p~g. 337



" ¡,
l . l',

1 i 1

ICONCEPTO DE GRUFOS DE EXPERIMENl'AClOO ,

I El estudio de los grupos es tratado principalmente por la psicología

!soc1al, En este capítulo, se tratará acerca de un tipo de grupo denominado e~

parimental o de laboratorio.

I Alrededor de 1948, Alex Bavelas realiz6 comparaciones do pautas de

oamun1caci~n en escalas muy pequaBas para investigar la posibilidad de obtener

ciertos principios generales.

Estos trabajos iniciales fuerons seguidos por otros investigadores, y

¡prinCiPalmente por Barold J. Leavitt que realiz6 algunas experiencias de gran

~inter~s.
i

Los estudios realizados en este campo, tratan en primer t~rmino da

mentales, cementa Josephine nein, profesora de la Universidad de Birminghanl

j , tiLos miembros del grupo experimental son considerados como autánatas
ty se supone que todos los miembros son absolutamente igualas. Las funciones da
los miembros se limitan a transmitir sin alteración toda la info~aoi6n de que
!~1sponen. No pueden ocultarla, olvidarla, malinterpretarla, ni hacer nada de

~
l. o que, ~r.eduentemente y p~a nuestra ilTitaoi<Sn, las per.sonas reales hacen •...

difus16n de la inf'ormacl.on en esta situación hipot~tica está determinada,,' .
nios 1 fundamentalmente, por la estructura de oamunicaci6n de los grupos" (25)

La estructura del grupo está determinada por los miembros y los cena

~as de d~Un1oación o lazos entre ellos. 1\1 conjunto de estos lazos se lo deno

hJ.iria red de comunioaci6n

... ":"'(

I(~$') KLEIN JOSEPHINE - "Estudio de los grupos" _. F~ondo de Oultura .. la. Edioi5n
Buenos lares - Afio 1961 - p4g. 49
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1.

1

A• :~.I
--f-J

1.;; .oc ':,
~

D

l
E

Si decimos que el grupo indioado en la figura es una sección d6ter~

rnada de una empresa (contaduría, costos, etc.) y que A es el jefe" B el sub

~efe y O;D,Eí los empleados, la red de áamunicaci8nes oorrespondiente ,estará d~

da por la línea jerárquioa, y, entre 10s empleados, por la oomunioaoi~n lateral•..

I Es interesante destacar, ya que la confusi~n es corriente, 1a difere~

dia existente entre oanal de comunioación y medio de camunicaci6n~

En este ajGmplo, el canal deoomunioación entre A y los 'empleados

~erá la línea jer~rqllica, seiralada en la figura,.por.. Los lazos que unee a cada. uno

l
a los miembros de la secoi6nl A a B y'B a C,D,E.

El medio de comunicaoión será el instrumento utilizado a travas de ~

oho canal, y que podr!an ser los siguientes: de A a B un medio oral (teléfono)

Yl de B a C,D,E un medio escrito (bolet!n info~ativo)

G1RCULo. CADENA, y, ESTRELLli

'1
, !

Las l!neas que unen a los miembros de oada grupo representan los

canales de ccmunácací.Sn.•



.2!t~910' cada miembro puede eomunicarse oon otros dos a oada lado da

t11, A se comunica con B y e pcr un lado'y con E y D por el otro.

Cadena: Si A'quiere oomunicarse con E, debe pasar por B,C y D. e ocu

pa una-posición clave con :rEl~:pecto a B,Ay D,E, ya 'qua éstos pueden oomunicarse

entre si pero para comunicarse Oon el otro subgrupo deben pasar por C.

1-1 para comunicarse cualquier miembro, exoepto D y E entre s!, deben

¡pasar por C.

Estrella: Cualesquiera de los miembros A,B,E,D que deseen comunioarse

entre sI deben pasar por O.

En el punto siguiente se analizar~n algunas de las caraoterísticas,
...

puramente formales que reúnen estos grupos y que pueden expresarse matem~tioa-

lmente y luego se har~ la d~scripoi6n de una experiencia realizada por Leavitt,
~

.en la cual entra a jugar elfaotor humano•..

a) Ta'llanol el tamafIo de la red de ccmuní.cacd.Sn de un grupo, est-ará dado por la

,cantidad de enlaces necesarios para unir a todos los miembros. Suponemos que o~

Ida miembro puede comunicarse con cualqUier otro.

Para n miembros; habr~ n(n..l) enlaces
2

:1

~•..,.

• ~l:

"",

,:,:~:._.".'='t,::::-;:~:...~~~

4(4 - 1)_ 6
2 .. 5(~ - lt ao 6(6 - 1). 15

2
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Distancia da,O

OaBal
CaA-2
CaD:l
OaE-2-

Q/sB=l
QaA=2
e a D :: 1
QaE:2-

A '..;:;r ••.-;;.'-...,.,.--:-;orr....'f.,....".-"~T...T .. ". E

distanoia de O

B

b) Distancia: La distancia d e un miembro da la red est~ dada por el nt1mero de el!

laces, dire<?tos e indirectos, que lo unen a todos los dem~s miembros, tomando el

camino de corto en cada caso, La distancia da la red,' está dada por ~a suma de

las distancias de todos sus miembros.
c.

6:--- 6--
Vemos que la d1stanc~a del miembro O es la misna en las dos redas•. !

I

F.ontinUaCi6n tamar~os el tota.1 de las distancias de cada red.

~ la figura 1, O posee iguales enlaces que los dem's miembros, por lo tanto,

Distanoia de O

la distanoia da 1) ser~~6 x 5 =30.

lan la figura 2, O posee solamente 2 enl~ces, mientras que todos los miembros reJ

. rentes poseen 3, por lo tanto la distancia de 2) ser&r

1 distanoia de B distanoia· de D,A.E

B a e ~l
B a A .·1
BaDa2
Bal-l-

iguales a B igual a6, segdn
hemos visto ante
r1o~ente ~

luego, la distancia total de .2) ser«_ 6 + (5 x 4) • 26

~) Di$Qetrol es la distancia más corta entre los dos miembros m&s alejados de la



l'

red. Se expresa 'por la cantidad de enlaces .que separan a dichos miembros

e

i

A ,lE
.~---...............

·círculo
d= 2

e

cadena
d-4

&~Rlo'g en el círculo la distancia más corta de cualquier miembro, d.!

gamos A, con el miembro más alejado, e o D, es de dos enlaces.

En la cadena, los dos miembros m~s alejados son A con respec

to a E (o viceversa) y la distancia m~s corta y en es~e .caso

'Única, es de cuatro enlaces'.

G

B

red totalmente conectada

d.l

En el caso de esta figura, o de cua¡q~er red. en la cuál todos loS

mleinbros puedan comunicarse con cada, uno., la ddstanc í,a m~s corta antt'e ouales•.,

qfiera da ellos es un enlace.

d) nempor Una medáda que es muy importante mencionar, es el tiempo necesario
1

p+ra que los miembros de una red reciban un determinado mensaje. Las.medidas

d~ diámetro y distancia~ ya analizadas, s~rv1r~,para dete~inar ~l tiempo.

1) Tiempo .mínimo n~sar~p para inf'.r a todos los miembros. Se ha vis-

to que el ~diámetron es la cantidad de enlaces que une a los dos



\miembrOS m¡{s alejados, por el canal mtts corto. Si conocemos que cü&i.etro • can

tidad da enlaces, y que cada enlace significa una fracción igUal de tiempo, po.

¡demos decir que al tiempo mínimo reguemdo para informar a todos los. mianibros

estaría dado . or el di~etro de la rad.

el di~etro es igual a dos 1 supanamos que cada enlace demor~ una hora

d=2

t1em}1o =2 horas

2} Ndmero de mJ:embros informados ea UD p!!r!odg (lado de tiempo. La distanoia

de la red es la suma de los enlaces, d1rectosa indireotos, que unen a

sus miembros por el oamino m's aorto. Si suponemos un per!odo tija de

tiempo, tendremos. ti mor c1istsoia total menor cantidad de lpiembros

1nfg;mados después de una tran~81~p,

·La red dispone da una hora da, tiempo para reoibir una intozmaci~n que

emite A. Cada enlace demora. una hora.
e

<,
B r./ ,..\~ D

¡I
n
JI

A :1 E
--rr· .....:.~~.~~~~.~:r ... ;--.... --r-.

Fisura I

d~stanoia =30

Figura 11

distancia =26

Vemos que. anWla hora de tiempo, la informaoi~n es reoibida.

F!gpra l. por dos m1empros, B y E

Figura tI por tree miembros. B. D.y E.



· Sin embargo, debe aclararse que esta regla no es absoluta, pues si Pl!

ra este ejemplo tom~amos a e, venamos" que en las dos recias la informaoión es

recibida solamente por dos miembros (B y D). En los casos en que los enlaces i~

directos.no reducen el di~etro, sino sol~entela distancia total,' $stos~pueden

parecer en ocasiones, superfluos. Sin embar-go, tienen gran importancia para el"

caso de que se· interrumpa la' comunic~c~tSIl en a~~osde.los enlao~s directos.

S1., 'por ejemplo,' se .-de~truye el enlace .E-D, entonces A puede comunicarse por

A..D, en ·lugar da haoer A-B...O...D.

e) Centralismo; Los miembros centralasde una red poseen mayor cantidad de 1níoJ:

¡aCiSn y el reconooimiento del jefe es~ tambi~n !ntimamente ligado a la posi

\ción central que ocupa en la red.

Dada la. importancia de la ubicaci6n de -los miembros en la red~ es CO!!

t6nient e conooer la forma de medir esa centralismo en las estruoturas estudia- '

as. Beval.as proporcion6 un sistema par. medirlo. En primer túmino hay que me-'-C

dir la distanoia de la red y luego dividirla por la distanoia de oada~o

respecto de los cfem~s.

~istanoia de larad =jQ =5
distanoia de A O-

,/'

B '\\, ,4..6 4-6,/ E

A 4-6 4..6 .P
a~He~~

.QÍroulo

En este caso todas las distanaias individuales son igu$les a 6 y apl~

cando la misma r5rm.ula, tenemos &

q 4-5~, II 4-5 ,./Í'
»<. ,,''

//6-~, /
B \I'/<;~7 5~~ D 7¿~/6'

'... 6-0 ~'D
:1 - ./

A' 4-0 4-0· E 4-0 ;,/íf
oadena Y........



Como puede obsehrarse en el o!rculo todos los miembros tienen igual .tE:

vel, en la cadena ~ trea rilVelas, en la Y cuatro niveles y en la estrella dos

niveles.

Para concluir esta punto,· mencionaremos la fo~a en que se difunde la

¡informaci5n en un grupo que tenga la característ.ica de una jerarquía y en la C11al

1

cada superior tenga autoridad directa sobre dos subordinados y la compararemos

con un grupo que tenga las características de una cadena.
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En las figuras se puede observar que 3

~) la difusi6n en la cadena se realiza en forma aritm~tica,
~) la difusi6n en la jerarquía se realiza en fonma geométrica,
j) en la jerarquía se observa qua en los niveles con más alto centralismo, diDIIl~1

I nuye el nlÉlero de miembros.



-52-

IEXPERIENCIA DE LEAVITT

H. Leavitt realizó en 1951 una experiencia utilizando las cuatro es-

tructuras mencionadas anteriormente.

Cinco sujetos se sentaban alrededor de una mesa, separados por cinco

tabiques dispuestos radialmente desde el centro de la misma~ En los tabiques

eXistían orifioios que podían ser abiertos y a trav~s de los cuales se pasaban

¡mensajes. En la parte c~ntrica de l~ mesa había otros ofificios q~e permitían p~

'sar mensajes a través de dicha mesa.

Abriendo unos orificios y cerrando otros, se fueron estableciendo las

cu.rtz-o estructuras diferentes de oomunioación.

Cada uno de los miembros participantes fué identificado por un color

y se le 6ntreg6 una tarjeta en la que figuraba una serie de cinoo símbolos (so

bre seis posibles). Cada miembro tenía una tarjeta distinta ,a la de los demás,

porqll<3 el símbolo ausente, el sexbo, era distinto en cada caso. En las cinoo

tarjetas habfa 5610 un símbolo comün y el problema consistía en qua ~ste fuera

'<'ncontl"ado por cada miembro. Los parti~ipantes tení'an ante sí un comnutador, que

oprimían cuando creían poseer la soluci6n correcta. Se consideraba que el prob~

ma estaba resuelto cuando todos los participantes oprimieran el conmutador co~-·

lrrectamente. Los resultados obbenírloe fueron los siguientes.:

círculo': cada persona podía ~sar su mensaje al vecino de la derecha

o de la izquierda. No surgió'nin~a organizaci<5n coherente y sus

miembros se dirigieron más mensaj~s entre sí que en los otros tres

casos. También se equivocaron m~s veces, pero es de notar que corri~

gieron una proporción más alta de sus equivocaciones. Los miembros

del c!rculo enviaban simplemente sus mensajes hasta qua reoibieran o

pudieran encontrar la solución.
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cade~~1 la estructura era igual a la del círculo, con la sola diferen-

cia de qua uno de .. l08 tabiques ten:fp el orif'ic.:i.o cGrr~_do.. Habitualme.E

te la información iba de los extremos a e, que daba la respuesta~" Pe-.

ro podía ocurrir que los sujetos de los extremos (A,E) llenaran esta

función. La organización se realizaba más lentamente que en la Y y la

estrella.

X, esta estzrucsura es semejante a una cadena de cuatro miembros, CilY'O

qu.irlto miembro puele comunicarse con uno d.e los miembros de la cadena,

En esta es·trllctu.ra la infoI~lc.ción era comunicada al miembro central

C, qU;8 daba la l'!espuesta~. pero este plan de organizaoi6n se l~ealiz()

nlás Lentamente que en l.a estrella, aunque mej or que en la cadena,

~~21.~~ un mí.embro ubí.cado en 01 centro se puede comunicar con todos

1.03 cl01.nÁS, sin que estos ÚJ..timos puedan ccmurrí.car-ee entrre sí.• En es·ta

e~r~rttctura., 103 m.ie~::bros de la periferia enváaban siempre su ir1.formacm

e 'ión al n.Lembr-c cent-ral, O que enc onhr-aba la respuesta y La daba ,

1!D8SPU6'S del expcrdnonüo 105 sujetos fuer-on interrogados acerca dsc:5..
.. . Jb l·:} ,...,. En - sr' ul h .. ,. ·

.H~ gruU0ven::.a 'U¡1 J..c.er~'" ~ en eso caso, cua.i era. ;;. ej. e ..trcu 0, no acaa unam
l1.idad~.. pero cuando se pas8 8< la cadena, a la Y y a La estrolla se cont6 con une:
unardiaí.dad creciente erl el sentido de que (} ora e].. li¿a:r e En todos los casos,
ta1v'o en el c11'cUJ.O, e enor.¡ió 1J.0 IJ.ÚInero de mensajes sj..gl1ificativamente mayor que
1.08 ct,ros, en proporcñ.Sn c~ecient6 en el orden que ¡la 11{3nJOS est.ab18c:!.dot cadena,
r, estrella.. E~,to. posiciün domi:lánte de G)m la Y y en la estrella fuá racilmen

te r-econoc í.da en el cur-so de la intaraccio11. En la estrella,. partdcul.armente ,
.es :miembros perifóricos no teman nada que hacer síno comunicar con O y 1'eci
ir comunicaciones de él; O no necesitaba enviar nin~lna in~o~gci6n sino solo

los resultados de su an{tlisj_s de la inforn.aci6n que ha1J:fa recibido. Así, si se
equivocaba, todos, salve uno de los otros; se equávocarfan, Obtenía toda la intld
~ormación en primer ltlgar,como te..r.!.1)ién en la Y y casi siempre en 19. cadena" fr§'.
1iía la más completa indGpelldancia; la illfor'Jnación le J~egaba de todos Lados , Nc
~s raro que gozase con el experimento o ~~ando so les pregunt6 sobre esto, les
~iembros perif~ricos de la Y ~ de la ruada estimaron su diversión camo baja; In
::igu.ra central por su parte:f la est:iinó OO~10 alta, como as! también D en el -Oi{;1,,".

~ema de la Yo En el círculo, sin embargo, en que todos estaban en la misma c~~

~llación, sin ninguno que reoibiese un flujo natural de informaciones hacia DI,
se sintieron confusos con respecto a la organización de un plan de campaña pero
todos se divirtieron enormement-e" (26),.





De los resultados de esta experiencia se puede deducir lo siguiente:i

a) El reconocimiento de un jefe estaba estrechamente ligado con el e!aJ;!

capto de centralidad, relativo a su posición en la estructura;

b) la satisfacci6n por la tarea realizada era supatior en los miembrps

que ocupaban posiciones m~s centrales y era menor en los miembros!

de posiciones perif~ricas. En el circulo, todos e.staban en igual F.!

tuación de satisfacción.

e) la "lolocidad fué muy variable, pero de acuerdo a los resultados c~

rrectos, obtenidos ~ás r~pidamente, la Y y la estrella fueron mej~

res que el círculo y la cadena.

d) comparando ].08 dos sistemas m~s opuestos en su estructura, c!rcul~

y es~rella, tenemos,

g~~uQ~: no tiene jefe, haca circular el mayor número da mensajes,

no est~ organizado, pero brinda satisfacci6n por la tarea realiza4

d~ a cada uña de sus miembros;

0str~: estA bien organizada, posee un jefe, pasa relativamente I

pocos mensajcs , poro satiE~fa.ce s o'Lamerrte a un miembro de los cinc 01

actuantes. I
Refiri~ndose a esta experienoia, corrIenta su autor, H. Leavitt,

"Cuando un grupo está e c-;stit.uido en forma tal .que algunos de sus
miembros se encuentran, desde el puubo de vista de las comunicaciones, sittlados
en la periferia con respecto a los otrOSt es decir, cuando un individuo partic~

lar est~ en un extremo, no ccmuní.cándoae tal vez más que con otro miembro del
grupo, estos individuos perif~ricos deben enüonces , sin duda sentirse frustra..
dos y descorazonados. f¡,simismo, los grupos cuya estructura favorece grandes di-_
ferenc1as en la periferia de los diversos individuos, deben no~almente hacer m-s
errores no corregidos que los ~~pos en los cuales las posiciones, desde el p~
to da vista de las comunicaciones de todos los miembros, son más iguales. Por
otra parto, los grupos donde un individuo se encuentra en una posioi6n de cam~
nicación central y fuerte en tanto los otros están en la periferia p~aden resol
ver sus problemas más rápldo': que los grupos de estructura más pareja" (29)·.

(29) LE.t\VITT H1L."1.0LD tlLa. place des petits groupesdans la directionn..Bulletin
da Psychologie No. 158 de L1Universit~ de Paris - Paris
Febrero de lS59 - pág, 323



La principal ioportancia de asta experiencia, es saBalar la influen-. .

eia que los canales de camunicación en~re los miembros del grupo,. sea formal o

inf9nmal, tienen sobre la moral de cada miembro del mismo.

Al estudiar los dos capítu~os siguientes referentes a organizaci6n

formal e informal, se deberá tener :)resente la importancia fundamental que la

red de comunicaciones tiene en el comportamiento del grupo y su gravitaci6n so.

bre la moral de cada uno de sus integrantes.
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ORGllNlZACION FORMAL

Antes de analizar las características de la organización fonmal, es

conveniente conocer qu~ se enti~rle 'por organización.

En el diccionario de la Acadamia EspaiIola existen diversas acepcd.oncs

del vocablo tlorganización ft • Según el 14xico oficial esa "acción y efecto da ori
ganizar y organizarse, disposici6n ce los órganos de la Vida, o forma de estarl
organizado el cuerpo de los animales o la vida vegetal. En sentd.dc figl.trado, o[
ar;reglo, orden, disposición. ,Al verbo organizar se lo carac~teriza, en sentido ,'1.
gurado, como establecer un~ cosa offormarla, fijando bajo ciertas reg136 el nú:
mero, orden, armon!a y dependencia de las partes que la oomponen o la han de I
e omponer-" • i

\

Refiri6ndose a la amprasa, 13 primera Convenci6n Metropolitana de Gr~
duados en Ciencias Econ~micas de la Repdblioa Argentins, realizada en 1950 ha :
defini.do ~ la organizaci6n como fiel oróenemí.entio de los elementos componentes I

de la empresa (naturaleza, trabajo y capital) de acuerdo con principios cientít..
ficos, con el fin de obtener el máximo rendimiento con el mí11:Lrrlo de esfuerzofi(r'r~l

. ¡

Yoder dice qua "organización es un t~rmino que describe tanto el pr~
ceso como la estructura. Organizar es ~ orooeso da crear un todo sistemático :
comlJUesto de partes interdependientes. Cada parte contribuye y depende de otra~
partes para proporcionar su contribución al todo" . (31). !

I
I

W.R. Spriegel ha definido la organización como tila relación estrtlctU+
ral entre los diversos factores de una empresa" (32). i

Según concepto de A. Brawn t10 r gani zaci ón define la parte que se espa....
ra que cada miembro de una empresa ejeoute, así C(~~O las relaciones entre esos
mí.embros" (33). .

Por llltimo, mencionaremos el Elignificedo que da .lUford. tiLa divisi6n 1

del trabajo que hay que realizar en tareas definidas y la !\signaci6n de eaa~ t4
r~as a los individuos oalifio~doe por su instruooi~n y oaraoter!sticas natur~-I
les para su ejecu:Jión efioiente" (34).

(30) HAYES THGit,S

(31) lODEa DALE

(32) SPRIEGEL W.p·.

(33) BROWN ALVIN
(34) m011D y BANGS

I
- "Organización oontable de empresae" ...Ed.Maccr..i...J3s.As ....19~4

pág. 89. . i

"M.. anejo de parSOM1,.Y ~e.laciones J..·nL¡.4ustri"l.1.e~l,l / ... Ed1,t CtCO~:.."
tinental S.A. ~ 2a. Edioión - Bs.AB. ~ Afio .900 - pág.l •

ftFundamentos da organizaoi~n de empreees ft ~ Ed1t. Labor ' ...•
la. Edic. - Bs. ,As. - Ano 1952 ~ p&g. 39~

"Organ1zation of Industryu..Prentice Hall~ N.Y~... 1945-P~g .. ()~

''Manual de la Produoción" - Edit. Hispano America.na - la.
Edición .. Mexieo ... AfIo 1953 .. pág.. 115.
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Considerando estas opiniones estim~os que el propósito primario de ~a

organización es el de coordinar y vigilar los esfuerzos del grupo de personas

que la componen, para lograr un objetivo comdn.

Dada la varieda1 de objetivos y la diversidad de posibles c~inos a ~~

guir, no es posible aplicar en este campo no~as rígidas para el logro de dichps

objetivos, sino principios generales. Entre ~stos pueden citarse los selecciona

dos por la National Industrial Conference Board:

trI) Debe haber lineas definidas de autoridad, desde 10 m~s elevado hasta lp
m~s bajo en la org~nización.

2) Nadie en la ~rganización debe infonmar a más de un supervisor de línea.
Cada cual en la organización debe saber a quién infonma y qui~n la in-i
forma a ~l. '

3) La responsabilidad de cada supervisor, así como su autoridad debe defi~
nirse claramente por escrito.

4
5)

La responsabilidad debe ir siempre aunada a la correspondiente autorid~d.
) La responsabilidad de las altas autoridades para los actos de sus subo~

dinados es absoluta~

6) La autoridad debe delegarso a lo más inferior de la línea, hasta donde
sea factible~

8
7) El número de niveles de autoridad debe ma.ntenerse a unmfnímo,

) El trabajo de cada persona debe confinarse, hasta donde sea posible,'a
la ejecuci5n de una sola función capital. ,

9) Siempre que sea posible, las funciones da .l!naa:'.:dE?ben .separar'sa de·las~~~
ftlnci[)n f3.s i da "·l:@rsonal.

10) Exista un l!mite al número de funciones o puestos que puede coordinar
un solo ~'ncionario.

11)- La organizaci6n debo ser flexible, de manera que pueda ajustarse a las
condiciones variables. I

12) La organizaoión debe mantenerse tan sencilla como sea posible tt (35). I

Al hablar de principios de organización, deberá aclararse la validez

y limitaciones de los mismos en funci6n de las características de cada empresa¡

en particular, teniendo en cuenta variaeiones de propósito, producción, tamañ:o,¡

eto. Estos principios generales serán aplicables en la mayoría de las circuns

tancias, pero no siempre. Sin embargo, la importancia de los mismos estará dadj

por la orientación general, que al tratar acerca de una determinada ampresa in ,

dicar~ la tendencia que sería conveniente seguir.

(35) yaDERDALE .. Ób. cit. pág. 168&



CONCEPTO DE ORGLi.NIZACION FORMAL"
!

i

La organizaci6n formal de la empresa está primordialmente expresada i

I

por esorito. Tanto las jerarquías, como la div~si6n de las tareas, funciones ~

responsabilidades figuran en los organigramas, reglamentaciones y normas sobr1

ac'tuací.én, Su estructura consta en documentos, donde C8.t.18 actividad necesaria t

I

para la consecución dol objetivo de la empresa es asignada a una dete~nada ~~

sana en forma específica.
i

La organización fo~al delimita las funciones de los integrantes de \
I

la empresa y mediante la escala jerro-quica hace confluir a todos los componen-.
j

tes de los diversos niveles en una única autoridad con poderes absolutos da d~

cisión.

Las principales características de este tipo de organizaci6n, desde

un punto de vista teórico, son l~s siguientes:

-trl) Es deliberadamente impersonal.
2) Se basa en relaciones ideales.
3) Se basa en la fHip6tesis del po~ilachol de la naturaleza del hambre,

decir, se supone que la competencia conduce a la eficiencia máxima, q e
cusndo cada individuo lucha por sí mismo, sirve a los mej0res interes s
del grupo y que los injividuos son unidades aisladas que pueden pasar
de un puesto a otro, de acuerdo con su habilidad para hacer el trabaj

Las características de "impersonalidad" y "relaciones ideales" se

damentnn en la opinión de que la organizaci6n fonmal debe estructurarse

do con las funciones a realizar, sin tener en cuenta los individuos. La organi

zsción "ro~al, es una organizaci6n eminentemente t~cnica y sus organigramas

refioren a las relaciones pur~ente funcionales entre las diversas unidades

ductivas. El lineamiento lógico que coordina vertical y horizontalmente a los

componentes de la empresa, se efec.ttía con prescindencia de las relaciones basa

das en compatibilidades -e incompatibilidades personales. ESta prescindencia de

(36) BROWN J .A.C. - "La psicología social en la industria11 .. Edit. Fondo de oci..
tura- la•. Edici6n - Mexico - Afio 1958 - p~g. 127.



los sentimientos individuales, es la principal motivaci6n para el surgimientoi

16 la organización informale

Las caracter!stioas fundamentales ,13' la !!hip~tesis del populacho", p~.2

supone la adaptaci6n y flaxibi1idaJ. del eiama.nto humano integrante de la emprt

sa. Al realizarse la organizaci5n formal je la empresa estruotur~ndola en basf
i

a nf~noiones!f y no atendiendo sdtuací.ones de ín¡jole uindividual o personal fl , \~

be suponerse que los individuos que realizar~n dichas funciones son piezas in~e~
oambiables (lue perrnitir1n su desplazamiento de acuerdo con las exigencias ttOfl

cas ·:le1 momento. i\S!, un capataz que en una empr-esa textil supervise un grupo I
¡
i

encar-gado d.61 'blancluao<le la tela, se supone que no debe poner inconveniente,

su traslado como supervñ sor de otro grupo encargado de aprestarla, siempre y I

cuando su salario~ jerar~11a y condiciones de trabajo no sean inferiores a lat

de sempeñadaa cnt.crdormenüa,

plantel de la empresa. Estas dific~ltades pueden ser de ml~r variable índole.

Nos ocuparemos de aClu611a que , en concepto ele Elton f,Iayo es la falla

tal~ la dificultad para com~icarse.

Al cnc onürnrso dific~.,;.lt~;l(les para entibl.ar las comuní.cací.onee necesa

rias dentro de la orgqnizaoión formal, la coordinaci5n, que es considerada' ca

prop~sito priIllsrio de la orp'1niz3ci6u:> no podrá realizarse satisfáatoriamente,

ya que no hay coordinacibn sin ccmuní.cací.Sn adecuada,

J .A.C. Brown, en la obr-a citac1a anteriormente ~ olasifica los defecto

de las comunicaciones en la organizaci6n formal en tres grupos s

a) J..os delJido9 al tlenlpO,
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b) los debidos al espacio, y

e) Los inherentes a las divisiones naturales de la estructura.

a) En el primer grupo, se puede poner camo un ejemplo la dificultad

que tienen para comunácarec los supervisores de distintos turnos de trabajo. n
supervisor del turno que se retira, generalmente tiene prisa por abandonar la

planta y el supervisor del turno que entra, tambi~n generalmente, adn no está'

ttubicadott para la tarea diaria. Estos hechos concurrentes, tienden a dificult~r

13 comunicación, pudiondo originar un circulo vicioso de desentendimientos.

b) El alejamiento espacial es otro factor que dificulta las comunica

ciones, aunque, ~ la inversa, 01 acercamiento no os garant!a de buenas comuniO~

ciones. El gorente de una sucursal ubic~da en un punto lejano de las oficinas

centrales, tendrá m6s dificultad para comunicarse que si Gstuviern en 01 mism

edificio. No obstante ello, 8n el orGQnigrama est~'dificultnd no sor~ not3da,

pensándose que la comunicación telefbnic~ puede suplir al contacto personal.

e) Por último, aparecen los problemas originados po~ las divisiones

natura.Les de la cat.ruc tura , Los grupos que efect\1an t arcas totalmente diferen.¡.

tes encuentran inconvenientes en entenderse, aunque est~n ~ igual nivel, lo

cual dificulta la coordinaci6n hor-Lz.mta.L, l1dem.ás, los distintos niveles tie

nen distintas msneras de pensar y esto dificulta la coordinación vertical.

El desencuentro en el tiempo, el aislamiento físico y la alta espe

cializaoión t~cnica tienden a desarrollar marcos de referencia particulares,

de donde pucde resultar la transfO~2ción de los grupos funcionales en grupos

cerrados con sus particulares marcos de referencia que toman con respecto a 1 s

otros grupos actitudes r:Lgidas y ~en8ralmente desfavorables, condiciones ~sta

que tienden ~ obstaculizar las comunic~ciones.



mts bajo nivel.

1 i

• " I

_El -principal problema de las cClJlUrlioaoi~nes en la org~zacion tOl'mf

e.s derivadd de su naturaleza t&OO1.•ca, ~ue al tomar en cuenta soltente las r:ta-a

oiones funcionales' supone a sus. miembros cano constantes, e ignoz;a al indivi o.
1 "

Si bienes cierto que la ~anización tormal presenta- graves inCODV~
: . i

nientes, principalmente -por su característica d3 impersonalidad, ~bien es oi~

to que no f3eria posible el funcionamie,nto de una empresa sin su eXistencia.

Lo que debe tenerse en cuanta son sus caractensticas efninentemente !

_ l6gicas y ~ecordarse que si se trata de mantenerla dentro de no~s inflex1bl~,
. . ¡

no podr~ re:sponder oonvenientemente ante una s1tuaci5n imprev1stai~ La organiz*-
. . t i

• ~ I

oi~n tormal, debe dar las normas a seguir, pero debe permitir cie.~togrado de I

flexibi1id~d en sl! interpretaci6n para adecuarlas a lo inesperad.~, irracional ~

i·l~gioo.

LINEA JERAHQUIOA y CCMUNICACIW FORMAL .

El concepto de jerarquía .1mplic~ un orden de prelaci5n p preeminenci~.
Qua algo está, delant-a 'd'e 'otro alga,' o que" algo' .tiene" m&~r importancia que otro

algo.

La jerarquía aplicada a la 6II1presa implica un orden de preeminencia ~.Q

rrelativo a la tacultad de mandar y de~1dir, que está dado por la estructura d~
I

la misma. Este concepto de jerarquía supone la existencia de una !!nea de jei'e~

en distintos niveles, que une a la autoridad superior con los subordinados deli

I
'Estos nivelas deben actuar en forma coordinada, efec1;u~ndosEJ la 000%'4

dinaci5n a trav~s de las ocmunicacdones que siguen el canal de la vía jer&qui

ca, expresada por la línea de J,eí'es de; distinto nivel.

La l!nea jer~rquica as el ca~al ofio1al para las oomunioaciones asee

dentas y desoendentes.

-l.
."



r10frecc una sede de relaciones atrav~s de las cuales pueden t112.n3~':'"
tirso en~e'P-ti~o.descend~nte desde.. e1111.~s alto nivel las 6:denes~~~ta lospun.
tos más dl.s~anties y al mismo tiempo, sin"'e de veb!culo de J.nforma<;J.on ascenden
te acerca. del progreso del trabajoydª los acontec:iJ."lientos m~s si...gnificativoS~
Por 10 tanto una' de Las Í'Plnciories prinoipales de la ··'J.ínea es la 'de proporcdcnsc

. canales de comunicación desde la cima.t1 la base de la estructura jer~rquicafl(3V) ..

Sig11iel1do el ¡:rll1ci:pio de la ~ e cnurrlc ación de doble vía r¡ ; t endremos p.

r! -'. - ...t',.r ;,.., ;!! ,... r: e '] "t"'.I. '1~ t..; 1- 1 14 • 1: uí T "".1 .,.! n ~~
~~l~~,:L~,,~(.c~J,?a~~.~~:~~~ ~'.. f.I.,\o. J.2i8 a v a Jera:rq' ~ca!1t ¡,a .í,..t.nen co ..:;..n).. c~.
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:realiza func:1.cnos do c~cTIrLl:n.::t0ac.l.Cn!1 ~ra sea como r~cep·tor o CO:liO en1isol'~. En In. rc~

yoría de los careos jnt8J~t8dics la fu~616n es da emisa~ ¡ ~eceptor, ya que osaj.

tlbicac:"~n .t:tet18 cono mlsi6!1 en n:ateria: de c cauntcací.Sn la de I-etrartsnitir hacI:..

~bajo las ~l"'dGnes rac:tbidas y la de ro·~ransrJ.it:ir hao5..a arriba 3..2, :l..rifor:nac:1.6,:l O~,.I"'1':'-

(37) GPJIDl~E~ z, y ~·;'OORE D() ~3elaciol1es Iiumazie«, 8 en
2a Eclic.i.6n lvIadrid
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tti.os canales de comunicaci6D~. dados por' la -da jer~rquic~ deben pe
necer siempre listos para reoibir ytr~smitir info~aci~n, instrUcciones, d
tivas y ~rdanes, de arriba a abajo y de. informaciones, camentarios¡y sugerenc
desda abajo hacia arriba.. ; . . :

"E.ste requisito significa q~ el supervisor deberá transmitir de i
diato toda eamunicaci~n que reciba de La superioridad y qua deber~· enconürart
a d1sposic~6n de sus subordinados para; cualquier Q,onsulta refere~ta a un pro
ma o o,uand~ ~stos necesiten presentar un info~e" (38). ! 1

~ influencia de una linea j~r~quica bien definida facilita las re~
t 1 - (

oiones formales entre #Gtes y subordmadoa, permitiendo mejores canales de oJ,.

municaci6n entre los distintos nivale~.

• : r

Adem~s, "la coor¿inaci6n vertical significa que se guardan'las líne s
de comunica~i8n establecidas y que los altos funcionarios nunoa tratan de pas r
sobre los j.efes de departamentos, comunic~ndos6 directamente OO~ personas de os
i 1 · .pí. :J., ..~ D l· ·..·1 dn va es J.n.e!·~Ol"es···C1.6·, .ia or'gam.zecaon s, e a·'m1sma·,manaraJ':~;.;&:os emp ea os o

cionarios múnores no puedan ~ejar de l~do a sus supervisores, para t!atar .as -
tos directamente con los altos funcionarios. . '

lILa 'C oorddnac.í.ón horizontal aignifi~a que las personas empleadas en
los distintos depart&~6ntos dentro de Dada nivel, trabajan eficientemente. Po
ejemplo, la empresa est!t ccozxíñnada en: el nivel superior si al depart'amento d
ventas dirige sus esfu~rzos a vendar el tipo de artículos ~abrioados por el d 
partamento de producc.i6n en las cantddades qua pueden ser producidas ~("ónómic 
menta y si el depa.rta!Jlento do tesorel"!~ consigue exactamente la suma néoesari
para todo esto" (39)0 ;

Oon el fin de evita.~ los prohl.emaa que ocasiona el salteamiento de

valas al enta.blar oomunicaciones, suele tenderse a establecer canales r!gidos

que s1g~. estrictamente la vía jerarqtdca, no acept~ndose ~elaoiones directas

entre p~rsona.s qua·no est€n unidas por: la línea jer€rquioa..

b~) .~~ RICHARD N. - "Empresas Industriales" - Edit. S.Contable - la. Ed10~n
Buenos Airas ,~ p~o 1959 - p~g. 74. I '

(39)OWENS R~- RObe ci«, p~g. 81. .
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S~g'.m coaenta Brown, nla teoría de este sistema es que ~oda autorid d
se delega de un nivel a otro y reside,: en ~tima instanoia, en ~l:presidanta

del oonsajo~da,administración.~s t5rd_nes descienden por la escala, mientras
los,intorme~ dé lo qua ocurra en los diversos .departamentos asciendan. Pero 1
circulaoi~n: de 6rdanas a info~es es irreversible; las 5rdenes no; deben aseen sr
j am~s, ni la informaci5n sobre adminis~raci~ndescender" (40).· : I

En lo que respecta a la coordinaci6n horizontal y para evitar el de~.2
. . : ; I .

nocimiento de informaci6n de al.gunos jefao de la 1!nea jerárquica! y, al mismo ¡,

tiempo, conaokddar 'la coordánacdón vertical, es neceearac qua tod~ informaci6~
• • , ~ I

1

ascienda hasta un jafe.coman y luego d~scianda haata al nival oo~espondient~~ .
. i ¡.

El siguiente gr!f'ico es citado por ,Owens (41) ~
:

~......"... .....L..Cil__. ""'+:
;·~1 . . ff'."

. ." . 1\..,t:s'1.pElrlntendanta ~ - ~ ~
",. ~t" 01. . lJi!4$d .....

' /' .'" .~ .~., "

,*.~~'Il~.",,_ ~"'1#" t·
l~.. / . / ' •. :t~
;~ . ',~ ..-

i' G '=:Jí? .rE· .~ ~
1.~7,f:2...piv~.§.t(,1?l! : Jefe Dinsitd
, .', '1' ~ . ~\ ~., ~! :'.

¡ J i l' f !f "
• . l, ',l # ¡:; ,), Ht6, ' 1'ú

,. •• ................·~-'·~I " jI

/ B :; n, , '., ~

tapataa Gral.!~apat!zGral~J
. )\ ] ,¡

f ' t;
I ,i¡.,

F~ig.a aomunicaci~n. a trav~sde' canales ofioiales
----..~........~l . . • . ..•••• r, ' I

i I

Genera.lmente, una. organizaciPn en la cual la vía j~r&quica sigue e~'

trictaniente este 'concepto te6rioo, presenta poca flexibUidad y rar1t'ioa los

contactos de nivel a nivel al canalizar r!gidamente las comunicaciones por la

vía oficial.
• .... ., I

En opinión de J. Margot-Duclpt, la rigidez de la da je~uica t0rn+
dit'!cU la implantaci6n da relaciones cordiales, distribuye desi~ente la ~

"i 1

formacioo e 'instituye princ:tpalr.nente 'L~ flistema de relaciones de prestigio y d~

pendencia que tienden a desarrollar actitudes defepsivas.

. .

(40) BROWN J.A.G~ ~ Ob~cit. 'P~g4 120
\41) >·'OWNS·· 'n:....~~. '·'-·~·:··-·()-b·~r~. c'~it¡-'~pág~'" "82 .' ",", .." .•.' '.", '.". .••,"'{.'- •.~.- ".. _, '"' . "",""-,:'." , "" t."•.. o"
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Estos problemas que presenta: lp. vía jer~quioa son :ruen~e de mttLtiplfes
,

difioultades; que pueden traduoirse en. distorsi~n, lentitud, plrdlda o inte~~

ciéSn de la ·~ntormaci6n.

I

la v!-a jer~rquioa no es siempre el camino tMs r_pido, existiendo en Ila

pr~ct1ca m~has situaciones cuyo buen resultado' depende de su res~1& irmle.+

diata. Por otra parte, el seguir estr1~tamente la vía ofi~ial causa un reoargo

iJnproductivo de ·trabajo en los llivales superiores.•

Es neoesario, entonces, oonoiliar la necesidad de poder¡ obrar oportt·

namente con el respeto ~ la v!a jer~rquica. 'Ello .se consigue pe~t1endo las o

municaciones'por contacto dil~ecto entre grupos de igual nivel.

En el ejemplo anterior, vemo~ que el diSmetro de la red., de canunica~.2
. .

nes es del :6. Luego, el tiempo neceeard,o para que una informaoi~n~ o oonsUlta
l' .

llegue del .oapataz de primera linea A, al oapataz de primera l!ne~ G, ser~

~l al tiemRQ m!námo raguerido para informar a todos los miembros de la re~

Sisuponemo.s que la .intormao1~n"dernora,.l",.b,or~..,~~ ..Uegar· de un nival :a

ot~o, tendremoBs

~. I tiempo m!njmo necesario para comunicarse A y Q.

t t fracción de tiempo requerida para Un enlace

d l. di&~atro de la red

2 • significa la doble vía, la respues\a del reoeptor

luego, T * 2(d • t) .J 2(6 x 1) t 12 horas

Como vemos en este ejemplo, ~l uso riguroso de la da jer~quica su

le sar aostoso, prinoipalmente en tiempo de los jefas de nivel superior. A·es

costo debería cargarse otros fact·ores ~ales como el tiempo empleado por perso

auxiliar (secretarias, mensajeros, etc:.) para' la confeoci6n de los diversos

formes a qua daría lugar el uso da esta v!a; adem~s de la pos1bUidad de dist

.,si.~n .~~,¡~ 1l1.form~9~~~ .al ....p~sa.r.,'".(1éJ.a y; vu~lt~) ~ .. ~~~y~E? ~~_ QWoo. j.~~t:)~.~.~~~ri...



antes de valver la respuesta al emisor;inici81. l__
Para solucionar estos incon~nientes de la v!ajer~ui~a, suele utf!

zarse la v!a horizontal o lateral, o oanunicaciSn por contacto ~ecto. El 04
nal utilizailo para la misma puede s~r segdn las cirounstW19is:s'.'.t~o 1nf:at-·.
mal.

Ser~' formal.! i
I

~ ¡
a~., cuand.o esta c~unioa.ci6n por oontacto directo hqa s~do oficiali~

: por la Direcc:lcn para algunos casos específicos., por. ejemplo, po*
: . medio de un bolet:ín inf'01'l\lativo e ' : I

b) cuando la costumbre y a.ceptaci~n de la misma en fOma:1mpl!óit.ti ~or
. la Direoci~n haya oficializado un canal inro~al, por ej~plo, r~

niones periód.icas de los capataces de un mismo nivel. I[

. ¡

Rl3ferente -al canal informa+ o "grape_vine", será tratado en el pr~~o
!: .

capíttüo, al' referirnos a la organizaci~n informal.

\'·G
Oapataz

\
'\..

l, .

t B f
í Capa.taz Gral'L !

. f T,"
f . A j~----:---~i
., .. , Capataz ..... ~. . ¡~_"""'iiIIiiiiIIiiiii~""""""

ng,.: Camunicaci~1l por contacto directp \\
\,

El dimnetro de la red de oomunicaciones de la figur~.anteriorera

d ., 6. En el nuevo ejemplo la. cadena se 'convierta en círculo al crearse al nue

va enlace (A-G) y por lo tanto el diá~éiró se reduce a·d t i.

Aplioando la mí.sme r~rmula y ,.element·os, se tiene qua el tiempó mnim
I

requerido para que el capauaa ~ comunique una inf"ormaci6n al capenaa G "Y recib~

. , .."" "., ~ - ,. '" :~; - '"

"'''',



raSp'llf3sta s~rá,

. T:•. 2(d • t) ; 2.(1 xl); 2 horas

Gamo puede observarse", el t1~po necesario para qua Á" 1:(} se comUIli-t

quen ha sid'o reducido de 12 horas a 2,: lo cual significa una disminuoi6n de 2 b.Q

ras por cada uno de los cinoo jefes de "los nivelas superiores.

Pnra que el principio jerárquico queda salvaguardado, esta camunica~

ci~n deb6r~ rounir" como m:!nimo, las siguientes oondicionast

a) sxrbor:tzaci();l da los je~es B y F a sus subordinados A: yO p~a en-i

trar en relaciones directas,

b) enteD.dimiento entre A. y G, en caso mntrario se deber' reourrir a ~a
¡

~). todos los :::~_voles superiores, J:lasta l:legar al. jefe o~ D, deben

t.oncr concc.lmí.errtc de lo que se ha resuelto.'

Bn el caso de que alt~O de estosrequisltos no sa cumpla, la oamuni a

'3~:Gn pe!' con1ó:lc:to di:'~?to ces~ ,Y, debe r~s~ablece,~sÉl"el ~~~ de la na jerárq'l!

ca , J~1.:\ case e:)r"ttj~~~r:to, si la corn:un:1..cac:!ón prosigue utilizando si canal oolate-

El Q:lpleo do la cornmicaci5n por contacto dire(lt~ ~s r~pido ., tiene

tY-,CO riesgo de distorsieu.. Pel'Inite tratar en una sola :-eun16n, un problema que I

s:tg":.licnclo los canales j6rm'quieos .demo~aría (segd'n este a3emplo) seis veoes ~1

y r-educe el papeleo in."1ecesario que puede convertir un asunto senoillo en una !

~..1_1~Q,~~~~~:~~9A9.~CJt F~.

Se ha dicho al hablar (le orga~zaoi6n formal, que en su estruotura-

ci6n ~revalece el concepto funcional antes que las afinidades personales de loe

distintos indivi.duos .qus la, ccnponen,



tos que d.ebaran ser tem..dos en cuenta para poder .comunicarse corr~o·tamente.

Estos individuos debar€n conocer- sus func.iones espec!fioas 1, ad~,

trabajartn en un grupo, debáendo cCIllUIlÍ.carse con sus superiores, ~ubord1nadosle
Lgual.es, El: aprendizaje de esto d1t:lmo n~ es necesariamente sencillo, ya que ~
da. indivIduo aporta al proceso da la opmUDioaoi5n su personalidad: -&de.a. y dist

¡

tinta, baj o ].,30 forma t:e actitudas, esperanaae, cualidades sociale~ y sentimi+..
'. • t

i

I

Ya se ha dicho qua el aislamiento en el tiempo o el esp~cio y la es.~

t.uracf.Sn de' la eLJ.;ll'OSa en grupos i)lnoionales en base a la. efic1en~ia, desarro.+

(:5. ~:rtini~i5~~; s~:~.f!ci~,f :Leacienes tJ, rc:}tiu1os igua.las. En~{jre los j..nnumerablas ejemplos i
• f ¡

q..?u so p:xlx<f.an citl'l..r, ~j,$l'l.8eSe en los distintos significados que esa misma Pa4
i

.~ La in-;;tt:D:-S[~j J.8;. icentidad del ambiente material y la presencia de

e:

::1. p~o;:'l,Gma ue].. laureo de ref~l"enoia es agravado por las .suposiciones

que eual.en nacer-se e./~e1"C[1 (19 La propia~ capecddad de oCIllprensión. Comenta.

S·alt:)nstal.1 que Las 1l1!J.J"(lS C·:::.nUt.1:l.cac~.onas se deben prj.noipalmente. as

f1a) suponemos que ].85 palabras. tienen el mismo significado para los dem~E3
que para nosotros; .

b~ suponencs que les e~q.:'licacion~e 16gicas son suficientes,
ce, euponenos .que cnar.d8 otra persona. o grupo expresa diferencias, de al

gd:n nodo tene::.os que forzal-los a que vean nuestro punto de vista,
d) suponemos que el ol);Je'Go de la discus16n es hacer que nuestros subordi

nadoa, S11=?Ci¡-i()~iJS 11 otros Ve8J1 Las cosas desda nuestro ptmto de vista (42);0

-:t: ....

J!HU?1lan Relat!ons in Administration1t - Ten and oases+
MoG¡tüw...1LUl: .. Naw York - Aflo 1959 .. ptg. 364.
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Da.da la importancia del marco de referencia en la comunicaci6n rorm~l
!

consideramos de interés mencionar los resultados obtenidos por Ronkeny Lawra*oa

en un estudio realizado en Amioon Tube (43).

1) El marco personal de referencia es el mundo privado de la experiencia 'i

propia, y determina la forma en que el individuo interpreta las pala--\
bras intercambiadas entre €l y los que lo rodean, siendo afectada est~

interpretación por los componentes inooncientes de sus marcos de rate~~
cia.

2) La comunicadión se obstruye cuando la organizaoión formal obliga a re~
nir personas con marcos do referencia incompatibles. i

:
3) La comunioaci5n se faoilita cu~ndo las exigenoias del trabajo rednen p~~

sonas con marcos de referencia complementarios.

4) La comunicaci5n se facilita cuan10 el emisor o o reoeptor son capaces
de reconocer un marco de referencia distinto del propio y sa bloquea
cuando desconocen el mismo.

5) La comunioación se facilita cun~do el emisor o reoeptor tienen la neoi
da su propio marco de referencia y oomprenden que el monsaje pueda ser
nfeotado por al mismo.

Oomo se puede observar, la comunicaoión entre personas con marcos de

referencia distintos no es imposible (punto 2), sólo requier~'habilidadpara r!l

oonooer el marco de referencia ajeno y ouanto mayor sea el, 90nocimiento del'pr~

pio, tanto menor será la tendencia a interferir la oanunic,aciSn (puntos 4 y S).

~ctualmente se ha generalizado el uso da "tests" psico16gicos para 0.2

nocer la capacidad t&cnica del candidato a emplettr•. Este sistema, encuadra dent o

de 10 qua hemos manifestado aceroa de la característioa de la organizaci6n for~

mal, referente a considerar 3"losindividuos en bnse a !'unciones espec!ricas.

D~e la doctors. BaUlllgarten en ttpsicolog!a de las Relaciones Humanas en
"

las Fmpres3sn que una polític,s de empresa adecuada debería procurar poner en

oontacto caracteres qua se influyan'bien recíprocamente, para que resulte una

"~~)$lon!a, de colaborac16n f1 ., :~~pq 'dada la dificultad de llevar a la prtctica esta



i

política por la ~antidad infinita de op:n.binaciones posibles de cafacteres., una

de las solti~~ones podría ser que cada jefe se conozca perfectgmen~e a sí mismp,

.~ra saber ~u$ clase de subordinado napesita o

Aunque este tema perten~ce s' la PD:cologi~, resulta int8resante conp-

y con N (no) los no aprcpd.adcs ,

cer su repr~sentacibn gr~fica~ !ndica~~os con S (si) los caracteres apropiad~s

I

J e f e
-,~

Serio, r8se.r':Y·~3.do;) tac:Lt~lrnc

p.ndapon~ent.e, ecnsc:1.entp de sí mis:::nh
,terco ~\N) :
CJ?!ulldo, dependie11te, stlIDJ.SO -(8)

(R~se?vado, silencioso, considerado~tS)
(Pranco, loe1.:te.Z,, ·doccuí.dado, charla...
(táiJ.~- (1J) .

sobr-i,o (?T~ót~.COp parco -(5)
!"!?..,.c~ ~";o bl,e . entu R'; asta f',':l,11t#St..¡co ...( )\J,;,.........\. ~C:. ¡",.; v J ;..J....~ ~l>, ..;,,-~.. a ..

{Tranquilo en g:~ado sumo,~equilibrad (5)
(En greda, inferior y oon tendencia a o~

(pletal~se .. (l~)

Coy-recto.1 ndriucdoso , concc í.errte elel
d eber-

(S'f,3rió, ··tranqUilo··'~·s'6Ltélo .. (5)
(D85c-üi.<iarlo, c.esate~1to, arrogante -(N

(Ordenado, ccnc.í.enaudo, ouí.dadoso -(8)
(Irreflexivo,' j.ndiscipJ..i!!8.c.o, deaorde
«(10 -(lJ)

Amante de la v'E;rr.:.ed, incübcrn9.ble, jus... (Honrado, íntegro, fiel -(5)
t . .¡.. 1 1 honrad •+: (~~ ... • .. + .L •..I- (N)0, reepene ..)_6, onraac, poco capacava- .~.i.·¡8!ltl~ro.so, :illlp<Js""or, asnuuo -
do, pero exigente (Aplicado, cap~~~ poro hostil, ego!sta

(y orgulloso -\i:J) .

(Justo, de buena voluntad, ,fiel, pero
(capaa, holg¡~:tz~n, poco trabajador -(:N)
(Excitable, inquieto, :i.mpresionable ..(
(tdectu.cso, c oncLl.Lador, paciente .. (8 l
(TE~rubién cuando es indiferente, flemEit~ ..
(co, sin interés -(8)

Excitable, hostil~ impJnderado

!mpaciente.~ egoísta, intolerante .fR,octo, aí'ec tuoac {con tendencia a
(tal'se) (S), (da 1.0 contrario) (1'T)
(Imracierlte egcista --(N)
(SUDli.so, ~esignado, ap~tico -(N)

- Gu~<lEg..~o1J.ado~E;.. ~.€~.~~'c>;J;9..s~~_9:~l<ls relaci6nes .. ~lum".m0.':i.~p._.l~:.el11J?r~.~~~.~.~(4(t) .

.(4ft.) BAUMGll~TEN F.n - Ob~ cit. pág. 226:
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Consideramos que debe darse import~ncia a este aspeoto de conciliar \C~

racteres,y lo cual en la actualidad no es frecuente. Puede verse diariamente ~

sos como los siguientes solioitando personal. Contador con experiencia en costos

y dominio de inglés", o itlngeniero experto en racionalización mayor de 35 añ:osr,

o t11~uditor con experiencia no menor de 5 años para desempeñar cargo en importaJ:!

te amprasan • Como tztulos indicadores de vacantes a. cubrir los oons.ideramos adl

cuados, pero lo que nos parece lamentable, es que en las entrevistas posterio..

ras generalmente se llega a verificar estos solos requisitos en los candidatos

presentados y se desconoce la circu.nstancia de que el nuevo empleado deber~ co+

mun1carse constantamentecon su jefe, subordinados y campafieros y que de aouer.

do a las compatibilidades o incompatibilidades que tanga con el grupo de traba~

jo, su rendimiento será o no satisrQctorio~

Si exam.:tn~amos 1.3 variedad da empleados con caracteres diametralme

te opuestos que un mismo jefe ha tenido en diez o quince añoa, podr!amos ver 1

diversidad de temperamentos y marcos de referencia personales que dependiendo ~

una misma .ersona, ejecutaron :'!..gr!.ales tareas en un másmo lugar de trabajo. Si s'

siguiera analizando, podría observarse ql..te en el recuerdo unos quedaron oomo bu~

nos y otros como malos empJ..eados ,

No obstante ello, al.gunoe de 3..06 que tuvieron mal concepto triunfaron

en tareas similares rea.lizadas en otro Lugar o con otros jel'es ''1 ala ..ill~ers~"

algunos de los que tenían 'buen concepto fracasaron al o~biar de supervisor o d

lugar da trabajo.

~"-;' .



sadas por un individuo 'Y sus actitudes.

dos, ya que de él depende la coordinac16n de la orsanizaci~n empresaria, justi':'

rica la revisión de los métodos tradicionales de seleccion da trapajadoras.

La selección, teniendo en cuenta la integraci6n en el grupo de trab~

jo, evidentemente ser~ más difioultosa, pero tambi~n mucho mas adeouada, ya q~

dismin~lra notablemente la posibilidad de desentendL~entos. '

Es conocido el aforismo que dice que el secreto de la organizaci~n ~

t~ en ubicar a cada hambre en el lugar más adecuado. Refiri€ndose a este prob~

ma da la adapt~ci6n individual, Miguel Siguan escribió que la ade~uac1án no ha

da consistir ~51o ~n que el hambre sea apto para el trabajo al que se le desti~

na, s100 y sobre todo, en que se adapta al grupo humano con el que va a convi~

vir. Pero esto no es sólo un aspecto para tener en cuenta alafectuar la selec

oión. Proponer o desoalifioar para un -plesto de mando, jUzgar una oonducta.deis!

tiva en el taller, ayudar a un individuo desmoralizado y; en general, cualquier

intarvenci6n directa sobre un individuo, implica previa~~nte comprender su Si~'

tUaoi~n y sus problemas en funoión de su oaráotery del glUpO del que forma ~

te. Cada individuo es un caso l1nioo y no basta su fioha y su :índioe de rendimi~.s
I

to para oonocerlo, ni tampooo sus manifestaoiones explícitas son sufioientes, I

ya que deba reoordarse lo compleja Que 6s la relación entre las opiniones exprj

'1



blas que se ofreoían a los mismos.

CAPI.TULO IV

ORGANIZAq,ION , INFORMAL

En el campo de la psicología industrial tiene capital importancia l~

obra de Elton Mayo que a partir de 1924 efectu6 investigaciones en las obras te

Hawthorne de la General Electric Cc:mpallY de Ohí.cago, a ra!z del descontento q.e

reinaba entre sus 30.000 trabajacores, pese a las condiciones materiales favot~

\

I

LAS EXPERIENCI1\S DE HAWTHORNE

Estas investigaciones comenzaron con los fundamentos '01&61006 de la.:

psicolog!a industrial dados por Taylor, Gilberth y sus sucesores, que supon!a.ti
• i

qua el trabajador deba ser estudiado ~amo una m~quina aislada y que los princ·

pales motivos que inciden en su rendimiento son los derivados de los movimien

y del medio f!sico en que sa desanvuel~en. .

Los resultados de esta. ex,per1encia fueron totalmente distintos a-lo l. '

esperado. Al estudiar, por ejemplo, los efectos de la Uuminaci6n en el ambiext

te de trabajo se procedi~ en la siguiente forma:

~uaron seleccionados dos grupos de operarios para la observación:
uno era el de experimentaoión y el otro el testigo o de control. En es~e último
la ilum1naci5n permaneci~ invariable.

"Inicialmente ru~ aumentada la iluminaci6n del ambiente del grupo da
axperimentaci5n y como se esperaba, la producci5n amnent6, pero tambi~n aument
la pro:1ucciCSn del grupo de control. ' ,

"Se disminuyó la luz para el grupo de axperimentaci5n y la produoci6
aument~ nuevamente. A su vez aumentó la produoci¿)n el grupo de control que se..
guía oon la m~smailuminaci6n.

"Estos resultados estaban indicando, conforme a. interpretaciones pos
tariores y entre ellas las de George Pennock que, la luz es apenas lUlo y., apar
temente, no da mucha' importancia, de 108 factores de la, productividad de los
trabajadores.

nA fin de estudiar esta cuest16n más a f'ondo, f'u~ constituído un eq
po ouyos principales miembros eran. G. ¡)ennock, M. PutmtUJ.j H. Wright y W•. Hick n
todos de General Electricj y E. Mayo, F. Roethlisberger y T. Whitehead de la
Universidad de Harvard , Los trabajos de este equipo ccmenaaron en 1927 y .. ~~ .' ..... 1

• ~.. ¡ '0,'; • • .' o'. • ~ ." ~.':

...1 • ~." ••,'.•..- f" .'. ':'.' .:;:;".'•• ,: ;',:, r,,'
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terminaron en1934ú (45).

Para las nuevas experiencias se eligieron dos obreras y se les di6 ~l
. i

bertad para qua escogieran cuatro crmpañeras para formar un equipo de seis; PF§.
I

teriormanta se le encargo a este grUpo el armado da "relaysl1 de tel~fonos. Du+-
¡

rante el transcurso de la investigaci6n se hicieron distintos cambios en las ta~

sas de descanso, aumentándolas en duración y en cantidad, se les di6 refrige~\
I
I

rios gratuitos, se les per.niti6 trabajar menos horas, etc. Todas estas innova+
\

cionas trajeron aparejado un aumento de la producción, excepto cuando se intr~
I

dujo la modalidad de 6¡nuses de descansos en que la producci6n disminuy6 lige~

mente a causa de la frecuente interrupoi~n del ritmo'do trabajo.

~inalmente, s¿ suprimieron 'odas las m~joras y lasmuchachasvolvi
ron a las condiciones fisiona de los eGmienzos del experimento. Trabajo los Si

bados, semanas de 48 horas sin 'pausas de descanso, ni refrigerio gratuito, ni
trabajo a destajo. Esta situación se prolongó durante 12 semanas· y la produce; n
alcanz~ al m~o nivel registrado.

nStuart Chase en su obra ~en at Workfl hace un interesante análisis e
las implicaoiones de esta inves!!-igao;..6no Dácho bravemente, .La producción se aut-'
mentó ante todo por el cambio do actitud de las operarias hacia su trabajo y s~

grupo~ Jll pedirles ayuda ~ 'cooperación' los investigadores lograran hacer que s
sintieran import:lntes ~ S11 ac td.tud total, que cozrespondfa a los engranajes ind.
pendientes de una máqluna.: se convirti6 en la de un grupo acorde que trataba d
ayudar a la compañfa a resolver '-ID problema. Habían encontrado un puesto esta~
ble al cual pertenecían y un trabajo c~o prop6sito veían claramente. Por esto
tr~bajaron con mp.yor rapidez que nunca, Qtled6 demostrado que la dndusbrd.a, ap
te de la producci~n da art.!culos, tiene que llenar una funci~n social; que el
grupo primario, m5s bien que el individuo aislado representa la unidad fundame
tal da observ~ción en toda inve6tigaci9m.~ndustrialy en fin, que la motivaci6 .
adecuada as m.6 importante que las oondiciones puramente físicas dal, ambiente I1 46) .

Al permitirse a. las operarias amplia liberta.d en la organizaci~n de I
I

su trabajo, el grupo desarro1l6 nayor responsabilidad y en lugar de necesitar- i

se una disciplina ~antenida por las autoiidades ~sta se desarrolló ~n el grupo

mismo.

(45) GUERREmO RAMOS .. ftA micro aocdol.ogfa da Industria-Escola de Harvard"- Est
··'dios Económicos' ... Río de Janeiro- Anú 1951 - pág. 95.

(46) BROWN J.A.C. - Ob.cit. pág. 86•.



naban el trabajo del tercero.
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El grupo de investigadores que estaba trabajando en la General Elactrio

habia advertido que en algunos depart~entos los obreros limitaban la produoc~ón,

pese a los estímulos financieros ofreoidos. A efectos de conooer las causas d~

esta actitud, se decidió estudiar uno de esos grupos de trabajo. La elección t~

cay6 sobre un departamento denominado. "cuarto de alambras t' , que se dedicaba a' P.2

ner alambres en ciertas partes de los equipos telefónicos.

El departamento estaba organizado (le la siguientE;J manera. hab:ía tre$

equipos que estaban compuestos cada uno de: tres 31ambradores (A) y un solda- ¡

dar (8). La producción de los tres equipos era revisada por dos inspectores (~)

.cada uno da los cuales tenía asignado un equipo y en ro~a alternada inspeocio~
!

I
El resultado de esta investigaci6n mostr1 que el pequeno grupo de o~

I

rarios bab!a generado espontáneamente l!deres naturales que dominaban con el ~

tivo consentimiento del grupo. Tales l!deres naturales, como han demostrado noYl

meroeas investigaciones similares, n~ coinciden de ortiinario con los imPUtistos

por la Direcoión, pero dentro del grupo son muCho máa 1p:r~uyentes que las aut

ridades oficiales. La actitud del grupo- ara de oompleta indiferenoia hacia los

incentivos financieros de la cumpaB!a y aunque se ofrecían gratificaciones a t

dos los ~mple~dos por los incrementos en la produoci6n, 'sta no pasaba de 6~i

unidades diarias aunque el grupo podr!a producir facilment~ 7.000 unidades.
I

"Se averigu6 pues, que en el cuarto de alambres residía un grupo alt~
mente integrado con su propia estructura social y el oorrespondiente c6digo del
conducta que no s~lo"se hallaba en conflicto con las intenoiones de la ad1ninis I

tración,'sino con la finalidad y f'unoi6n social de la industria, que es la ere
ciente producci5nde objetos" (47). .

Los investigadores llegaron a oomprobar que existía una verdadera or

ganización psico-soc1al espontánea dentro del grupo fo~al y que el sistema de

-. _ 4 •.1

(47) PAlMADE GUY - "La pqiootfcn1oa" - 1liitorial Paido8 S.• I•• - la. Ed1oi~n ..
Buenos Airas • AfIo 1961 .. p«g. 129.



ros más ~p:Ldos pres.i.onen .a. los más Lsntios ,
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~alario a destajo por grupOt no produqe necesariamente el efecto de que los ~~

. I
El c6digo extraoficial, de conducta que ejercía poderosa influencia Is~

bre los mí.embros del grupo, tell:fa Las siguientes reglas principales.

nI.) No "t:rabajes demasiad.o rlÍp5.d.o, porque estropearías las cosas; I
2) No t!rabajes cO';,1 demasf.ada lentittld$ sel":!as un ttretranquero t ; i

.3) No Gigas nada al capabae que puada perjudicar a un compañer-o, seríasl un
~ ~ i
¡. Car!lerO I . ;

L~) Si eres capatas , I10 llagas demasáados m~ritos; no seas como" 'uno de
ellos ! ~i (¿~.8) e

¡

l;,cerca de esta experáencí.a, M. Sigtl.an ha confeccionado el s1~entei

gr~fico (:f:tgu.ra 3) donde puede aprcc í.arse la organizaci6n informaJ~ del grupo

:f orma.I ~

I
la estru~tu~a sociológica, corresponde deciralgp
:i:n,fl..u.i:'"l en la constitución de los grupos identif~

I

\,;

". r: ~"ta ...... """'--"0"'''':1'~'i"l~ .,"~. ft~·~.... CSD' r:> ,... 1 ~ -ti
':.¡;.I,j,~.. ';, .~;.1_:,. '..l ....J...u,J.,..~I...' ""v,,¡,..¡ v 1- c". u..4,

cC;,l1,l¡)os (:.(.) ~)ol(.lad1),:r'3.; 0;'3·1-9. tres alambradores tienen
(en la fi~1J:r'~ cada ?~uipo es un recttingulo),
....................... ---8· 0.9 ~tnsp8cc:LOJ:l, (todos .Los operarios . cuyo

mi[~o inspector)" (49)~

S:t b.íen (=JS ci8rto que nf.nguno de estos motivos es decisivo, todos e los

a) La. [.;ro:K:l.iú:tclad eepací.a L parecía jug.::r u..n papel importante, ya qua

los Irli.smos int'ügrnntes de los dos subgrupos se referían aUlos de

f,re~"rhen y a "Los del :foncloQ
:l tomando como referencia la ubicació

..f.... ;fS-1 ca en e' 1 0'cal, de "h""~b"a"'o......-... ,.~ ...... ...." ".J.... ';.4" •. V C'

b) r~os equápos de soJ...dadura tenfan importancia en la constitudi6n d

..... .'

los dos subgrupos , ya que SI y 53 constituían la base da los mi os •

(48) BROWN JoA.C~ Ob.clt. pag, 9'7.
(/..9)SIGUfJ~ 1,fIGü~L- "La ~lpresa y el Hombr-e ti - Edit. Rialp S.A. ~ 2a. Edioi~

Modl'ld Afio ]..960 - pág o 66.
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ser dispersados sus miembros por razoneA de la ~rganizaci6n ro~al. Dada la

preemínencí,a del factor e spacf.o para 1~ i'ormación de grupos informales, es

c) La falta de inspector exclusivo para el segundo equipo, posible-

mente influyó en que este equipo no formara su propio grupo.

El grupo formal tiene propósitos también formales (en este ejemplo la

colocación de alambres en lea equipos telefónicos). Sus objetivos explícitos son

la consecución de los fines de la empresa.

tlEl grupo Lní'orma.L tiene a 'Teces metas específicamente pr~cticasy,

con el objeto de alcanzarlas se organiza lógicamonte, pero su fundamento más
profundo reside en las satisfacciones sociales y la selección porsonal, y por
encima de toda mí.s í.én práctica iTl'terlta conservar su unidad. Cuando 61 grupo
formal pierde su funclón práctica tiend6 a desintegrarse, pero para el grupo
informal su propia cxi..stlencia es una meta su,ficiente tl (50)

La agrupae í.ón Lnf'orma.l tie110 como principal finalidad impl:ícita el

logro de satd.ef'acc Lone s para sus integrantes. Cada uno de ~stos trata de obtef-

ner la mayor satisfacción de su tarea y el grupo del cuales miembro le brinda

sogurddad , ccmpañfa , def'enca y, pJ~i:ncipalrnente, comunicaci6n, ya que las afi..

nielados personales C).1..10 han I)81:m.itid.o agrupar-Los favorece el encuentro de mar-

e os de referencia ~)ro!jicios paz-a establecer buenas comunicaciones.

Los factores que facilj:.tan la for~ación ~~,. est'?s grupos informales

son diversos. PUGdan ser coincidencias de ~lstos extra-laborales, desempeño de

tareas Lgual.es , coincid.enci'3., de edad o antig~edad en la empresa, igual nacñona

lidad, etc., pero, principaJmente, la agrupaci6n se efect~a por el hecho de es~

ter juntos en un rrdsmo lugar do trabajo. La importancia de la proximidad fíSiCr

es tal, que muchoe grupos alteJllente integrados se disuelven automáticatlente 4
I

freouente que dstos c cdncddan considerablemente con el grupo formal de trabajo.

(50) BROWN J.A.Co - ab. cite p~g. 155
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El hombre de empresa, dice Spriegel, "ha de con_oebir agrupaciones p~
edades, sexos, razas, oficios y otros nuchoa conceptos, dotados de oiertas oa"¡
racterísticas distin~ivas y que constituirán unidades dentro de su negocio. Na
pocos errores de la gürencia en sus tratos con los obreros, han dorivado de at@.
nerse a la fría lógica de la situación, oonsiderada a traves de su interpr~ta"¡
ci~n del interés del trabajador individual, mientras que ~ste ha insistido en i

reaocionar como miembro de un grupo y no como se supone que actuaría el hombre
ee onéní.eo It ( 51)

CONOEPTO DE ORGANIZACION INFORMAL

Se ha dicho anterio~ente que la organizaci~n formal es una organiza~

ci6n eminentemente t~cnioa, que desconoce al individuo y se basa en relacion~s

puramente funcionales.

Segt1n define Lalande en su ·Vocabulario FUos~rico, t~cnica es el cok

junto de procedimientos bien definidos y transmisibles destinados a producir

ciertos resultados que se oonsideran dt11as. ,

"La t~cnica es un medio por el que el hombr~ y la sociedad consigue~
efectos útiles que con su simple poder físioo no podrían lograr, siendo la teo+
nología la totalidad de ~stos. Talos medios surgen de un snber previo que no d
be necesariamonte ser oientífico. Pueda ser ~ágico, religioso o en base a obse
vaoiones ocasionales y no solamente a la investigaci6n sistemátioa intenciona
e instituoionalizada de hoy" (52)

De acuerdo a estos conceptos, la técnioa puede ser aplioada tanto en

el terreno social como en el tísico~eo'nico. Pero, lamentablemente, en nues

tros d!as ambas aplica.ciones no corran parejas, ya que mientras la tácnioa

r!sico-macánioa ha dado al hombre un amplio dominio sobre el medd,o físico que

lo rodea, aumentando su nivel de vida y prolongando su existencia, la t~cnioa

social ha quedado a la zaga y aún no ha conseguido liberar al hombre da los

males que los adelantos derivados de aquella. le han ocasionado.

Este desencuentro influye poderosamente dentro de la organ1zaci6n

empresaria para la rormac1~n del grupo informal, que, en cierto sentido, viane

a constituir una detensa hacia la despersonalización en que la organizaoiSn

formal SlJ.'GlG al individuo.

mJ~fmGELW.R. - ''Fundaoontos da Orgonizaci<:)n do Empresas" - Edit. Labor S••
2a. Edici~n - Barcelona - Atto 1952 ~ p~g. ;

(52) TETU ~s - "Organizaci<5n" - S.Contable - No. 99/100-80"1. 1959 .. pág.2 2



La organizaci~nformal ·0 tOOnica, es la que est~ expresada en las

normas de actuaci6n y ot-gauí.gramas y tiene la característica de que se puede

expresar por escrito, aú~ antes de conocer a los individuos que la integran,

ya que ~stos no ouentan individualmente a efectos de su estructuración.

Sin embargo estos individuos no trabajan solos y al ent-T't3.:r en cont.ac..

to se producen consecuencias que escapan a las relaciones puramente funcionalps;.

resultando la formaci6nde otros grupos sociales distintos a: los grupos estl"ut,,,

turados parla crganí.aací.én '1~ormal, yqU.e poseen rlistintos sentdmí.entoa, idea~
!

y perjuic'ios y, en muchos casos, distintos objetdvos,

El siguiente ejemplo, aclarariÍ este concepboe

ffEl sujeto A pasa el material a B; G inspecciona lo que ha· mecaniza o
B; D informa a la dirección sobre lo producido, etc. Pero la reali~ad es di ~

tinta. A char-La con B, le adm:Lra y Le ayuda en BU trabajo, mientras que le fa ..
tidia el aire de superioridad de e y hace todo lo posible para obstaculizar
funci5n~ D informa a la dirección, pero redaota su informe con la vista fija n
la opdrrí.ón doL jefe de.l, depar-tamerrbo y en cómo los comparará con los que reci
de 3.

nAs! nos aparece la segunda cara de la organización a la que llamar ..,.¡.

mos ~.J11~~.;. y que perfectamel1to podemoe 'caLificar de eSI~~;.tura hUID't!I.lli- Si q e~

remos definirla con al.guna prec_is:16n.3' podemos decir que es, la resul.tant» de 1 S
relacionesindi·ü'iducles y coloctivas:tIelos individuas a la situaci5nen 'que
los coloca .1E. o~;:',g~.nizac:'611 f'orma.L" (53)

El objeti-r¡o d,9 la organizaci6n formal es conocido explícitamente.

el caso de la empresa industrial, est~ objetivo es el de la eficiencia ~~

ca, que se logra a traves de la eficiencia t~cnica~ ?or el contrario,

nizaci5n informal que también puede ser llamada espont~nea (ya que su

ci5n no obedece a proptJsitos preconcebidos) no tiene objetivos

fijados, reduciéndose Loamfsmos , generalmente, al deseo implícito de brindar

satisfacciones personales a sus miembros.

Si bien los grupos componentes de ambos tipos de organización tiene

distintas características, su funcionamiento conduce a una integración entre

ambos, o El una opoaí.c í.ón, En caso. q~e predomine la primera, podrá decirse que

~'~~3)- SIÓUAL .MIGUEL, "'-"~61ogo ti tfRelaclonésHumanas en la Empresah de Gardner·
...... ,....-_.. yM6bre ',. ·~tt.W".,ltia1p S:~~ ~ 2a.-Edic..... Madrid - AIro 1 ,;9
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el conjunto htmlano de la empresa ha obtenido su equilibrio y prevalece la col~-

boraci6n entre sus componentes, en el caso contrario, habrá tensiones y el de~

sentendimiento que originen las mismas exteriorizará un desequilibrio de ese

conjunto humano.

La empresa no es solamente una organización funcional con finalid3~

I

des econ6micas, sino también un conjunto social que dBbe mantener el equilib~io

entre todos sus miembros ... Bst8 eqtlilibrio puede resultar únicamente de la adat».¡

tación de la estructura f'orma.L a las necesidades humanas de sus componerrbes ,

Según opini6n do 1·1. S:i.glle.n, el} e.qtlilibrio se traduce en el individuo por sa.tis.·)

facción y en el grupo por colaboreclón.

"La organización ,;f.'o:;Jílal puede ser mt!s o menos favorable al desar-ro.l.l
de una organizaci6n in!.2J;'TU~h equilibrac1a y satd.sf'ac.tor-í.a, Deagrac Ladamenbo , la
mayoría de las veces la orgnnizaci<511 for~-nc.l (orgo.Y15.. gramas J regJ..amerrtos , etc 4l ) e
plantea teniendo en cuents solc~en'be la ef~caci3 t(cnica y olvidándose de las
repercusiones humanas que arras·tra" Que esta 1~l1itaci6n es conbz-aprcducerrto ,
podrfa ser el e orolar:l.o más genor-a.l (lo los ezperíment os I-I3,wtll0l"ne, y que en
principio han liquid.a:10 La hil)¿)tJCS:~.. s at,ornista del t:::1aba j o" (54)

Es importante com¡render que sin la &Ytlda de la o~ganización informa ,

la organización formal de la empr-esa ser:ta fr ecuenuemenbe inefic5z e La opinión

aun frecuente, de que todo grupo espontáneo es necesaria~ente S11bversivo y que

su actividad redunda clirecta o i!1(lirec·tam~nt;e en perju:tcio de la empresa, debe

ser superada y la ~Jirección deberá esforzarse en :tn-L(.1grar esos grupos sin pro...

tender destruirlos.

La organizaci6n eS}"Jont1nea tiende a oonstd'tuí.ree alre(ledor de ciort!os

líderes. Por otra parta la organización formal estructura su l~nea jer~quica

colocando determinados jefes al frente de los grupos de trabajo. Puade ocurrir,

como ~rectivamente ocurre a conudo, que estos jefes no sean ac~ptados por los

trabajadores y las consecuencias se traducen en conflictos entre la organizaci6

espontánea y la organiznci6n formal.

(54) SIGUl).L MIGUEL - "La empresa y el Hombre" .. Edit,. Rialp S.A.... 2a. Edición
Madrid - Ano 1960 - pág. 65
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La soluaión.ideal sería integrar la organización informal o espont~nea

dentro de la organizaci6n formal y, para ello, debería nombrarse en los diver~

sos nive~es jer1rquicos a jefes q~e sean acept~dos por el resto lel personal.

Teóricamente, esta solución llegarí3 a 811 m~s justa expresión, al unificarse en
la persona del jefe lqs característic3S propias de su mando técnico con las que

correspondan al líder adecuado a ese g~~po de trabajo.

Esta aptitud tiene relación m'~ directa con factores tales camo: exp~

riencia, sexo, nacionalidad, educacLón , antecedentes, ideologías políticas y r!

ligiosas y otros cletalles de ínclo1e IDllY lJarticll13r: aspecto, forma de expresar..

se, prestigio, etc.

'I'odos estos factores deberán ser debidamente aval.ados por los moder..

nos métodos psicamétricos antes de efectuarse una promoci~n, ya que en la mis~

ma forma que un buen jefe representa. un hal.Laago tanto para sus subordinados 04
mo para la empresa, uh nombramiento desacertado constituirÉÍ un problema que pu~

de llegar a convertirse en una fuento constante 'de intranquilidad y desequili-

brio.

La importancia de la organizaoi6n espontánea es tal, que de seguirse I

estrictamente las normas y canales oficiales de cOffi1lnicación, la empresa correJ

ría el riesgo de no poder coordinar los esf'uer'aos de sus distintos elementos y,

por oonsiguiente, se vería imposibilitada de alcanznr sus objetivos.

ttEstosucade de hecho , cu..ando los directores tratan de determinar to-I
dos los detalles de la proc1ucción y están denasd.ado alejaJos para comprender mE:
choe de los problemas que surgen. No obat anbe , frecuentemente dan órdenes fun~i

das en su supuesto conocimiento. Si sus ~rdenes se cumplieran a 'la letra, re- I
sultar!a una confusi6n,' empeorarí3 el estado de ánimo y descendería la produc- I

cie)n. A fin de alcanzar las metas d.e la organización, los trabajadores deben
violar frecuentemente las reglas impuestas, recurrir a SllS propias t~cnicas pa
ra· hacer las cosas y prescindir de las opiniones de la autoridad. Sin esta esp~

cie da sabotaje sistemático, buena parte del trabajo no podría hacerse. Este s~

botaje no solicitado, transformado en desobediencia y subterfugios, es esencial
mente necesario para el eficaz funciona~ento de las grandes buro~racias" (55).

(55) BROWN J.l1.C. - Ob , cit. pág. 176.
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-, "GRilPEVINE" Y CCMUNICllCION roOBM.AL

, No puede pensarse en la existencia de un grupo sin oomunioación ade~

cuada entre sus c~ponentes.

De la misma forma que la org~niz9ción formal tiene sus canales afic ~

les'dados ,por la línea jerárquica, la organización informal tiene sus canales

espontáneos -Ie comuní.cac.í.Sn, il 'at'Qe, los cutores americanos éuaLen denominar os

"grapavllJS t1 , ya que a la manera de su homónimo vegetal, suben y bajan entrec

zánijose con la línea jerárqtl.íca sin seguir ningÚn orden 16gico -aparente.

La Ugrapavine" const'1 de una red infinita de contactos personales

fo~ales (ver ri~ra 4), que transmiten la inrormaciónidt~.asoendente,de 

oandente y horizontal, y gran parte de los trabajos se realizan mediante la u i

liz1ción de esta tipo 6special de canal de comunicsción que posee lo organiza

ción info~al. Por ejemplo, suele ocurrir que luego de recorrer la línea jet~

quica ~ara obtener una información se llegue al jefe correspondiente y éste n

oonozca el problema suficiontemente como para informar acerca 1e1 mismo. Luego

-d.s una o varias veces de encontrar este inconveniente as posible "descubrir" a

un empleado de dicho jefe que conoce y 'sabe manejar el problema. Desda enton~

ca's·, ese subordinado es reoonocido de manera extraí'ormak, cano el encargado de

dicho problema, siendo €sta una de las principales ventajas da la organización

inro~al, ya que sus métodos extraoficiales permiten salvar nonmas burocrática

que la organización formal ha podr!a sancionar y, por lo tanto, obtener informo

ción adaouad~ más r~pidamente.

1fPuesto que no es posible destruir la organización informal, los je
fes de !~rsonal deben utilizarla siempre que puedan. En este sentido, el estu
dio sociom~trico representa uno de los primeros pasos, porque revela las línea.~
de autorid~d da la organizaci6n invisible, info~ando 3cerca de quienes son me
ras figuras decorativas y quienes verdaderos dirigentes" (57)

(57) mOWLES WILLIAM H. -"Principios de dirección de personal" - Edit. Rialp St>~e"
la. Edic. - Madrid - Año 1960 - p~g. 141
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bilidad, dal.egací.ón de auüorí.dad ~i 1)roced~L':'a::'ento3 of:lc:7.. alos J la

la organizaci6n info~~alo

por la direcci~:D y sus ca:D:;t.L6S SO':.1 ·~l[l:r:La

I trav~s de las líneas de 18. organi?"Ic;Lón
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H.(5,aJ~~"P~V.¡ª"..l\EITH

(59) DAVIS KEITI-I

V;Ne\l! D5rl1el1':1'10:i:13 ~~J"l Of·.(j,.ce l/hl:1agea~e~':J:t H .. i1r:161:-,l..C}on

:!\~I s ocia/91ou ·,.~S':¡:-·1;:1:3 NQ r.J)...:2tr<. :~ (',Yo1:Tol:~ ].9:;1) ,,~~ p.:~tg" ;2 J! ,')
"Hunan :a~lat~tc)n:3'i.:ri }}"¡.;>E~:i.ncS'J n 'l"~ 'gd~<.:~~~ :MoCi':~c:){~·,;J:Ll}_

1t:l_ 'P':::1"';(1"(:¡ .,_ l\f_ Y'('")":,,;;:- ..,.• n~~ri ·lC}t.;~'"': .. ,,_ r,,.'{ _ ;./?
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CAPITULO V

:MEDIOS UTILIZADOS Pl\B.t~ ENTAJ3LAR ,9OMUNIC1\.CION

Comenta A. lIeron que es fundement al, en cualquier programa de comunicAI

oión entre nosotros y nuestros empleados un respeto a bsoluto por la personali..

dad e individualidad del empleado.

"No podemos compartir información con una abstracción imaginaria llam~

da El Público, El Traba.i.g, El S?..nd.2:9at.o. Podemos compar-td.r información ot)n:'~ll
Adams, Bill Brown o Dan Davis, que trabajan con nosotz-cs y reciben sus ingresos
en forma de salarios que nosotros les entregamos" (60).

El concepto clásico del "Horno oeconcmí.cus" no es aplicable a una teo..

ría de la ccmuní.cacd.ón, ya que la i11variabilidad que se suponía en aqual.La con-

cepcí.ón no existe en la realidad donde todo hombre posee una personalidad defi-

nida y distinta a la 06 todos los d emás hombr-es que lo rodean.

Dice Pigors, que cuando una comunicaci6n se establece en algún 'lado,

el mensaje ~lega siampre a un i~~~vidl10 y que la interpretaci6n que ~ste baga

del mismo no podr~ darse siempre por s~gl~a y conocida.

Esta dificultad radica especiaJ~ente en el hecho complejo de la comu

nicación, ya que "comumcarse" signifi~u mucho más que la simple y deliberada ut.!

lización de sus medios principales2 la' palabra y la escritura, emitidas en forma

de mensaje a un receptor o receptores determinados. La comunicación abarca in~

finidad de aspectos desconocidos y ajenos a la voluntad del emisor.

Un ceÍio adusto, un silencio, un ademán, son mensajes inconscientes que

no pueden ser acallados ante terceros.

Es del caso recordar que el concepto mas amplio 'de medio de camunica~

ci5n es el de lenguaje, que 'según la defin~ción del Dr~ Galeano significa:
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ff ••• no sólo la expresión I-iDr medio de la palabra hablada o escrita. Denguaj e
es toda manife~t!:tci6n o eXl)resión, c onscLerrto o inconsciente de Ldaas , estados
afectivos o actitudes por medio de signos. O dicho de otra manera; lenguaje es
toda manifestación o expresi6n de ideas, estados afectivóss o actitudes, por ~
dio de signos emitidos conciente o inconcientemente. Porque muchas veces el ro~

tro, las manos, los juegos, la ropa, los dibujos reflejan lo que no dice la pa
Labra" (61).

Es conveniente aclarar que la clasificación establecida en este trab~

j o en: merí.os , mt1to~los y contenido de la c omuní.cao.í.Sn, no sigue un modeLo habdsua.l ,

. f·· .' En general,. los autores que tra-

tan este tE:ma abarcan dentro del título "medf.cs de comunicavi'')n tt orales o escri..
tos, conceptos que, desde un punto de vista estrictamente metodol~gico consider~

mos que no deben tratarse como similares en funci6n, forma o contenido.

Por ejemplo, se lee en una descripci6n de medios de comunicaci6ns (62)

(Boletines,
(Cartas,

Esorito descendente (Memoran"lums,
(Etc.

(Ordenes '*
(Discusiones,

Oral descendente (Discursos,
(Etc.

§sorito ascendente
(Cartas,
(Memorandurns,
(Quejas,
(Etc.

(Dá scuaí.ones,
Oral ascenrlente (Entrevistas,

(Conferencias *
(Etc.

Horizontal, (oral y esorita)
(Entrevistas,
(Reuniones,
(Tel~fonos,

(Intercomunicadores *, etc.

Vemos en esta clasif'icaci6n que se incluyen dentro de ffmedios de 00-

municq,ci6n'I conceptos tales comos *intercomunicadores, conferencias, órdenes.

Nuestra disidencia en tratar indistintamente estos conceptos como time..

dios", se basa principalmente en la conrusi6n que esta clasificación-nos ha tra1

(61) GALEANO L.V ... "Sobre la neoesidad jurídica (le comprender el lenguaje de.
los niños y adolescentes" - Revista Lecciones y Ensayos NOS
Bs.As. - Año 1958 - ptíg. l.· . .

(62) YODER D.ALE, HENEMAN H., TURNBULL Jo, STONE H... "Handbook oí Personnel
Management and Labor Relations" .. Mc-Graw Hill .. N.Y.- 1958.



do al estudiar el proble~a de las camunio3ciones en. la vmpresa. Supongamos que

se desea mejorar las oomunicaciones en nuestra empresa y que el t~cnioo que ha

estudiado el problema informa que las interferencias son debidas principalmente

a los medios de comUnioación inadecu3dos que poseemos.

Quál será nuestra actitud para mejorar las mismas?

a) Oambiar el sistema de intercomunioadores, que tiene la fpnci6n de

transmitir un mensaje, p~r otro m~s moderno; o

b) Eliminar la !9rm~ de conferencia con que habitualmente utiliza

mos este sistema comunio€ndonos con varios receptores a la vez y

adopt~r la !9~ de camunicaci6n individual con cada uno de al1os;o

a) Modifioarel oontenido dal mensaje y en lugar de ordenar al reoep

tor, darle simplemente sugerenoias.

Considergmos que asta claslficación adolece de falt9. de exactitud y

se propone la que figura en este trabaj 0, que clasifica los "medfos" en. me.

dios, m~todos y contenido da la comunicaci6n.

A manera de concepto ordenador, se da la significación de los siguisn

t68 t$rminosJ

MEDIO. es el instrumento mat6rial a trav~s del cual, o con el cual, se

oumple la función de transmitir los signos integrantes del mensaje (la voz, la

palabra escrita). Estos medios admiten la eali'ficac ión de t~cnicos, cuando otros

instrumentos auxiliares permiten un mayor alcance espacial y/o permanencia temp.9

ral (tel~fono, radio, peri6dico, bolat!n, etc.)

METOD.Q' en su acepci6n griega significa seguí.r un camino. En este 0am
po de la comunioación, m~todo es la forma en que se distribuye la info~aci6n.

CONIENID.O: as la, int,eXición que lleva el mensaje y que puede ser deo.

ordenar, sugerir, instruir, atc.



ME!) lOS ESOR·ITOS

La importancia vital q'_l~-1 J,06 med í.os de .co..nu~leac.i6n .tienen ~'ara la EJ!r!

presa, está claramente expresada' en un pdI~rafo do J 0}111 Fe~:t':r¿l? DicG

f!Imag!nese que usted es el dárector g{::n:1\;,/~L'al (18 l2J)/1 e y Ll.ega
una mañana a su oficina donde descubro q,,"1,8 un mago he b.ec111:~3.C.l0 el 111ga:c (, Barj o
el influjo de este hechizo no hay personaq"JJJ pueda oCnlUXl1.C~.l~rS(; CO:l otra; por e.L
habla~ la palabra escrita, o el gastoQ L~J m~q~inas do encri~ir y los tel~fonJs

ha V 1 d V j t l ' ,J~.j{lC' 1 '",'1\ <,'.;.!- ...... j ..... o ~. C'·'t·~·!;.: ..".··~·~, ("cii~n o a o ti . un o con e. _t.OS VOl......,;,";' .~.os ,J.. 1..., ·;,{, •.:...:')o o -ó.."J.~'C..:. ..,i..l..·".I,).\.)n.....,~ •
:JA1 é ,.". r" :l, t.-.y r»: ~., T J. ·1, ,.:¡ ..",.., ..t! .'-1 C,!,,¡'1 (.""" '" T ~
~U . oc ..¡.rrl.r a en~.l ()~J''''' ......).": .wa \J (;¡J..:J. '.¡ ,~,q ''':J D ,:J ,.\,.......l.l~_·(.<r "-' .uD..

materia prima est~ al al.aanc e de La mano , hu..úlSi_~]:'~) s f;5,"rlne En:~ [31:L

puesto. Nada ha cambd.ado , aa.lvo La cap;:lc:.Ld.(i!.l oorn"-:11i3ars8 ;;; I\:J:co~ e\\f:'i(lent.emú:rl~·

te la plant. o J~ Dr'J'I'lS'rr<1 ,0 1 ~ -'('O ¡·'/'l1e(1(.~ '~';"''<'~~i o If.:'-;~~ e 1·.·;l.'n.,.,.:rr~J,o_I.,,(_-!.,::;.·ttirl 1_jO l",).t::odo 0X~..J.4:~fI I.::A. ",.lo ".l.:.A. :.J _ .~.•.J- .Io .:._",J., "'" .,¿,..••." ~ 1, 1.... ._- _'-' _ ~ -r" ~. • v ~_::

tir pl.anta alguna, ni sociedad, ni. c:"'lil.:~~~~Jc:L6rl:': (6:3)(:,

Los medios escritos SH. 3D Las

nas conocic1as S:,ytl d ívcrscs y dope:tldu:"~

dar normas técnictlS Go1)rG

te·;: ,

-carteles lliuTalBs
..circularEis
...boletiI1GS i¡lforrr:~J.'bi1;OS

--oartas
-revista intern~

-memorandams
etc •.

No deS89,TI10S Gxtor:c1crnos

de cada uno de estos medios~ ya q~8 la

(63) Pl~Y JOfi::N .:- "Las r-eLacdonas hurranas «n J.:] :1 ..
Ed:i ..e16rl - B1J.o·n.JS J\i..res, J:io.~Tu 19:).~.
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sobre el mismo (64).

Sin embargo, deseamos rE;ferirnos a un medio escrito vital en la em..

presa, el registro contable que frecuentemente es olvidado al hablar de medios

de comunicación.

Toda la comunicación transmitida a tr~v~s del sistema de contabilidad

utiliza medios escritos que permiten conservar los datos para futuras referen-

c í.as ,

Sobre este aspecto debe recalcarse que el hecho de llevar registros

adecuados no asegura la capacidad de brindar una buena información. Corriente~

mente se confeccionan infórmes tomados directamente de estos registros y se pr~.

sentqn a personas interesadas en conocer ciertos datos. En estos casos, es fre

cuente que la comunicación no sea efectiva flor falta de conocimientos del recs.E

tor para int6rpr~)tar La termil1010gía t~cnica utilizada.,

Supongamos el caso de un supGTvisor que desea conocer el grado de efi

ciencia logrado por su departamento durante la t11tima quincena. Si se la prese.ll

ta una planilla con c o'lumnae relJletas de números y con encabeaemí.entos tales c.Q

mos costo directo, costo irldirect,o, costo standard, variaciones, absorbido, su

falta de conocimientos contabl.es 10 s\~ir~ en la confus:16n y se sentir~ Lncapaa

de sacar alguna conclusi6n.

El sistema contable de una empr-esa debe ser el centro informador más

importante, ya que posee todos los datos principales acerca de la marcha de la

misma. Pero para que esta Lní'ormacd.én pueda cceunácar-se eficazmente det.e tener..

se presente que deberá tra~smitirse en una. forma comprensible par-9. el receptor.

(64) Mereoe destacarse la N.ti.TIO~TAL ASSOCIATION OF MJillUFllCTURERS (entidad estad.g
. unidanse similar a nuestra Unión·-Industrial Argentina) qua ha publicado n.\!
~aroso matarial sobre el tema.



La falt~3 de ductilidad de muchos corrt ador-es dificulta considerableme,!!

te esta función, al,no {-¡venirse a la adaptación de los datos que figuran en el

sistema de c ontabí.Lddad "al ~bito pecul.Lar de significaci6nu del receptor al

cual va dirigida una ieterminada información.

Par~ lograr unq comunicación eficaz y sea cu~l fuere el medio utiliz~

do (oral o escrito), deberá t8nerse ~n cuenta la adaptación de la informaci6n as

a) Qué es el ruceptor? (Supervd.sor de la pl.anta , vendedor, empl.eado'
do costos, etc.)

b ) D6nde est~ el recer)tor? (Situación jel"árquica)

e) Quién es el receptor' (Indiv'idualInente consí.der-ado )

De acuorto a las car3.cterísticas de estas variables, S8 determinará.

mente li~??3.do el Lortr o de una buena comunicación con aste proceso proví,o,

Muchos de los med.Los esc7~:1·tos r cquí.ercn ser reprod.ucidos en cantida..

des nayares a las que puedon proporcionar las copias carbónicas, utilizándose

d · · ". · 1 f,.;#. • d · 11versos equ~p03 mocan~cos manun es o aUwoma~~cos, que pus en proporc~onar as

cantidades necesarias de boletines, manuales, circul~ibs, etc.

Si bd.on La irnI)resiórl puede oncf:tr~r~rse a e sbat.Lec ímí.cnbos especializa-

dos, Generalmente Las empresas poseen algthl til)O de equí.po de reproducción. 1JOS

m~s conooidos son:

con carbónicos especiales y pueden reproducirse hasta un máximo de lOO copias.

El manejo es sencillo pero la impresián no resulta muy clara. Puede ser utiliz~

do convenientemente para boletirles, pero, por ejemplo, no es adecuada. para la

l)ublicación da la revista de empleados.



2) El Mime6grafo • Los"stenoils ft se hacen a m~(!uina Y la impresión,

es más clara que en el caso anterior. Pueden sacax:se varios cientos de oopias y

suele utilizarse pnra confeccionar la revista de empleados.

3) El Multilith, que es la prensa tipo oficina lIoff~setn y en la cual

puede producirse material de buena c~lidqd, inclusive reproducciones fotogr~fi-

casI este tipo de impresión requiere personal especializado.

También puede mencionarse la c onvení.encí.a de tener los nombres y di..

recciones del personal impresos en alises UJldressographU , en caso de qua se

acostumbre enví.ar dir8ctgrnente a sus domicilios circulares, revistas, cartas,

etc.

Para finalizar el tema, mencionaremos a t!tulo de ejemplo alg~nos de

los instrumentos auxiliares que cita Harry WYlie (65) y que calificaremos, de m~

dios t~cnicos de comunicación escrita.

1) Telautograph. E" un instrumento electromecánico que se utiliza pa..

ra 13 transmisión instantánea de mensajes escritos a mano. Los mensajes se es-

criben con un "stylus" de metal sobre una l~ina de meta.L y son registrados en

el "receiveru de la est3ción receptora. Pueden combinarse en los extremos de la

línea equipos de emisi6n y recepci6n, para disponer de comunicaci6n a dobla vía.
i

Las principales ventajas de aste medio son1

a) Entrega r~pida del mensaje.

b) Queda un registro escrito parq r~f8rencias futuras y que sirve pa~

re fijar responsabilidades.

e) No es necesario mensajero.

d) Se posibilita la comunioaci6n instantánea a doble vía.

(65) WYLIE HARBY .. UOffice Management, Handbook11 - Tha Ronald Presa Company .. 2a
Edici6n - New York .. Afio 1958. .
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e) Las interrupciones on el trabajo son m!nll~as.

2) Teletlt)6wr~~ Combána s L uso de la conoxión de cables telefónicos

con la máciuina de escribir el~ctrica. y re:;)roduce m0nS'.1jEJS escritos a ln~quina en

un lug~r sobre una máquina en otro lucar.

El tuletypewriter permí.t e una r1'pida ccmuní.c-io í.Sn cscr-í.t a y ambas r~

tos disponen de un r8gistro comploto dGl msterial intercambiado. Se utiliza mu-

h t it · · d t·· t d ¡t t· - f·' ·-1e o para r ansm J.r l;rec~os, o ~z~cJ..onss , es t1 J.8 acas , e in ormaca.on sama ar

a la que la pglatra hablnda puede s~r mal entenlida. T~bién se utiliza para

el envío de facturas, noticias, rogistros contables, atc., pudiendo ser reprad-B

cido el mat6risl tsbulado en formularios especisles para su nejar uso o compreB

sión.

3) 1$?1~!,-ª-~. "Neuner y Haynes cst íman que los 'cele&rramFls pueden lle..
nar en muchas situaciones las necesddades dEJ comunioaci'ón de la industria por..
que exigon auenc í.ón, asegur-an una lecturas cuí.ds.íosa y logran una acción r~I)ida•.
En c onsecuencd,a so usan los telegrmn15 paras d.istribuir inforL1aci6n sobre oam
bias de precios, reconocimiento de 5rdenes, avisos a los corredores, oto." (66).

El telegram~ puede ser tr~n~Qitido a trav~s de la compafi!a telegr~ri~

ca, o bi8n, a tr1v~S de un sistems de hilos privados~ En este último caso pus..

den utilizarse cin~as o tarjet35 perforadas y emitir o recibir la informaoi5n

por medio de máquinas y c~~putadores electrónicos que 81iminan errores y aho~

rran tiempo y gastos.

a) ~2.~:).t:'& consta de un aparato pequeño que puede colocarse so

bre un ~scrit0rio. Se insert2 unq copia del telagrana y ~ste

G8 r eproducddo en 1:1 of'Lc í.na J~rinciI)al da la compañfa tolegr~-

rica.

b ) lDt~a~f~ es un sistema de ccnuní.cacd.Sn a doble ví.a instant~nea

que permí.be la eraisión y recepción (le ouadros , 6r,jen?s y dem~s

mstarial complicado para reproducir~
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5) ~ensajero mec~niQo

a) Tubos n~um1tiq~. Est~n conectados desde una oficina principal

con cada departa~ento.

b) Alambres transportado1e~. El funcionamiento es parecido al an-

torior, con la diforencia que el mensaj-e es tranSl)Ortado por el

aire en Lugar de hacerlo en tubos impulsados por. la I),:-esi6'n del

aire.

e) Cint!1s translJort:1dorat!. Utilizadas principalmonte cuando el tr~

baj o es muy voluminoso y la transmi-si5n- rel-9.tiv9IIlonte constante.

MIDlOS ORilLES

El requisito fundamental par~ que una comunicación sea ent3blada co

r r-ectamcnte es que el proceso se realice a doble vía, es decir, C1US exista un

intercambio real de idens y conceptos entre emisor y receptor.

Es indiscutible que el- medio que redne en fo~a más completa- esta cOR

dici~n es el ~edio oral y dentro de éste, el m~todo del contacto personal (cara

3 cara) es el más efectivo.

Las comunác acf.onos qua revisten mayor iml:ortancia en la. era¡::resa, ta..

les como las decisiones que se adoptan en r6uniones de la alts dirección, uti1i

zan princip~lmentümedios orales, pudiendo decirse que como medio para hacerse

entender y captar el pensamfcnto del interlocutor no existe sustituto alguno de

¡la palabra hablada.

Siguiendo con la clasificaci6n que hemos establecido al oOl1lien:liO de

este capítulo, incluir6mos en medios orales solamente aquellos instrumentos na

trav~s del cual o con el cual" se cumule la función de transmitir los signos i~
1 ·

:tegrantes del mensaje. El común denominador de to~os estos medios será la voz

'humana, que admite la utilización de aparatos auxiliares a efedtos de obtener

un mayor alcance espacial y/o pe~anenoia t~poral.



No hacernos la distinción entre medios orales descendentes, ascenden..

tes y horizontales, por utilizarse los mismos en la mayoría de los casos en

forma indistinta, sunque algunos tqles como el altoparlante, la costumbre ha h~

cho que sea un medio orsl de comunicaoión t!picamente descendente.

Los m1s corrientes en la empresa son los siguientes!

1) Tel¿f~: Es el medio de comunicación oral más utilizado en una eID

presa, y9. que oí'r-ece uno. oomuní.cac.í.ón ec onómí.ca, segura .y r~pid.9,. El ~uenem

pleo del teléf0110 puedo contrdbuí.r a ahorrar tie~nl)O y energia, contribuyendo a

formar un ambdente de l.uona vo.lunuad hac í.a la empresa,

La r:!olitica a f:l.jar por la empr-esa referente a uso del tel~fono para

Llamadae particulnrE:1S de los empleados, debe ser bien definida y su liberali..

dad o :rostr:'tcclÓll d(1)ender1 de factores tales o omos capacidad del Eiqui.po dis..

ponible, n~1mero de lla~qdas que 88 realicen, etc. En general, una pal!tic~. se~

ver no J~ ~ucnos resultados y crea tensiones con el personal.

2) b~2.rcorl.!-!pis:~J-ª:<?!.E!.,~1 La instalación de sistemas de intercomunica..

• ~ o t r:" -l-t 1 .. ~ d d b · fc i.on an erna r aca J.. a a c cmuru.cac.ron e personas que i e en comunacar-se re...

cuentaBeuLe, sin recargsr e¡ equipo telef6nico.

Por otra parte, los intercomunicadores permiten realizar conferen-

cías s::n necesiclad de que los participantes abandonen sus of'Lcdnas ,

3) Altoí~l~~~~~! Es mur frecuente que las empresas instalen siste~

m,9.S de a'Lt cpar-Lanses que abare-in todo el estgblecimianto y que pueden utd.Lfzar..

se para ef'ecbuar llamados o tranfmit5.r información, o bien, que se utilicen para

transrnitir múaí.ca y en caso necesario, utilizarlos también para aquellos fines.

En general, es más eficazmente recibida la informaci6n que se pasa

! por medios escritos, como por bjemplo carteles murales, que la información que



se emite por los altoparlsntes¡ Yt-1 ane el ruido característico de la planta

puede interferir la comunicación~ o bien, la fugacid~d de la palabra hablada

puede prestarse a la mala interpretación.

"Los empleados aprecd.an que se los Lnf'orne por' altoparlante' y a inte.!:
valos, acerca de loo tgntos registr3dos en los partidos de baseball y basket
ball .. Durante las competencias de gran interés, t31es como un carnpeonato mun
dial, esto puede resolver el. probJ..OITla de las radios introducidas subrepticiame,E
te en los baños t1 (67)~

Pero, prosdguo J. PG1~r:y;~ .2LR~11.1~~.,f:1•..91.:l2-2~~.lquier9,. haga discursos por

I ~! .r!1-t2Pa.rl;.ar~" La tentaciéii1 pU';.<:le ser grande , Pero los auditorios "cautdvos"

durante las hor as de t~r8.baj o ce SGTltirtln nol.eetos ,

4) Br~kJj·s~! E:1. al.gunas c5.r:nlnst,a11cias espec í al.es el aparato de radio

puede cons t í.tutr un med í o va.l.í.cao de comunicación con los empleados. Puede da.I

se el hecho de qt10 un..J. i;1t"i.r:G.ac'i6n o "L~.:1 Lnccnd.l,o haga necesaria la ayuda de em...

Z P. n en le cC"tl1··,'1:1 ,1,.., ...:j ... ,.",,'1 "~··Tc("".""'r.·1,-,~ 'a ,\)"C f7. '1-:fS'¡"q, Los :rn,'.~s al.e jades Lugares de la'•..4 :.~ Cl. :J. :-L.~....·~U·.:..~ '..... i.j~,""a!.... 1:,;"',J j;J':';"J...:í,J_..L "f ,1•• J 1 -: '..J. _ ~ r~ _ ~

I plant::t. IncIus.lvc han con.snz-ido a trtilizJrse medios audé.ovd.sual.es que, como la

televisió7t1 do c í.rcuit o cer-rado perm;t8n la tra!1SDlisión de imágenes y sonidos,

sin necesidad de apart~rsL del escritorio.

(67) PERRY JO}IN .. "Las rolaciones humane en la empresa" .... Edit. S.CbDtable ..
2a. Edicibn - E~G~OS Ai~es ~ Año 1961 - pág. 270.



l\1~todo, referido al campo de la comul1icación~signifioala forma en

La cJasif'icací.(~l'l ql).:j ro dotalls.r& no pre"tol1de ser completa , pues pa..

ra ello se debel'ia E;ntre.r en ·tt.1rrenOS l1 el c..clonados con la psicología y la sin..

taxis C1J..YO tírat,amien·to nos epe.rts.:ría. d'JI '~EfL:1a (63). Simplemente y a ef8ctos ms-

, todologico.3, enLTllüraILCS

02 ur, el modo como se uti-
este ejer1plo~ el E~é¡)odo po<':'r1 ser ·:J.3sivo o per-sonaL,

narallnente deja al reÜEiptor indiferente aCdrca d8 su contenido.

en la cual un fu¡~.c~ onari.o l='!"i!:clpa1. lo de sea oon..grQtulaciones o condolencias

(68) Es t os temas han sj.do tratados ente-o o·t~~os por George ~·1iller en "Langage et
COIPJUu::ication fl ~r l,po:tol, l'!ü:rndelbro:, y IVúj?:-f en "Logí.que , Langage et Th~orie
de Li In:f.'ormat~io!l.ti«
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por un aoontecimiento memor9ble en la vida del empleado. Esta es leída ppr

los miembros de la familia y motiva en el cauaanbe la sensacdSn de haber

sido tenido en cuenta.

b) Los boletines informattv9s cumpl.en la func~.0n de informar acerca da asuntos

de inter~s inmediato. Estos pueden ser!

9oníidenciale~. El receptor no dar~ a conocor su contenido.

rara informar al-2~r~qp~_~. Sürán recibidos por los s\lpervisores y €stos

deber án expl.ácar su ¡Jon'~enido al personal.

A todo ol....JJ?rsQ!ill.1. Son di~:rtr:lb·'.Jídos a todo el personal, o bien al perso-

nal de una acción deto:rminada::1

e) IJa revista_de lCL.f4!!l'Pre~sq IJt}.sc18 t¡ransmitir t~11~ gran cantidad de información

en detalle y dar r espaes t a adecuada a las :1.nquietudes de los empleados. El mé

todo utiJ..izado en la mí sma pU~j::1e L·.}:' con ';:,E;inG.o:1cia ttIcnica o de inter$s humano.

T~cni~r:~ La infor.LlElc3,.6n d~tst~:~:!:)u!d3 es pr.í.ncf.palment.o de origen t~cni~o y

el nl~todo "12·ij:·~l:LZJ,do "Giende a perf'ecctonar- el conocimiento de los empleados

la f(~br:tca. Se l)l"lesr~:~'""ta :L9. poJ.1>bic3 de la empresa y otras infonnacionaa

que afecten al person21.

d) La .sugeret~ es el ccnterxldo '-;8 una corrn,tnicacié5n y el medio utilizado puede

ser oral o escrito. E!~ caso C.6 que diob~o me..'iio sea escrito, los m~todos a seguir

puedeh ser:

D!~ecto: La sugerencia es preS0nt~d2 m~diante una nota o ro~ulario espe~

eial al jefe corr9sDondiente~ 81 aue le dará el curso 'establecidoA



Los métodos utd.LLz ados para la ccmurucac í.én oral son numerosos y po.

drían ser comprendidos bajo el nombre güner~l de reuniones, no siendo indispan~

sable que estas r6u~iones ~gru?en fisi0~~ente a todos sus componentes en un mi~

roo Lugar , ya Q',16 los modernos lued.ios t(JC:1:'cos de comuní.cac í én oral, permiten la

est~n físicamente re~

nádcs,

~~~~~s·\Íe gran ciivi:;I'siJ.ad d¿ c l.ases de rvurdonee y todos ter~mos la ex.-

0t.21S ::10 sólo t·"~~.-:~:ro',;:: agradab.Le s s Lno que curnpl.Leron los

e 6

...:d.. -1- 0 o

": r; ..;: n. \,,, ~~ '.. ,

organi..

~~enc:!.oY'~a J. Fer":'~r qi.e ~:entre estos dos ext:.~c'mos opuo stoa hay Lnnumera
ble s tiDC""' "\? "':"a¡'¡-' ~~.: ones '.~ ..·¡·r·, 1~~,"<lo:'\ pero no ~·fo~a~ment.e c ont.ro'Ladoe , por el nlC

~ '.: 1\, ~ ~.: ....'-"~. .-. lo: ~, ~:~~':.;: # .... - o~,.;~ '~, c\. . ~. : ~ .• :.~:~ ~."~ v; , J. ~Jf I ~
mero y COJ.~·L:-,.... j.U.~.¡, d.;¡ Loa 1J8.) .: L<,.,iplA.".'~i.j¡~ ~ ..La G.v-,-SpO':;~'''..A.on 0.8 ... os asd.enüos y por e.i
hecho do Q',18 haya o no U11 t emar.ío orden del di'a previamente convenido, La di~

cuci6n abie~t2 pU8aG es~ar p~evi8ta e~ e: o~den del d~a, pero puede 58r suprimj
da por 1~1 actJ.tl:d de~_ p:~ss-Ld6¡r':je de la ~(.r':~.:1.6.:1, o por la pr-esencí.a, aunque como
es",c.. c t od' ""'" d~ p'1gu4 e n·., ....,. 't'~ 01 -.~.. -;:~:J"!I"t d" t":>'1V\.;;f·, ~A. :.'1 mí.nant.e P r traLO/v ,.-, 0",,-, e '-'...1.. .. ~ n I..·U,." o .;;) ....~pc:-!...L. ... i;..,--.;" 9. e .....a rv. ·...""""""v•.l '-'~, 3. ClO • J.... e o o I

par-te, un p:~0sidel;tJ 001):1 P'}'JC~8 pG2i."dor tot~J..rn(j~t6 el conbrul.or de la reunión,
cediendo an-te UJl c ond..1C'GOr mt;;s ·;-igoroso -:/ ef1.~:"e¡1te o dando Lagar al caos" (69).



Las caract.arfst tcas Cí8 una r curd.ón están determinadas principalmente

por la red de corrunicaciones, jeTarquia de loe ~sistGntesl ndmero de los mismos

etc. Todo tipo de reunión t.i6ne 8U.3 ventaj as sefS~n el momento y circunstancias

y si una r euuí.ón r-esul.t.a Lnf'ruc tuoea, lo más r;ro1:.)aLle es que se lJ.3.yaeleg~d.o un

nado en fOrm!l J.. nc or-r-ecta a Lcs

Algllt10S de los rc.:Ct odos usnq18s en la industria para distribuir la

J o sea. f..,;1 contacto directo y personal entre

ornaor ~l rCC;'~I)t··.YL·.5 Efe. I.? ~rlJ~l 5,j (3t';laran oonsul.tae y q~~.ejas .. "Con este m~todo

;30 CcD r::~;i!'cr ::lc.:t~_iéL"¡.d. 1'l.8 P::l 0I-¡'::,Ct s c onv iccd.cnea, es posible contestar
preg~,.:,rit~:s;; o:imir~'l::l 5:·~lqU.,16~,t1.JGS ~/;; soore todo, encontrar el eco

h, O1'1'lllj.<:'10:5.(:-1, :f.:st,¡ "GoG 1'3. r espue sba implicita o explfcita que
t:i\.;¡>.., ~~c!.q·;: i;:~:J. c cnbrc'l de r esuí.üados de todo s16-

IE&'GO:~~O 08t~ dado. por su caracterí.§.

tic::. rlE)

ro je

, -i..::1J.O de los medios d e instrucci6n

deberá t6nerse en cuenta.

T s"'''' C"'11 R j a ., ; it _1,1.. -.3, Z q,~... '.i..J .-'L~......~.,. v - ..~ .- .. -~'-"<-

convenC8r, etc. )

(70) JASMTIJcrL IIECTOR ~T • !YI/?,s CG".'2l1nic3.c:3..Ci:1ÜS con. el pcr-s ona.l de las empresas" ..
D~ C·J;Tt',0.>~-<LJ ... ligos'c f

) :.95'7 p{ig" 24.
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En general este m~todo es útil para orientar al auditorio sobre aspe~

tos nuevos o desconooidos, pero si se lo quiere instruir convenientemente se c.B~

r~ adoptar otro método que facilite la par'ticipaci6n de todos los miembros., p~

de ser un m~todo muy efectivo cuando se utiliza con jefes que est~n aQostumbra~

dos a las conferencias y que tienen aprecio por la eoonomía de tiempo.

La principal dificultad da aste ro~todo reside en que no se puade con~

cer el grado de camunicaci6n que al emisor ha obtenido con los receptores~

e) Reuniones de orient?pi~n. Se utilizan principalmente para o~ientar

a los nuevos empleados. El m~todo de anviar a un nuevo empleado u obrero a su

lugar de trabajo sin antes haberle aclarado las dudas que puede tener sobre su

nuevo empleo, es considerado como inadecuado. Actualmente, algunas e~presas s~

len reunir a uno o más empleados nuevos, que a't1n no h3.n sido inoorporados, éon

un funcionario del Departamento de Personal en una reunión informal, donde uti

lizándose la comunicación a doble vía se los informa acerca de las oar~ctar!s~i-
cas y costumbres do su nuevo lugar de trabajo.

d) Mesas redo~. Enopos!ción con la conferencia, este ~~todo posee

cornunicac~ón a doble vía y se trata da. que no haya nUDO que habla" hmuchos que

I escuchan" i sino que todos los integrantes den y reciban informaci6rl. Este m~to

do tiene gran posibilidad de éxito si se cuenta con alguien que dirija la discy

si~n en forma discreta y oportuna y que logre la participaci6n de los miembros

menos locuaces.

Las soluciones surgen de las experiencias y conocimientos de todo el

grdpo, siendo la misión del director guiar la discusión y dirigir la atenci6n

hacia p~oblem~s que de no mediar su intervención podrían ser dejados & lado.

e) qase Method. Esta m$todo es muy utilizado actualmente en Estados

Unidos l principalmente para capacitar a direotivos.
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Seg~n Juarez Dover (?l), las fases del Oase Method son las siguientes.

1) ~ent~ci6n del c~~Q' sea largo o corto, simple o,complejo, es básico

como paso previo para cualquier ottra cosa.

2) Discusi~n del a~.SI Los hechos, las actividades de las personas oomplio~

das, los proced~ientos y el result~do del empleo de varias, formas de

autoridad.

3) ~q.1?-r:,_t.~terna!llé!f~. ~,.~J pí.cnea Vd •. de esto ••••• o aqu~11o?

l-r) ~~.,~.rj ..Q~.~ 'i)ri~9..:~~~.les c~rr1clus~_on~. Legal.es , administrativas."

· 1"'· tpS1C~ og1~as, e c.

5; Lleva:r: upa ,idea...~ ..ciel desarrollo del aprovechamiento del m~todol Algunas

de las ventajas del He,ase mebhod" son muy import,antes en el entranamiea

to industrial, ya que los casos son,concretos y se dilucidan problemas

en los que a af.gunas personas les ha toando actuar.

El buen resultado depende en-buena parte de la' p:rep~rac,i~n.previa del'

caso, para lo cual deben r'espetaree las dos -, principales condiciones.

a) Émpls'ar 'elementos q116 loe asistentes conoacan

b) .. C,uidar' que 01 lenguaje sea simple.

!) lJataSe§!ón· dr8.!U.~ticalt • Est'6 m$todo, 'aún poco difundido, se caract,erj

za por) S"U originalid,ad ~.,y' gran .efectividad en. ,el· terren'o de la comuni'caci6n•. ' ~,

En es'enó1a oons'is~te en "dramatdaar" una situ3ción roa1,. Supongamos' el

caso de un obroro.qub solicita el permiso de 'sucapataz para retirarse de la

planta, al.egando una eircunst ancría de orden familiar. El eapat3z'··deniéga su au.

torización y el- obnero abandona 8't trabajó. En la reUtli6n Se preguntat Qu$ htlbi.2

ra hecho Vd,. en el l\1gar dal jefe que debe decidir la medida a tomar? General-
'. , " ... , f

menteJ~ la,:,r,E3spuesta implica .el· despddo U otra' severamedñda c1isc:1plinaris4

(71) JU¡tREZ ,nüVER· J.' ~ nM~t'odos Y' materiales para la""ca.pacitaci·~n,·"indüstrlaltt " _
Revista. d81I•.t':...R.I.-- No. 86 - Abril 1958 .. ptg. 21.>
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iU t1dramatizar" esta situac15!lt un asistente asume el papel del obre.

ro y otros dos el del capataz y jefe p:rincipal, dando comienzo a la reconstruo..

ción del hecho. El hecho f'dramatizado" generalmente cambia el planteo inicial

y puede notarse que el capat~z tal vez no ha tratsdo de interiorizarse del pro

blenla, o biell, que no ha' informado correctamente la sit\.l.-ac16n a su jefe, pudie.n

do darse el caso que la tendenoia or:lginal de despadiral obrero pueda verse

Iatenuada al reoonoo~rsele cierta raz6n an su comportamiento.

Este m~"Godol do poner a u';'''19. persona en el lugar de otra, suele ser

muy ilustl~ativo para comprobar las int/el"tfercncias o fal.ta ele comunioaci~n entre

los miembros de la p13nta~

Hemos hecho 1.111a cr-eve dascripción ele algunos de los m~todos utiliza-

d.os pO.X'3 1,'1 COIH'l:J,1:.cacitn ora.L, POd.8J:10S agregar que ninguna de ást!J.s U otras rey

nd once a11;~logn.s , tend:cá'l1 G~~xlto a ll',t8110S que los part:tcipantes tengan el dsseo s~J!

c oro J.6 CO~\'10ccr opiniones distintas a las propias. Es forzoso r-econocer que la

mayo¡"':t9. de las veces preocupa más encontrar la oportunidad de exteriorizar un

punt o de vi..sta que escuchar atonnamcnte la pa.labra de la persona que est~ ha..

gumcntos no entendddoe ,

El crecL"rfliento de la oornplojidad en la empresa. moderna. d.1sminuye las

¡poSibilidades de efeotua.r ta:r~a.s de oo<rdinación en fonna personal. Esto trae

goma conaeau6noia el aumento de la camunioaoi6n esorita, con la doble ventaja

¡de la precisi6n aaeroa del contenido del mensaje y la faoilidad del oontrol po~

terior acerQa de sU'c~~pl1mientot 10 que permitir~ deslindar responsabilidades.

Para que esa gran oantidad de material pueda cumplir satisfactorismeR

te su finalidad de comunicar una determinada informaci6n, el mensaje debe ser

perfeotamente inteligible para el reoeptor.
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!tEn la industria sucede a menudo que los obreros necesitan consultar
ciertos gr~ficos o cuadros que suministran inmediatamente r~sultados que se t~

dar!a mucho en obt€ner por medio del c~lcul0. El empleo do cuadros parece ser
prüferible 611 el caso de que todos Les va'Lore s posibles de la variable figuran
en las entradas, siendo más conveniente el empleo de gr~ficos cuando se9n nece
sarias las interpolaciones. Cuando deban hacerse lecturas preciaas se evitará
dibujar varias curvas sobre el mismo gr~fico y el cuadriculqdo de $stos no deb~

r~ ser demasiado denso.
"Tambi6n suelen utilizarse imá:genes para representar fenómenos. Por

oj empl o, para r-epresent-ar una estadística comparada del nÚInero de piezas inúti
les, según el matierLaL utilizado, se dibujarán piezas defectuosas en cantidad
proporcional a la que debe ser ilustrada. Este procedimiento es particularmente
apreciado por aquel.Los sujetos cuyo nivel de conocimiento es baj 0, mas no excl~

ya los comentar-Los y las expl.fcac.í.ones" (72)

Este últl1no p~rrafo confirrna nuestra afirmación anterior referente a

la. nocesádad ele adaptar la Lnf'ormacdón según el grado de conocimientos del re..
. , .

coptor , Pero no Gul9IDcnte cloberá adaptar-se al "habla" del receptor, sino qua

.l. 1 o ...r. d 'h .p t · Imsní ,II '~1:10~Len e cer-a sor grama lea .errco c.rara,

R. Flese'b. ha croad o un sistema para valorar la olaridad ele los medios

lJ~:'j0ri J} t omando en cuent-a f.3ctor~s tsles comor 1) Longitud media de las ira..

sec·; 2) Lorgitu.d media de las palabras; 31.. Porcentaje medio de palabras person.r:

168, 4) Porcontaje medio de frases personales. Con estos elementos deduce un !D

d.Lcc G.o ~'ti\1ci11dad de leetura!! que oscila en una escul.a de O a 100, consideran..

do ),00 corno el ideal de "facilidad de Locturn"

fablas ,d?F~~§~h (73)
E~r.~t!~_ªe purlt.q{3 da tt~~a!J.iliclacl C\..~.1..~ji.\~.r_~n

Longitud media
de frases

en 11alabras I

29 o m~s
25
21
17
14
11

8 o menos

Sílabas
por cada

100 pg,labras
192 Ó m~s

167
155
147
139
131
123 o menos

G~naro t~J?....i_c....o_................................... .......... ........ --......;..................................__

Científioo
Ac!id$rn:1.c o
De calidad
ReSÚIn8nes

Novbla de intrigas
Novela corriente

Historietas

Descripci6n
del. osit.!lo
Mu.y dificil
. Di.fícil

Bastante difíci1
Oorriente

Bastante fácil
F{~cil

Mu.y f~cil

Pun'buaci~n

de facilidad
P.e lectura
Oa 30
.30 a 50
50 a 60
60 a '70
70 a 80
80 a 90
90 a. ·100

(72) FllVERGE, LEPLi\.T y GUIGUET - "La aclaptación de la TIláquina al hombre" Edit.
Kapalusz- la. Ediei.-Bs.As.- Afio 1961 .. p~g.89

(73) TIFFIN ,J11 Y McCCFMICK..:E. .. nSicolog!:l Industrial"..Edit.Diana S.A... la.Edic.
Mexico ~ 1959 ~ pág. 382.
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Para ejemplificar este punto, transcribimos el siguiente pasaje de un

contrato de. trabajo citgdo por LAVER 1 PATERSON:

"El patrono no despedirá a ning¡1n empleado sin causa justificada y 0,2
municará al menos una noticia de aviso de la queja por escrito al empleado y a
la Unión, excepto que no se necesitar' pasar avicQ ningúno al empleado antes de

I sar despedido si la causa de despido $6 falta de honradez, violaoión grave de
las reglas de la Oompaüi'a que no est§::n en contradioci5n con este acuerdo, o be..
ber mientras está de servácdo" (7"4),~

Seg1n la tabl~ de Flesch este fra~ilento tiene una puntuaci~n da facl

lidad de Lect.ura equíval.errte a Flesch '28,3 lo cual 10 clasifica entre los "muy

difíciln de comprender~

Un~ forma diBtinta del mismo, oon una mayor facilidsd de lectura po~

rE! patrono no ptlede despedir a ningtín empleado sin causa justifica..
da. Tiene qU.8 esc:cibil'" nI emnl cadc Y ti la Vni6n y comunicarles cuando menos una
vez, la falta q'LJO ha comE.;'~j~do.No debe hacerse advor-tencda alguna al empleado,
cuando va a ser <.;.eE~?ec11J.o por las clguientes causas.

a) Fd.l'v3. e16 hcnrscea ~

b) Violaci'~n de impor"tancia contra las ordenanzas de la compaMa que
110 Gsttln 611 corJtrad.icdión con este acuerdo.

c) Beber ndonbr-as i)r~ab3ja!1 (75)

Esta f'orma t:1.ene una pu~:tj1..1ación de facilidad de Lectura de 72,7 que

la clasifica como "Bastante r~cil#.

·Par3. facilits.r la claridad de las comunicaciones 6lJOritas, Paterson y

Jenkins (76) dan las siguientes reglasl

a) usar frases cortas,

b) usar palabras de U11a o dos silabas,

o) usar una estructura de frases sencillas,

d) )usar pa.labras de uso freouente,

I (7
745)

TIFFIN J. Y McCORMICKE,., Ob,c;'cit. pr1g• .381.
( ) TIFFIN J. Y l'1cCOR\!ICK.'~~~ Ob.cit. plig. 382.
(76) PATERSON D. Y JEI~KINS J ~ - !!CoIDIllunication Between Management and Workerslt

Journal of Appliad Psychology - Vol. 32- No.l
F6brero 19lt8.
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e ) evitar adj eti'V'OS .innecesarios,

r) hacerqu,8 el mensaje sea personal, usando pronombres personales.

Estudios realizados por diversos investigadores (Tifrin, Jenkins,

Golby y Paterson entre otros) han demosür-ido que frecuentemente las comunicaci.,2

nes escritas utilizadas en las empresas están por encima de la capacidad de cqm

prensión de los lectoreS e

En una investigacióll llevada a cabo por A. England sobre la claridad

de 50 bol.et lnes , la fa:Jilidad de lectura media era del 48,4, 10 cual los olas!..

ficaba como maber.ie.L d:tfíc~il de leer y de interprJetar. Generalmente asbaban es...

critos en el estilo de Lfbrcs de texto, lo que J..~.f3 hacfa fáci.1mente o omprensá ...

bLes 8510 para aq1.161.1as per-sonas 0011 V.11 nivel do conocimientos similar al obbe-,

rrí.do en estudí.os secundar-Los ~ COL10 la maycrIa de los obreros y empleados a los

cuales eran dirie:1,dos no posefan es t cs conccámí.ent os , el contenido de dichos b.Q

le-t:1n.es eS~jaba por enc íma de la capacidad de nuchos de los receptores.

~l1,gJ..anr1. da los siguientes consejos para facilitar la olaridad en la

redacctón ('.lo bolütines ~.1 personal s

~!1~"W Defina q~lG es lo que se propone con el documento en cue.stión; cuál
qu love VdC! que sea el connení.do de su art!culo y qu~ mensaj e qui~
re tra~.lsr:litirf con ~l?

2.. Pr-eaerr'.e 8V.8 ideas en. un orden 1{)gico~ no salte de un asunto a
otr o;

3- Sflernpre que sea pos:'ble, use palabras de una o dos sílabas.
4- Su vocabulario debe ser corriente.
5.. Use frases de eonstrucci6n sencilla" (77)

Al utilizar 1111 medio esorí.t-o de c omuni.cac Lón debe darse gran importa.!!

cia al encabeaamí.ento ·:fue, aunque es c onvení.entu que conste de pocas palabras,

debe ser informativo ~T atraer la atencié:'l del lector.

El m~todo de utilizar para el or-denamí.ento del mensaje, deberá tener

en cuenta la descomposición de las dificultades factibles de distorsionar la



.informaci~n, la enumerací.én completa de las mismas, la progresd.Sn de lo simple

3 lo complejo y pasar de un punto a otro s~lo cuando el anterior est~ totalmen

te aclarado.

El' orden, principal- a seguil!..podrá ser,

a) de 10 conocido a lo descpnocido. Facilita la tarea al lector, pues

Luego de lograr su confianza con temas oonocidos se la lleva a

otros nuevos;

b ) p,rden qrono16gico. Cuando se presentan series de hachos, este or...

den es el más conveniente.

e) Orden deductivo. Se comienza con una aseveraai6n general y luego

se pasa a especificar.

d) IOrden induc~ivq. Se senalan los puntos principales y luego se rel~

cionan.

Ouando se utilice la c omurdcacd.Sn verbal deberá tenerse presente qua

aunque el oído es el 6rgano que C3pt~ los sonidos, s610 la mente es la que los

interpreta.

No basta hablar d61snte del reoeptor para poder establecer Una o~unA

cación. Debe csptarse la at8nci6n de su mente para que el mensaje pueda ser CO~

municado.

La fo~a perfecta de lograr una camunic~rll~h sin inte~fer6noia algdoa

sería aqu~lla en que emisor ., receptor pud1af.ah tdIrtar el p~pel de observadores

del proceso de la camunicaci6n, para de esa forma poder interpretar neutralmente

el mensaje transmitido. Algo parecido aeste m~todo sería lo que en derecho se

denomina arbitraje y en el cual, ,una tercera persona (frbitro, observador) debe

interpretar los mensajes del demandado y demandante, ante la indapacidad de ~B~

tos para ponerse de acuerdo con respecto al dereoho que los ampara.
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En materia de comunicación, la forma de ordenar el mensaje oral tiene

t~nts o más import3Dcia que en el C~SQ del mensaje escrito, ya que mientras que

en el caso del mensnje escrito éste puede ser analizado con el texto a la vista

ha s tn poder interpret,arlo, la fv..gacidad del mensaje ornl, permite analizar sola

mente aquellos f~gmentos que quedan en la memoria, los cuales si no han sido t.Q.

I mados de un mensaje eLaro y ordenado se co rf'undirffily podrán dar lugar al equí-

VQCO.

Requisito f'undamenba L parf:l la c omuní.cac.í.Sn oral, es captar la aten..

ci6n del receptor • .L1.unquG es el oído el órgElno que capta el sonido, s610 es la

mente la que interpre-ta. Este hecho explica la circunstancia de que muchos tra~

bajadores no eigan las instrucciones que se leshha d~do, porque probablemente.

aunquó lns oyeron~ no las han interpretado por estar pensando en otra cosa.

El no 1~8scucr.t.arH 138 instruociones puede ser penoso para el jefe y

para el empl.eado , Para éet~e, porque quedar á desorientado y no sabrá qué hacer y

para el jefe porque tiene q~¡e buscar la f'orma de hacer comprender su,.mensaje:.

El problema de 1~ comuní.cacIén oral r adf.ca 80 hacez- que el mensaje no

sólo llegue a oido3 del receptor sino que penetre en su mente.

RefiriéndoS8 a este tema l decía el profesor James H~es en una confe.

rencis dad3 en la Fscultqd de Derecho de Buenos Aires!

"Fundamentalmente todo tipo de c cmuní.cacd.ón significa transportar
nuestrqs ideas G otras p0:~sonas o descubrir las ideas que otras personas tratan
de transportar a nosotros ~ IJo. fa1t~ de palabras escr-í.tas o habladas puede dar al
subordinado la idea de qU~ recibirá una contestaci6n desfavorable en caso de pr~

guntar, o quizá interpr8te como aprobación el silencio corriente. Da manera que
la cuestión no es si nos comuní.camos o no, sd.empre lo hacemos , sino en qué for..

, ma nos comuní.camos" ("'18).

(78) RAYES JAMES ttCommunication the Achillis Real oí Manageoent tt .. Conferencia
pronunciada el 9·.9-60 ~ Buenos Aires ~ I.D,E.A.



-110-

Acerca de la forma de ordenar el mensaje oral, nos par~ce conveniente

citar algun3s reglas dadas por Dale Carnegie (79), autor que ha analizado y ori

·ticado alrededor de 150.000 alocuciones orales.

1) ~eJr c1a.r..Q. es de suma importancia y a menudo dif!cil. Jestís dijo

que tenís que enseñar por par~olas, "Porque aquéllos (receptores)

que ven, no ven ;l aquéllos que oyen, no oyen; as! tampoco oompren-

den";

2) !91ar~~IJ...Q._d.2.sconoc~~docprnpart!ndolo con 10 conocido. Si se quiere

dar una idea del namaño de Alaslca, no digamos la superficiá que

tiene en kil&metros cuadrados$ nombremos los paises conocidos que

cabi-fan en ella.

Seguí.r el n1G'~!odo de b., lj..ncoln y poner las ideas en lenguaje tan

acncí.l.Lo que ha sba Ul1 niño las pueda comprender.

4) ponq~_~:.:l~rtlsti:i.vam.§!I]....te e+~,§...Ir!.ª y asegurarnos que el asunto que v~

mos a tratar €st~ tan claro cano la l~z del día en nuestra mente.

siempre que sea posible ~

6) ~tiy_l8;.S j ..de~g:_illli!?-.:gn"'p~rtar:.tes; pero usándcse distintas palabras

y frases. Variar la enumer-ac.í.ón de tal modo que los recaptoresno

caf.gsn en la cuenta de q"J.6 se ha repetido.

(79) CARNEGIE D.tüE _. "Oómo habl.ar bien en ptíblico" .. Edit. Cosmos - 15a Edici6n
Buenos Aires - Ano 1961.



COMUNIC1\CIONF~ OR!1LE8 o ESCRITAS?-- .._, .. ~

No puede darse una regla general acerca de si la comuní.cacd.Sn oral es

m~s o menos conveniente que la comuniaación escrita. Un medio o m~todo utiliza-

do exitosRmente en una empresa puüde fr3casar en otra.

El problema g8noral consiste en lograr equilibrio y coordinaci6n y es

preciso reconocer qua un sistóma de camunic~clones debe s~r progr~ado sobre una

base planificada y sistem~ticao Una vaz puesto en marcha el sistema, debe ser

probado para conocer S"~~ (:jfectividad o interferencias. El sistema de camunicaoi~

nos debe estar destinsdo ~ olaborar el trabajo de equipo mediante la campren~

I si~n y será utilizado para conciliar diferencias da oriterio, formular y res--

pender pregunt.as Y, en de::1nitiva, penni~ir la circulaci6n da ideas entre todos

los componer...tc8 C.O la empr-e sa ,

esc::iLa, pueden s8ñaJ..arso las sj.. guientesl

ideas en el momento~

do al ¿l-uirno del receptor.

opinión oralraerrhe que por escrito.

- ~~ºedi~~v~c Una orden oral, generalmente induce más a la aooi6n que

una orden escrita.

~ §~gnif~oa~~6n~ La inflexióp de la voz, el gesto, proporcionan mayor

grado da comprensión y significaci6n.
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B) pamunicaci6n escrita

~ ~xactitu~. Facilita la c~prensi6n y retención de la informaci6n

complicada.

- Permanencia. El mensaje escrito qu~da y ello permite fijar respons~

bilidades.

~ Cantidad de informaciqn. Puede darse al volumen que se desee~y eso~

lonarse la obligatoriedad de su loctura.

- ~onom!a.Puede ser le!da en el lugar de trabajo y los medios util1-

zados genera'lmenbe son más baratos que los requeridos para la oomu~

nicacié5n oral.

A continuaoi6n transcribimos una tabla con los puntos d€biles y fuer

tes de distintos medios y m~todos de aamunicación.
<

Punto~, fuertes Puntos d~biles1- ___ Observaciones

Encuesta
de
actitudes

De boca
en boca

Sugiere iniciativas
Eleva el espíritu y
la moral.

Personal. Da, por y
para los empleados.

Los resultados pueden De valor considerable
ser equ!vocos. en muchos casos.
Pueden ser contrapro-
ducentes si no se cO}.!!
prueban.

Frecuentemente Lnade-, Funciona cuando están
cuado. No llega a to- cerrados otros cana~

dos. les de información.
I
I Entrevista IINaturalfl • De doble

sentido. Personal.
Levanta la moral.

Dificultad de ins
truir en el arte de
dirigir una buena
entrevista.

Un m8c1io fundamental.
Puede emplearse oasi
en cualquier situao16n
vara tratar toda clase
de asuntos de relaci6n
ontre patrono y obrero.

Sistema de R~pido. Permite a Impersopal. 8610 en Conv6niente para cier~
dirigirse la gerencia llegar a un sentido. util úni- tos asuntos. No es un
al público un tiempo a todos camante para mensajes medio fundamental.

los trabajadores. cortos.

Tel~fono Conveniente. Doble
sentido. Rápido

No hay contacto di~

recto<,
Indispensable.
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Reuniones

lrrato
sd.nccro
(U open, \.,' ....,:~. \

housc" ti

Boletines

Ma!lt1.ales
pa.ra
empleados

Revista
de la
empresa

Oont.act o directo
Levanta la mor~l.

M~s rápido que ha~

blar a cada uno de
los empleados o

Puede levantar la
TIlor.3.1 (t .t11.1l'TISnta la
info~~ci6n sobre
la compañfa ,

-mstini.llla lt~~S ideas
:V' 11.ega 11aS~~~.1 la Sl~

geronc iD., 1.¿1' 8-..
lt..:;·l'G ur:1.,J ..

Con f~6cUBncia es
per scna'l, Estas a'cti
~.')~;:~/::"!,'·~de9 l::.ll"}h.as vec s·s
s o. .·:e 0 i'1en:' t)11 f\ ti é:ru.n~·

:u~d~~entales nn
:ca los cmpl.eados o

Ofic1.~ll

Converríerrbe

Oficial. ConvenioD
te. Ccmpr-eneIvo , l1ID
plio radio de acci6n

~\mplia cobertura.
Inforrna de los ac on
teCÍInientos corrien
tes. -

Corrientemente 6610
en un sentido.Difi~

oultad de adiestrar
a la gente a dirigir o

reuniones e Ol1 3,:;iar...
too Si no se hace
bien, el auditorio
pllede considerarlo c~

roo p~rdida de tiempo.

Sólo da una idea SU~

. perfi,cial del funcio..
nemiento de la compa~

ftia c -

La nl-'),yor:!a de las
ideas es rechazada.
l~ttJr lento. Cr811eral...
mente 5610 lo usa una
minoría de empleados~

T· t · ~ ·J.Ja oraen aca.on y J8_

fatu~a puede no ser
Locaf., ES'Gas activi
dadee rara vez
gan a todos los tra
bajadores.

Imporsonal$ Sólo en
un sentido. Convenían
t 1/:· , t..-e un~cailien~e para
ciertos tino3 ele co:m.u

",. --
o • "nacacaon,

Impersonal. '8610 en
un sentido. Necesita
revisarse con mucha
frecuencia.

Principalrnente en un
solo sentido. El con
tenido es con fracuen
cia trivial. -

B~sico y universal.
Puede triunfar o frac2
aar , Lo dmpor-t ant.e es
aprender a. dirigir una
junta.

Aunque se li~ita a las
familias de los emploa
dos y a loe rosid(;ñte

tr

;

de la comunidad, sslia
rnedi o pueda raej oTr~.~:·;

las comunic~ciúnes in~
1 dI'" ,fJ'tiernas G 9. c omparü.a ,

A falta de otro$ m~dioc

el sistema de inicia'G,.;.t
vas puedo utiliza:~s9

por los empleados para
llevar sus quej ae :r
tambión sus 1.1.:;'89.6 ll.:3s-bn
la gor-encda,

Su val.or e omo med.ío do
comuní.cacf.én depende
de la fuerza do la
n o" d ~ c,' C! .... .:f:'l ,.....7 :.'1 r-vU J.on, e ....,U~J ..L....:.u.u.t. S.I,

de sus relacionas con
la ger-enc.ia y de su 11:~

bilidad para mantune~so

cerca de los mi\J:úlbros.

Funcí6n objetiva poro
linlitada. o Casi todas
las oompañías lo usan.

Medio fundamental para
informar a los emplea
dos, sobre todq a los
nuevos, sobre lEl cornpp:
fiía. . .

Impresi6n general~ no
es un medio de cornrL:t1~1.C3.

oie)n tan' eficaz oorao ~".,

deber!a ser. (80)

J. Y McCORMIOK Ee - Ob. cit. ~g. 372/3
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Es del caso senalar que la mayor!a de los puntos d~biles indioados en

esta cuadro pueaen ser mejorados mediante la utiiizac16n ~e t$onicas adeouadas.

En una encuesta realizada e~ Estados Unidos en~re los pres1dent~ de

las 51 ampresas m~s importantes de ese país, para conOC411r sus puntos do vista

con respecto al tema de las comunicaciones, se obtuviei!oa los siguientes resul..

tadOSI(81)

1 Mdto,do

Reuni6n de gerentes
Ent~ovistas personales
Boletín de gerencia
Memorandums entre oficinas
Tel~fono

44
27
16
14
1

II ~'11r).ortancia (le la c~rn~l~c~~:l~.oraly escrit.!!

L.;1 verbal es m~s importan-be 22
Lar dos s on igualmente impori4.i9.11tes 24
I.·j, cscrdba es m~s importante 1
(no respondieron) 4

'En el primer cuadro, 20 de l~s 51 presidentes se decidieron por dos

sds temas cral.ee y 31 se pronuno.í.aron '8 favor de la combinaci6n de aomunicacio..

nes orales y escritas.

En el cuadr-o II, la lnayo~ía (24) reconoci6 que ambos tipos de comuná-.

cación son Lgun lmonue importantes y 22 se inclinaron por la comunioación oral,

solo uno afirmó que la escr~t:l t!iene más importancia.

En una investigaci6n 'realizada por T.L. Dable (82) para estudiar la

efectividad de distintos m~to(~OS de comunicaci6n, se transmiti~ info~aci~n al

personal de una fábrica medi~tnte cinco m~todos seleccionados y luego en base a

pruebas se determinó la inf'ormación qua h~b!an captado.



Los resultados de este estudio corroboran la opinión ,dada en los dos

cuqdros anteriores, en cuanto expresa que un!J combinación da comunicación lDl'al

y escrita os el método más adecuado" O bien, ccmuní.cacdonas orales solamente a.B

tes que escritas.

Puntuaciones medias de la pr'.-leba de información
8Rlicada a em21eagos qO~~~ltenes ~e habían uti
lizado distintos ~ipo!, qe comunicaci6n.

OomunicaciQn

Oral y escrita com
bina.das
Sólo verbales
8610 escri.tas
Boletines
Sólo rumores

púmero de e~leados

102
9/~~

109
115
108

Puntuaci~n

p!~dia de la prueba

7.70
6.17
4~91

.3.72
3.56

1i. medIda que SQ l1a progrosndo un el estudio de las comunicaciones re..

lstiv3S a 13 8~prosa so ha ido reconociGndo la afinidad de las expresiones oral

y escritt.l, a,:.....:.üiti~~ndose la. nccoeldad do 811 c oabí.nac í.Sn para el desarrollo de

~1ellCion1.ndo esta af'Ln.ídad ú11tre comuní.cocd.ón oral y escrita, dicen

Newcomb y Sarmnons (8.3), "Los st::.pori21tendentc'3 de f~brica acostumbrados a dar
e)rdenes verbales s í.gusn observando que f'r ecueut.ement.e pueden producirse desl!..
ces en su ejecl.lcib11 t1i las mis:nasno 8e reCI)alc1an en mensajes escritos. lit su
vez, los d6fensores de la comunicaci0il escrita, hsn aprendido qUe el solo hecho

I de que un mensaj e haya sido escri1,0 110 quí.cre clecir que la gente lo entienda. tI

En materia de comunicaciones no es c onvená onte seguir r!gidamenta me-

delos predeüermí.nados , ya q,UG de acuerdo a las c9.racterísticas da cada empresa

surgir~n las necesidades de seleccionar determin3das formas da tranemiti~, la ~

tormacicSn. Lo que sí puede asegurarse, es que sea. cual fuere la forma considerll

da m~6 adecuada, siempre sar~ beneficiosa la complamentadi~n entre la comunica~.

(83) NlWoOMB ft. y SAMMONS M~- ftEmployee Communicat:tons in itctionft .. Harper and
Brothers - la o Edición .. N.York - 1961 .. pág.322

..'



·..caen .·oral y la escrita• .t~sí, cuando en reuniones para oapacitación de supervi-

sores se les instruye oralmente acerca de la ID6jor forma de realizar sus tareas,

es conveniente apoyar esta enseñanza en medios escritos p~ra ayudar a fijar CO~

captas y aclarar significados.
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e A P I TUL o VII

CONTENIDO DE Iel1S COOJNICl\.CION~

El contenido de un mensaje, o "Lo que se comunican, es vital para el

equilibrio do las comunicaciones y en muchos casos tit:Jner'm~s importanoia que

los canales, ID8dios o métodos utilizados.

Puede darse el caso de que una empresa haya delineado en forma p6rfe~

ta los canales a trtjv~s de los cuales debe efectuarse la comuní.cacLón y que lit.!

lice medios y métodos adecuados a efectos de transmitir la informaci6n. Pero si

todo este despliegue es utilizado exclusivamente para satisfacer ansias de man..

do o prestigio por parte de los dirigentes superiores, el contenido de la camu~

nicaci6n descendente será agrcsdvo y como r~plica, el contenido de la comuní.ca-,

ción ascendente no reflejar~ deseo de colaboraci6n sino sentimientos de descon..

tento.

Algun~s de las' características más salientes que debe poseer la camUL"1:t

caci6n descendente sona

- Exprt-.:sar inter~s por el i~ividuo

.. Colaborar con la supervisi6n para que su sutoridad sea reconocida v2

·luntariamentt).

- Estimular la cooperación.

- Mostrar con sentido democr~tico los objetivos de la empresa y las

dificultades que debe vencer.

- Instruir, respetando la op1ni~n de cada individuo.

El contenido de la comunicación desc endcnbe , lo hemos dividido en tres

grupos principalesl

'1) La· orden



2) Las instrucciones

3) La información general.

~ ORDEN

Todo aqu~l que emite una orden comunica algo acerca del "Hacer" o uno

hacer" tal cosa, tornando estos t~rminos en su sentido más amplio y referidos al

'efecto de debermd.nar Un compor-taraí.errto,

El derecho de mando implica la obligación de obediencia y quien mand3

recurre a estq obediencia para lograr su voluntad.

"Si en el caso del mandato no se habla de deseo sino de voluntad, 'se'
debe a que, por lo general, existe una posibilidad tan granda, o por lo menos
se supone, de cumpl.Imí.ento, que el que ordena tiene la convLccd ón de causar me..~
diante su' orden la acoí.ón del otro, es decir que la dct.ermfna e11 forma par-ec ída
a o ómo su voluntad determina la accí.ón ,propia o Esto se pone de maní.f'Les'ho en
las fornlas m~s e11é~t,lgicas do.L mandato: .l1 haces esto o lo .....otrc~. En estos cacos,
In convicci6n de que el interpelado obSd.8cer~ es t'ln fuerte que se anticipa$
sin más , el cumpl.ímí.ento" (84).

El acto de dar una orden es considerado genoralmente c omo sumamont-c
I e t,)ll ',' ,. '!~' ~ ; •

¡sencillo' '*Jr·:toda per-sona COXl mando 'Gl'lleeJ.ejeciutarlo correatamente.¡·,1Jo obstante'
t
esta aparente senc í.Ll.oz , en el vivir dia.rio de la empresa deben aí'rcntarse 0011S ...

tantemr¡nto problemas ví.ncul.ados C011 C,'3.605 concretos de órdenes mal cumpl.ádas , o

de ~rdenes que nunca llegan a cumpl.Irse ,

Esta aparente contradiccibn entre el acto e onsiderado sencillo, de (lar

,una. orden y la dificultad en consoguir el corr8cto cumplimiento de la misma, se

¡debe, en nuestra opinión, al desconocimiento que el mandante suele tener del

'pr-oceso de "ordenar".

Genera.lmente se considera qua "ordenar" significa la emisión, .ora.l o

escrita de un determinado mensaje liuperativo y se desconoce que dicha emisión

es solamente una fase del proceso de la orden. Evidentemente, si por ~rdenes 88

entiende el mero hecho de decir "haga asto" o "no haga aquaLlo" todo jefe se

sentir~ capacitado para hacerlo. Pero a poco que se profundice, podr~ observars8

(84) KAUFMlili!~ FELIX .. tlMetodolo9:ía de las Ciencias Sociales" -Edit_ Fondo ele



que el acto de mandar es un proceso de varias fases y en el cual la emisi~n del

mensaje es solamente una de ellas.
I

El proceso de la orden se inicia con una necesida.d de "hacer" o "no h~

cer". Si la persona enoargada de satisfacer esa neoesidad lo comprende as! y'la

satisface, la orden no tendrá motivo de ser. Vale decir que la orden debe ser

emiti:~J.a cuando un individuo o un grupo de individuos" por incapacidad, desc ono..

cimiento o falta de deseo no pueden satisfacer una necesidad sin el mandato'co~

rrespondiente.

De acuerdo a esto la motivaci~n de una orden no es el capricho de un

s~perior, sino la necesidad derivada de una situación dete~minada y de la cual,

I 'eie se oonvierte 6ft iD\4rpr8k. lata .itWiCi&a puede d1a¡ramarae en la forma

indicada en la figura S (SS).

Los m~s celebras militaráS han debido ser, por imperio de su papel,

:buenos t'oomunicadores tt de órdenes. El aonde de Moltke, general alem~n en la
i

guarra franco'::'prusiana, decía a sus oficiales. ..Recordad que 5rdenes que pueden

ser mal interpretadas serán mal interpretadas. Napole6n que tam:bi~n apreciaba

est.a peligro, reiteraba a los suyos,~ -Sed clarosl Sed clarosJ

En la industria, tanto oamo en la guerra, una orden bien ejecutada no

Is~10 rinde beneficios sino que puede evit~r desastres,

Una orden debe seguir un proceso, cuyas fases imprescindibles son.

1) flan~sr y preparar la ordep. Conocer! cu~ndo, d~nde, c~o y qui~n

ejecutar~ la orden. Esto supone haber analizado el problema y ha-

I
1,-

bar considerado las distintas situ~ciones posibles.

1

'(85) PIGORS PAUL - "Effective Communication in Industryll National Association
! of Manufacturera, A~o 1959.
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2) Emitir la orden. La forma deberá ser breve, precisa, autorizada y

cortés. Ser jefe requiere calidades humanas de buena educaci~n,

oportunidad y respeto al subordinado.

3) Verificar la recepción. Debe verific9.rse que el mensaje no ha su..

frido distorsión y que el recüptor ha entendido perfectamente la

4) Cumplimiento. En esta fase el receptor ejecuta la orden.

5) yerificaI' el c.Utlplim:i:.~E].9. Se 'verificar~ qu~ la orden haya sidó

ejecutada en el momento y forma en que se previ6. Es el momenüo de

analizar el cumplimiento y resultado.

Según las cá.rcunetancá as 'pueden aplicarse dis·tin~,os tipos de orden y .
" i"

será princip'9.LTflente la exper-LencLa Y aptitud de mando del jefe lo que debermí.ne

la orden a dar.

P. Pigors que ha tratado extensa~mente el problema d8 la orden, mani-

fiesta que al dar una orden es necesario hacer cuatro cosas,

Ha) Responder a la nec~.si.p.a:d';'·(1e una si't.118ci¿Jní)
b ) Crcar una relación humana satd.sf'acborí.a,
o) Reconocer y trabajar, C011 diferencias :l.ndi~liduales en los subordi..

nados -y
d) Desarz-o.LLar la "capacidad potencial de conduccí.én" (86)

Continúaas"te attt'br mand.í'eetando que no es posible satisfacer todos

estos puntos cad~.vez que se da una orden y que en ciertas circunstancias la u~

gencia ~e la situaci6n impide consideraciones del tipo de b), e) y d).

En una emergencia será adecuada la .9!den_r!irec~, indicandol "Haga 6!

to", "de este modo", "en eate momento"ti

(86) PIGORS PAUL - Ob. cit. p~g. 31,
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Pero si se tiene en cuenta que la orden más que ser imPuesta debe ser

hecha CON un subordinado, deber~n usarse t,~bién otros tipos de ~rdenes.

La Orden Cóndicional dej ,9. lugar a que el subordinado emplee su propéo

criterio y asuma responsabilidad. "Haga bsta matriz lo m~s pronto posible, deb.2

mas entregarla mañana"; Esta orden suele usarse en situaciones que hay cambios

inesperados, donde no puedanpreverse todos los detalles, o con personas con ex

periencia y buen conocimiento de la ~tuaoi~n.

La Orden Implicada. Suele utilizarse en forma de pregunta,' "INo cree

que sería conveniente •••1ft Es l1til a efectos de comprobar la com-prensi'~Í1 y el

-sentido de la responsabilidad del subordinado.

La Orden Indireota se ut11~a en aquellas circunstanoias en qua no se

puede o no se debe obligar a un subordinado. En este case se declara la necesi.

dad y se pide un voluntario. "Este trabajo est~ muy atrasado y debemos entregaJ:

10 el lunes, alguno de Vds. puede venir el domingo a terminarlo?"

Una orden es el mandato de un jefe a uno o varios subordinados y sup~

ne la modificación de una situaci6n concreta. Una orden indirecta, incondicio-

nal, dada en la forma de 9U~, cu~ndo, c~mo y d~nde suele ser necesaria en cir

cunstancias especiales, o al dirigirlas a trabajadores inexpertos o poco volun

tariosos. Pero para los trabajador68 responsables. y experimentados es m~'s apro

piada la orden condicional o 13 simple sugerencia; inclusive, en cuestiones de

rutina pu~de prescindirs~ de ordenar ya que respondar~n en fo~a directa a la

necesidad de la situación.

En la emisi6n de una orden, suele import~r m~s la forma del mandato que

el contenido del mismo, pues ser~ aqullla la que tendr4 mayor influencia en la

reacción personal del rec6ptor. Deber' tenerse presente que todo puede ser di

cho y aceptado si el que lo dice nos ~ace sentir solidarios con ~l, paro que en

I easo de que esa solidaridad no exista el mensaje ser~ reoibido con indiferencia
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INSTRUCCIONES

En el punto anterior nos hemos referido a la orden y hemos visto que

la mí.sma versa acerca del "hacer" o "XlO hacer" t3.1 cosa. Las instrucciones tra-

tan acer-ca de L flCÓInO" hacer o no hacer tal cosa.

Si bien las instrucciones pueden considerarse tambi~n como un. mandat.o

de un superior hacia sus subordinados, no se refieren a situaciones precisas ..:.y

concretas como en el caso de la. orden, sino a situaciones dE; caracber m1s g&tte-

ral.

Puede ordenarse a un operar-í,o que haga ahora un modelo de fundic·i.5n

HB..4,15, pero previamente se le hai dabicl0 dar instrucciones acerca de qué mat-e..

rial ut,iliz3r ¡; las medidas adecuadas,c6mo debe ser la terminación, etc.

En genera.L, las i.nstrucciorlaa se adapt-an a las md.smas reglas que la

orden, exfsoí.endo var í oa tipos de i11s·trucciones de especial impo:rt9.nbiat los

r8g1amentos internos, los procedL~ien·tos, disposiciones referentes a la pol!ti~

ca general de la empresa, etc.

Ciertos til?OS (~e instrucciones suelen reunirse bajo la forma de manu~

les, c-onstituyendo ~stos un~ fuentG de ref6rencias aceres de divet~as taroas.En

i la C onf'occd én de estos manuales se deben tener especí.alment,e eh cuenba los con.,g

cimientos y opiniones del per-sonal, de niveles inferiores, ys que la experiencia

diaria de los mismos pu~de brindar valiosas aclaraciones.

Este punto de vista úst~ cLar-amenbe expresado por los ejeoutivos de

la Crown Zellerbach Corpor~tion en unas palabras previ~s a un manual de instru~

ciones de la misma (87).

(87) PIGORS P. y ~1YERS C.- "La administraci5n de personal" .... Edit. Continental
2a. Edición (Traducción de la 3a. Edici6n) - Mexico
Afio 1960 - pág. 269.



nA todos los Supervisore~

, nEste :tvlanl;lal es para su uso personal. Se ini..
ci~ porque gerentes y supervisores lo solicitaron. Muchos de Vds. ayudaron a
preparar estas primeras páginas. A otros se les llamar~ m~s tarde para que col~

boren en las p~ginas que más tarde se darán a luz.
"Se han c onsddei-ado y ponderado cuidadosamen

te las sugastd.ones ofre-cidas por Vds , y por otros. Muchas de las modificaciones'
hechas en estas p9:ginas han provenido de esas sugestiones.

HGeneraL'nente y e onstarrtementie se llama a, .Los . ~

eupervfsorea-pars interpretar políticas adecuadas para Sl16 empleados •.Ellos,'ío.¡
man 6.1 principal canal de comunicaciones para suministrar a los empleadosla:':.~J.1

formac'ión necesaria con respecto a las pol!ticas, las ac tdvdd-ides y las opera..
o í ones de la empr-esa e Esperamos que encuentn-e Vd. en este libro una ayuda, en
car~cter de libro de reforencias para reali~ar esas resnonsabilidades.... .

"Siempre que Vd. oonsidere que cualesquiera
de las expcaí.c í.ones necesita posteriores mod:tficaciones o enmiendas, d!g31o as!.
Conabarrtcraent e estamos buscando icleas const.ructdvas que hagan de la Cro'WO
Zellerbach un rnej 01'" lllsar para trabaj ar" •

Crown Ze1lerbach Corporation
Presidenta del Consejo

firma

Hast·:f aqtri hemos utilizado el ~árm.ino t1informaciónlt como equivalente

a merisaje , Vale decir, aqu..61 c onjunto de signos que un emisor comunica a un re..

ceptor~

En este t!talo,aluescrlbi.r f!informac:t611 gE;1J:le:ral fl queremos significar

I el contenido espoci~l que puede tener un mensaje, referente a aquellos datos

que interesan al trabajador y que ge4eralmente tienen relaci6n con situ~ci6nes

da :índole general, tales ccmo r poli"ties de la emprósa, historia de la- misma, P.2

En much3s grandes empresss, suele existir la opini6n de que aquellos

I sibilid~d de progreso, etc.
I
i

asuntos que no afecten directamente a sus empleados, no interesan a los mismos'

y por 10 tanto, no deben ser-Les comunicados. Legalmente, o desde un punto de vi.!

ta estrictamente funcional, esta posici5n no es objetable, ya que para realizar
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su trabajo, el empleado no necGsita poseer info~ación referente a la aceptaci6n

del producto, competencia, cambios técnicos, personalidad de los directivos,etc.

Pero, si no se -tiel1e al corriente de ciertos hechos al personal", tocIo aconteci..

miento que salga de In rutí.na lo 1ioma!'á desprevenádo y aunque no se relacione en

forma directa oon su trabaj o, pll.ude llegar a provoe ar sensací.onea de inseguridad

que deearr-o'lLar-án un terrell0 pro¡.'\io~to pai-a la prop~J.gaciCn de rumoras.

cer el por-scna.l , l;[:-J nece sar-í,o a'V"(jr:.;..gllar c~.;u:ilós son los temas que despiertan su

2.rtgar d,.J trr:tbajo J' sobre la política y dil"ección

,~~:!.1C:'La pC11"a ],q dirocción conocer- cuáles son

en :J.r¡fO"T.a.ar a los trabajadores d.2

bu S' J.,'.v,: ',',".1: I,?l f:': J_ r:..:, '-,_,'~ 1J.,' r'~ ¡1,,~.. t.: .' ') ,1":::',' "'... ". -"",\ c'\ a ......, -- . ",""- 'C'.'~ o., t""·J':;.{¡J.I.J"~.L.!.3'

ne s CJl16 1:;;8 causan pl·:~;oet~paci0n y que conváene aclarar r~pidamente.

más f'rnncnment.e que cuando f orman par-be de.l personal.

prescnte , su ord"tJ.i0tl acerca de t emas rel3.ciollados con la empresa •

.4) Q2rt~'?.1Q-Jill*9_t1~-?atª~a~,que por su conbacco d5.Jlrio con los trabajad.g

res puede reflej3r cor~6ctamente las reacciones de los mismos.
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5) gUGstiorYlrios de oI.>.h1.ionE§. para rogistrar a.ctitudes del" perso..

nal.

En Estqdos Unidos, donde se han realiz3do estudios importantes acerca

del inter~s'de los empleados sobre ciertos tem3S, 13 investigaci6n se ha lleva~

do a cabo princip~~lm811te en las 150 clínicas de ccmundcací.ones estsblecidas en

el pa!s por la NeA.M. (National Association of Manufacturers) en cooperación con

el National Industrial Oouncí.I Y" se ha podido conocer que la mayor-fa de los em..

Ipleados desean cj.srt'1 inform"lción específica, a saber,

nl?,~...Q.e-sW"'t..cO!l()C.~ la eompañfa , posición, hí.snorí.a y crganí.aacáón actual.•
!!D(L~ear~ co»S)c;~;~ cuál.es son sus productos, c6mo se los hace y ;1udl)nda,
van.

f!Dese.'1n 9ün.~?er. cu~l es la I)oli>bica de la c ompañfri especialmente en
cu~nto les afcata ~ 01103 Y a sus campaneros •.
nD.?po8~.J?96t Las r az ones de cambí.o en los m~todos y ser informa:-
dos sobre nuevos productos y quieren esta información por ado'í.antado,

uDo_,~Gal~ s..::1.l2.~ C2:10 erlcaj2 su trabajo dentro dol esquema total y cu~
lb S s on sus T)osi :·:.J:tl:L·jados ~

tfT"et::.<'~an ""lbor"" ")';'(;1 :\~ s .....'1'\ Las P" I"'S ectdvas de la empresa y cu~t!", es las~~}~;~:_"_~_~•.•_~_."'" (.; .,.I~ •.~ .._t;.~..,J <.-.'1 I-~ c,' P . .L. \;)' oJ,l v pe-. ,::1...L' .

poc:t"b:tl::t(iades úe ",.11 trabajo firmo y estable.
tiDo[~~1.:'l._C?01]~9ce7'.:. los i11gresos de la compan:íay SLlS beneficios y pErrdi ..
das.

"Si las cí.rcuns aencdas hiciel·an necesaria una SUSpOl1Si~~, sl~~.n pa~
bcr con la mayor 3nt:t(;it)nci~n posible, las r-asoncs y corno les afecta
.. ~"'.. "f" lo'. ( -l,\ <l..ra. t.l 6..L.l.OO ro 8f\ ) SJ

La i¡1"Vestigación provd.a acerca de los toma.s que Lnt.ersuan conocer al

personal tiene grgn importancia en el terreno de lammunicaci6n. Hemos visto al

.anal.Laar a.Igunoa (¡lamen'tos de la e cnuní.cacñ.én la ftintencionalidad!' del recep..

tor, o sea, el deLGO de aprehender el signj.ficado de un mensaje. Este doseo , 6.,§

¡tará condicionado frecuentemente r8T el inter~s que para el receptor tenga d1

oho significado, ya que hastia cierto purrt o, el receptor acepta y tfoye!i 5610 lo

lq~e quiere conocer.

~';'h. ~ ••••, '. :-

1:{8'8) NAT,IQNAL:A'SS'OCIAT,ION'OFr![~JIJFPJ}TUREnS ,..¡nl5m.ploye'a ·Cofrirriuniéati~p.. ·~9:.r :Be1;.·ter ...
:U·nde.rstgndirtg~l ..... ·N·ewY"ork .. 'Agosto 1957 -;. 1)t1·g. ··3
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El desconocimiento de este hecho exp'lí.ca f;~jl .fl-llau~J.so ele muchas ccmunic~

ciones descendentes, cuyo contenido preparado con 1,,::1 rl"~'" +h(.:!r:j.. r) eXcl1.1s·ivista por

parte del emisor no es de inter~s par.. 'los r-ecept or-e s ,

La figura siguiente est~ tomada de ''lvIan'':A.:; o de PfJr::3011al ~y Rolaciones I.n

dustriales" (89), Y compara por orden de dmpor-tnncí.e .los "tíC:¡lll8.S acerca de los c~

les quisieran saber los empl.eados , as! corneel o?)dQ~:~, GIl qu., los mismos temas son

transmitidos. El cuadro representa solamente algl~::~CHJ ·:1.:rm28 y 110 puede tomarse

como t!pieo) pero resulta ilustrativo· para demostz-ar La di-'le:cgencia entre lo que

los empleados desean y lo que frecueniernente recfbsn e;'

Informaci§n a EmJ2+ea¿o~

Inter~B de los empleados
'.1 .

de 1a Compañfa,

Nací.ona.Leu,

.._'1 do la Compañfa ,

1) C~lculo do salarios.

........ ~\ 'l. "
.--".: J

'".~

Reglas de trnbajo.'"-",,~
, ..~.. ~~

Finanzas de la Compañ!a•. ~~ ~'~'.:~ .. ~
':;~~~~'~ , ...... -......... "",.

Servicios a 'EmPleados.:: ~¡;"

C~lculos de Salarios • ./ .>«. 5.'

Negocios Nacionales. "'~""'_-f'~~'P '''6).>« .
Historia de la Compuíi!a. -er:"

Los hombres que tra.bajan de acuerdo a sistemas de producGié5n masiva

tienen a menudo la sensación de ser solamente engrat.aj ~it~ dentro a.e: la organiza.,

En general, los empleados info~ados son mejores trab~jadores de eq~

po y, hasta podría .9f'irmarsa que el juicio de un errJe,:0.·'· "JS tan bueno como su

información.

(89) IeDER DALE - Ob; cit. p~g. 901.
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En esta punto trataremos aoerca de algunos de los asuntos que al em~

pleado la interesa conooer. No hemos tratado de enumerar todos los temas posi~

bIes, ni -tampoco los que mencionamos podrán aplicarse a todas las ampresas, ya

que cada asunto a informar dependerá de una serie de variables referentes a tiam

po, lugar y factor humano.

~eguridad en la conservación del puest2. Es de principal inter~s para el emple~

40, ya que de ello depende su seguridad econ6mica personal. En aquellas indus-

it~1~s que sufren desocupación peri6dica, deber~n darse a conocer los planes de

la dirooc16n tendie~tes a remediarla.

puspensionos. En caso de que la suspansi~n sea inevitable, se explicar~n a los

empleados los factores que han c·onourrido a ello. Es frerL:ente en estos casos,

que se culpe a la dirección de incompetencia y de planear inadecuadamente el

tr~bajo. Para evitar este sentimiento se deber~aolarar a los trabajadores las

dificultades del transporte, escasez da materia prima, necesidad da r~novar

lequipos u otros motivos qua justifioan la medida.

Productos de la com fi~. C~mo se haca el produoto? Qui~nes lo oonsumen? Qu$

piensa el consumidor? Qué importancia tiene la producci~n en el me~cado? Son

¡todos interrogantes al deseo de pertenecer a una oompa!ía importante.

troduotividad. Todo empleado debe ser info~ado acerca de que mayor produotivi~

rad no quiere deoir IItrabajar apurado" sino utilizar m~s eficazmente las maqui

nari3s y equipos disponibles.

groduco1~n. Debe informa.rse~la importancia que ti6ne la calidad en un mercado de

~ran competencia y la forma en qua un ~umento del volurnen de producci~n puedo

reduoir los costos.
I

fa~61 dé la administraciórt. És frecu6~~' entre el personal de la f~brica pensar
~--1

"'~1t'¡4IJ4q~f,.la,gente de la administraci6n· Uno produce". Debe explicfÍraale al papaL de
t, I;~ i\Il.¡:; I '. .

los diversos departafnM·(JG4·.ay5l:i.J9ría, ecsnos, publioidad. compras, etc.
-;'.T.~_



~nformación de resultados. Experiencias realizadas han demostrqdo que cuando el

personal desconoce las cifras de beneficios obtenidos, suele pensar que las mi!

mas son mucho mayores.

A fin de acl~rar estos equ!vocos, es conveniente presentar infonIT18Ci6n

acerca de los resultados obtenidos, traduci~ndola a un lenguaje sencillo.

llg~~~~ci6n de la empresa. Pocos empleados conoce~ lo que significa financiar

I una empresa. Por qu6 l~ empresa emite acciones? Por qu~ emite debentures?

En la industria americana cada empleado representa una inversi~n me.

Gcr~o:caJ..m6nte el empl.eado toma corno cosa natural la instalacic)n de la

, p.l.ant a , puro debe hac érse.Lc conocer el prohl.ema del "capí.ta.l inv'ertido ft y c6mo

ésta r cprcscnta 13. Lnversd.ón de quienes arriesgan sus ahorros en la empresa.

\

a) Salarios

c.) Las náqu.i.nas dan o quí.tsn ocupac Lón?

G) His·-tor:lti de la cornpañ¡a

f) C5mo se forma el costo del producto

g) etc.

Trataremos ahora sobre algunos de los principales contenidos & la co-

municación ascendente, que tiene la principal característica de fluir contra la

¡ lInea de autoridad. E$ta cornunicaci6n puede incluir mensajes transmitidos con r.2

gularidad como cierto tipo de informes, o bien, otros que se presentan de ecua!

do a situaciones imprevistas! quejas, sugerencias, pedidos, etc.

Entre las f'Lna.Ld.dades perseguí.das por la comunicación ascendente pueden
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oitarse.

_ Conocer mediante informes regulares o esporádicos (camo podrían ser

los de auditoría) el estardo de ciertos trabajos.

_ Evidenciar cU3ndo los emp~leados entienden el significado de las di.

rectivas impartidas o

_ Dar a los trabajadores la oportunidad d.e expresar sus tensiones atn,g·

cionales"

~ Permitir conocer a la dirección qué normas son aceptables y c~ndo~

... Ofrecer a los empleados la posi.bilidad de transmitir ideas y suge:t'1\n

o í ..as a S1JS superd.cres , es decir, permitir al personal contribuir en

la solución de pr-obl.emas en favor de la eficiencia~

El informe es el contenido más importante de la c omunácacaén asoende!1

te ya que por su intermedio es como los niveles super-í.ores pueden conocer el eJ

tado de los trabajos y los resultados y cumplimiento de sus Órdenes.

Un Lnf'crmc conciso, cLarc, pl-l6sentado oportunamente y con exa.ctitud as

un elemen-Go valioso para el ejecu.tivo que debe tomar una decisit)n o Por el con

trario, si no reúne estos requisitos mínimos~ el informe se convertir~ en una

rutins inútil y no. cumpl~r~ su principal objetivo de info~ar a los superiores

acerca de aquellos hechos que necesitan conocer.

a) Un defecto que suele ser usual en el informa es la fal~a de sínte

sis. Por mllY exacto que sea el mismo si no se sabe seleccionar aquella informa-.

ci6n de verdadera importancia y el infornle se pasa. a niveles super-Lor-es con det~

11es de inter~s secundario, pierde va¡or, ya que el destinatario deber~ perder

I su tiempo en busca de los datos que necesita, o bien, se abstendr~ de leerlo en

forma campleta ignorando as! información de valor que se encuentra obstru!da

por detalles sin importancia.
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b) Cuestibf!etita1&s cottto la pUntuac1órl' indebid8í falta de seno11les,

o'r~cion~s demasdado lar~así attlbigtiedsd'i lenguaje inoorrecto o desorden en la

enumera'é~~tt de lde puntos, qUitan ~'lr14ad al informe y facilitan la' mala inte.¡

pretaci~n,

o) El informe recibido con retraso puede ser causa de una deoisi~n

mal tomada por falta de información adeouada en el momento oportuno. Tambi~n

suele ocurrir que la decisi~n qUe deber~a tomarse de aouerdo a lo informado, ya

no es pertinente por haber perdido aet1ilalidad las circunstancias referidas.

d) Finalmente, la inex:lc.i.i1iuq os la falla mtís grave de que puede ado-

lacar un informe y en ella intervienen Inotivaciones que pueden llegar a tener

las carqcterísticas de delictivas, como cuando se tergivers,r¡ una informaci6n

por temor al disgusto o a la reprensi~n del superior. La negligenc"ia, el ocult~

'miento consciente y1a falta de criterio son causas de inexactitud en el infor~

"me que pueden provocar decisiones orr6neas por parte del superior mal informado.

El informe, como decíamos anteriormente, es un elemento' de control in
dispensable para- que los jefes puedan apreciar el cumplimiento de las órdenes y

las posibles dificultA.des que hayan eurgido para ese cumplimiento. A fin de que

este elemento pueda cumplir adecuadamente sus finalidades debe ajustar~e ,a oieL

tas normas:

a) $!ntesis. Si bien el informe debe ser compl.euo y no onlÍ:tir ní.ngün

dstousencial, no deberá extenderse innecesariamonte con detalles que no agr6~

guen nada esencial al asunto informad,o'~~'Acerca de esbe punto comenta J.., D'8vries,

eñ un' artícuio pub116ado por The Institute oí !nternal Auditors y refiri~ndose

al informe del aUditor interno, que la información deber~ ser seleccionada en

tre el cdmulo de material recibido y que frecuentemente habr~ repeticiones que

refuerzan las conclusiones del auditor, observaciones preliminares que se~n

adelanta el trabajo serán substitu!das por otras mejor fundadas, apuntes sobre



situaciones curiosas que no tienen relación con la revisi6n y notas aoerca do

opiniones de terceros qU6 no han podido ser comprobadas. De todo es·te material

d;ebert' extractarse e.l informe y de la. se.leccí.Sn que se efectúe dependor'á la o0I!

oisión lograda en el mismo sin afectar a l~ claridad y eXactitud.

b) Claridad. Acerca de este punto nos hemos referido en el capft~10

anterior, al trat9r sobre la forma de ordenar el mensaje.

e) Oportunid~, en la presentaoi6n del info~e,es imprescindible, ya

que si no es presentado en el momento adecuado pierde todo su valor. El informe

tiene una import3ncia eminentemente pr~ctica y el superior informado oportuna

mente podr~ conocer los resultados dé una act:tvidad determinada y estar~ capacj.

tado para tomar la decisi6n que considere adecuada.

d) ~tit~d es"la condici6n fundamontql de~ ~nforme. Cada cifra y c~

da oonclusión debe haber sido comprobada cuidadosamente y en muchos casos ser~ .,"

oonvení.enne cit3r la fuente de donde se ha extraído la información. Para aque.. '.

1106 informes que deban presentar infoI'1Tlaci5n análoga periódicamente, ser~con..

veniente la utilización de formularj..os confeccionados al efecto.

Finalmente, un informe puede haber reunido todas las condiciones que

hemos anotado y sin embargo ser incompleto, pues no sugí.ere ninguna soluoión al

problema ~nalizado.

Es conveniente amular al subordinado que presenta un informe a expre~

sar su opini5n acerca de los prob'lomas encontrados y la forma de evitarlos en

el futuro, ya que es natural que al estar m~s en. contacto con el trabajo respe.2

t~vo, pu~da detectar ciertas fallas en el mismo que la visión m~s general del

superior no puede apreciar;
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I

f~RENC~uienes ejecut'1n diarbmentG un trabajo conocen dot3.11es':lcerca del

mismo que pasgn inadvertidos par1 sus superiores y, por consiguion-te, pueden

oporcionar valiosas sug6rünci~s referuntes a mejoras e innovaciones.

Por otra par t e , sueLe S8r f'rccucrrbe el C3.S0 de empr-esas donde esta c~

cidad de sugerir por psrte del personal está obstruíd~ por la falta de inte~

Es ov.ldent.o q-:.J,O desapr-ovechar el ccnocámácnto especializad.o de un tr2:

r~s QU6 los superiores demuestr3n h~cia este tipo de iniciativas.
I

br.~ador. ,que advier-te la pcsil)ilidad e18 r~ejo~car alg'é:n aspecto de las técnicas de

tt,3.ba jo, es desperdiciar uno de los aspect co f'undancrrt sLea del individuo y que

consiste en S11 capacLdad do crea(-::l.C11~ '~s'GG t í.po de sit'iJ/lción negativa, seprese.n

t1·en aquellas emprasRs

d nte.

r;o pCf3Gd11 un sistGI:'lB. adecuado de c omurrí.cac í.ón aseen

Una forma de e1irnin..ar est8 J)1"ob1.Gll13 08 :.~egl[1rlelrt,aJ:" un sistema de sUf!.2

l~S a seguir, qui(jnes

t*os ofrecidos.

CU,:>!O m~todo m1s usuaI es el qua utilizasugcr-enc LasEste sisterna de

"El sistuma de sugerenc í.as pr-oveo un 8xceJvllte c anaL de comunicación
ascendente por el cual el empl.eudo pD..Gde aaegui-ar-so la c ons.í.derac.Lén de sus id.2
as por los niveles superiores ~ EJ_ sistcllna de suger'enc í.as tanlbién proporciona un
nl~todo por el cual el e.npl.eado puede ser ju,s~ban1ente r'ec ompensado por las mis ..
mas" (90).

I
tlel buzón de suger'enc í.as" es't Imul,a las 1)'rOr)U8st~s posItivas para mej oras de ma..

quinarias, procedimientos y, en gene~al, cualquier fase de la producci6n, dis-

tribución, etc.
i

I

(90) NATIOr~AL ASSOCIATION OF MAI~UF ACTlJRERB lP* Comaunfcatd.on (Satisfying the
Sal~lried E:~nr)J_c~1'ee) - Ne~T Yo!'k - Abril 1957- pág. 13.
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La f'orma usual de incentivo :1 utilizarse es mediante r ecornpcnsas en

efGctivo que var;!an ehtre un m~x:i.mo y un DÚnimo de 'lcuordo a la importancia de

lb. sugerencia, vinculándola principalrnontc COt1 las economías logradas. Alrede..

d r del 30% de las firrnas que inforrnan al Natd.ona.l Industrial Conf'or-ence Board,

e enta con p'lnnes de sugerencias y una de las que se destacan por la importancia

q e ha dado a los misrnos es la G·eneral ~1otors,qu8 durante el; período 1942/1950,

pag6 6 millones ded6io.res en concepto de recompensas por suger.enc.í.as aprobadas.

1 Comenta el Dr. Ll.amasarcs sobre este tema que.' ''Do Lamí.sma forma que
e empr'eaar.í,o se preocupa do Lnvestdgar a tra'vés del mercado qué IJ9..sa con la
competencia, con la plaza, qué rnodalidades de vonbs , prvscntac Lón o financi')",
c!ón cxí.sben, qu~ hace el c onsumí.dor que,. en dof'Lní.t.Lva es el de ..t'jorminante de
11-ompresa capitalista qU8 trab9.ja IX3.ra obtener benef'Lcd.oa , por qu~ no habrá de
h cer-Lo con el colaborador qU83.Ún en los escalonos rná,s' modcatos puede, si se
1 orienta inteligentemente, hacer, sugestiones que pueden resultar en beneficio
par-a el costo de producc.í.én" (91).

A este c omcnt.arí,o agreg'1rernos que no s610 puede ser beneficiosa La s:g.

g~r8nCia en relaci6n con el costo, sino que tambi~n un sistema de sugerencias

adecuado facilitar~ la c ooperncí.ón del persona.l ::11 dcmosbrarLo la jlTlIJOrtancia

que ln Gmpres~ reconoce a sus opiniones, si0ndo requisito importanto en aque-

l~os casos de sugoronciasrochazndas no guardar silencio, sino informar al int2

r~sado acerca de 1'3.8 f'111as o inconvenientes dú su propuesta$

Es frecuente que en el cUL1plimiento de su tarea un trabajador sufra

cierto tiI)Q de Lnconvení.entes que se t raducen en dificultades .par-a realizar la

mirma.

Un lugar in~dec~~do para trabajsr, deficiencias en los instrumentos

de trabajo, trato injusto por parto do su superior o sentirse relegado en su

(9¡) LLlUviAZARES JUAN - ttAspeotos ccmerc íaLes y humanos en la dirbcción de la em
ff ,-presa rnoderna ~ Revista do Ciencias Economicas - Mayo-

Abril 1954, p~go 84.



..135-

a~censo son algunas de las causas que pueden motivar d·.sconfonnidad en el em
I

pte'ldo. Desconformidad que se ver~ agravada en C~1S0 de no poder marrlf'asbar.La a

q~ien corresponda y que no solamente rúdundará en perjuicio del trabajo al to-

ner que realizarlo en condácdones Lnadecuadas , smo qUC1 t~)¡~lb:lc;n podrá pr-ovocar

reacci6n de hoat í Lí.dad respecto de la empreaa ,

La queja es él contenido de la c cmunác ao í.ón asc(;ndGrr~e que expresa

sconformidad y es un índice de la moral, acti 4~'tl(le~3 y prvoc.apacé.onee de los

t¡8baj9.dOres. Permitir su expresión es justo y tJmbi6n provechoso pa1'9. l.a 8lJl ....

presa ya que genera.lment,e la quej a eJ(;?resa l:,n~J. car.sa 1~'l1~~ prof'unda do in;3·rtis~'!:\~~

cd~sÓdneqUe'le en un momento determinado puede SOl*' expr-es ada en ncc.Lonos

1 auscntd.smo y la i.mpuntual:1.dnd has ta 1:1 bE' j a produc tdiT:.1.d:1d

gas.

¡ La queja generalmente c cmurdca lo que 'n i¡,¡f'r,c':!l.J

mehida que la empresa debe tomar es tratar ds 1.'

causar descontento entre el personal, pbro, s~ 13 q~8J~ so

en caso delas

escuchada en forros t31 que 01 tr1bajado~~ no se

¡ Dado que existti una ncc os.idad mrtu.;''lJ. dé)

nifestar una protesta por un acto que se; consddcra :\.

tablecer proceddmí.entos formales para la e:x::~'lresi6n (1.-;

le¡ qU8 permitan al subordinado exponer 81.1

di nte.

prc'

Por ejemplo, comentan Newcomb y SO,111!rl0nS fJ~. CCiSO

ma¡i6n oportuna, puede eliminarse un agr-avño

1

que

lu~g2 da 25 aftas sin tener un 6018 paro de tT9b3jO, 88 ene
..,-:
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I
arte grsv0s dificultadós en las relaciones con su personal.

I uSe 1'~ r ecr-ímí.nar-on agraví.cs no liqu.:tdados, viej os ya de un ano o
m~s, co~Plem6nt~dos. con otros más s~bitam8nt8 inv~ntados, par.. a ~ac~r ~ue,' u,n~
arenaza de huelga pareciese más l()g~ca. Se emplazo la huelga, la fábrJ.c:1 par-ése
Yinliti."ntras iban amontonándose los pedidos, la d csor ícntada direcci6n ac ordó por
úftimo, descubrir cuál hF.lbía sido la causa de aquel est9.llido.

"La causa hqbía sido un asunto tan pequeño que nadie había ~\Tisto y
1 s hochos eran los siguienteSf los supervisores se habÍan inquietado por el
e ntinuo esfuerzo que los obreros exigían de Las TIH':iql1inas expendedoras de coca
o la y la pérdida de tiempo que significabq el ab~ndono frecuente de los obre~

r s de sus tareas, cOlnent~ndose entre Loseuperváeor-es q1..1.8 la i11stalaci~n de
osas m~quinas perjudicaba In producción.

I "El superintendente de la f~brica se enter6 de ello y, en Lugar de 02
liborar con los supervisores para corregir o modificqr el abuso, en lugar de p~
nar un boletín en el periódico mural so.HcLt.ando la. c ol.abor-acLón do 'hados, on
U

1
"El peLabra , en lugar de servirse d.el sentido común, 01 SU..})Or:'Lnti('11den·te ordené

q El las máquí.nas ',automáticI3.S s.xpended.oras de rE:.fr6flcos so C. {.~....'r:ra.. r an con c,.andado. ~

UDe'tengrononos un momento para ver el cuidros el t:l .. empo era calur-oso,
1.·j f.~rica era un hervfdoro, resultaba razonable y la cstaci6n era propicia para
que la irritl!J.ci6n se pr-odujese en poco tiempo y toda la sol'uc:i6n que SU]?O hal.Lar
d~cho miembro de la direcci<5n fU~ echar-Le un candado a lo que cra un al:i.vio, lo
~~~;r~~~(;~5: a demostrar la indifor6ncía de la 6m?reSa por el bienestar de los

FinaJ.Jnente la direcci~n intent~ dar una e:xpllc~":i()n (J.UO ftl§ recibida

e anescopticismo por «L personaI "1 dobiércuttrotitrar:i:e los candados que cerraban

1'6 mt!quinas expendedoras de coca-c o.La , quedando de esta forma cel'rado el cami...

n~, por un tiempo tal vez lareo, para solicitar del personal colaboraci6n con

respecto al uso de essas rn~quinas. Si la situaci6:n t"rlb:_esJ f3ido exnLí.cada opcr.,

t.unamente por alguno de los muchos medios de c01nt1r.L.ic,~lCi;~t. d6f3Ce11d8r:r!~$(-3 soli.cita.n

t.. • : ..~

del reducir el tiempo improductivo sin tener prob.l.ema C:;:~;:ii;~~,~.JXl~l.

Un cambio Lnexpl.Lc ado del comportamiento y rl.:Vt:i119. ¡-J.:i.ar:,<:j.c':J..ele ser ca1=!

do col.aborací.Sn , lo má:s pr-obabl,e es que la empresa 11ub:te:::';1 J,.r·~.g;'JJ.o 81.1 propósito
,. :.~•• " •.)"0,.

t ....

sa de muchas quejas que gonera'lmenbe no se originan por el c ambí.o GY.), sr mismo,

(9~) NEWCO}!ffi R. y SAlllVfONS M...ttEmployee Canmunications in 1ic'tio:r:.!f .. Ilarpsr and
Brothers .- la. :E~dici6n tIQ l~'d~r Y'ork - ¡..no 1961 
P~g. 11.
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I
I

sp.no por el desconocirniento de los hechos que lo motivan. Una explicaci6n opor-

tuna, que senale causas y cite ventajas que se quieren obtener o inconvenientes

q é piensan superar~6, hará sentir solidario al personal con muchas nuevas ideas

har~ desaparecer frecuentes motivos de queja.

Algunas empresas suelen distribuir peri6dicamente cuestionarios espe-

ciales entre su personal, a fin de sondear las actitudes del mismo. Este medio

.dr c01l1unicaci6n ascendente sirve para que los trabajadores manifiesten en forma.

oficisl sus quejas contra la pol:ítica de la empresa y proporciona un esquema.

l~roximado del astado de las relacionas laborales.

1 Este m~tod.o pueda ser de reill utilidad para detectar quejas incipian-

tes y de ests forma, trnnar las medidas adecuadas para eliminar, disminuir o ex~

~icar sus motivos.

Las encuest9.8 de este tipo para lograr su mayor efectividad no deben

revelar la identid~d del individuo. Acerca de este medio de camunicaci~n, compa!

t·mos la opini~n da Charles Wiedemann acerca de sus dos propósitos más útiles,

"1) Se da 8.1 empleado el derecho a expresarse honestamente 8111 temor
a una reprimenda, a16ntqndo de esto modo su participación en un
progrlma tendiente al bien común.

2) Se sumí.ní.etrre al empleado una válvula de escape para aliviar las
tensiones que pueden h~ber ido surgiondo gradualmente a trav~s de
errores roales o imaginarios" (93):

(93) WIEDEMANN CHA.RLES ... "Labor Management 'Relations fl - Reinhold Publishing
Carp..... New York. - Alío 1959 .... pá'g. 12.
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Denominaremos interferencia a todo fenómeno o conjupto de fen6menos

q e interrumpe la comunicaci6n o altera el significado de la información en un

p ocaso de comunicaci()n~

"Lao ccaurdcací.ones han verrl.do recibiendo una atenci6n y 611fasis cada
vez mayores por parte de gJ:''l)POS ocupados en distintas actividades y particular.. ,..
menne de los grupos c one.rc i.al.es , "Lste 6n~~~acj.. s el1 las comunicaciones probablement.e·
es parte del reciente énfas::'s e~n :LHC; r e.lac Lones humanas o en el factor humano o
en las relE1.ciones entre la ~ dado que lfiEiu-2.9E-J':::XL1.cacigns.s deben ser conside-

t"das' CQiT'lO la r"':\.(r;, bl·,__1~r .... q .1'-\ +'-'_'~'::~'-' ''''''1''' '"(·E:.:liO··~lc)nes 1111'M""n~.... sn (94)
• t ~~~:~~__J8t ~"'.i~b~;':::~~~¿.fl~~~~~~\~~"~::':;:~'_~f:~J~~.~~_~:_-: ~~. ~ '~~~~~~-=_\._.l..-..-..~l~

El probl.ema da ::'9.8 int·8J·.·~8~~oncias e11 la comurrlcac í.én est~ 1ntimamente

ligado con el t amaño de la empr e se lJ~1 negoci,o pequeño con 156 20 operarios y

:lr,io c:!),:c:~plie:n(10 diversas funciones, entrea jcU;Y-O fl'snta S8 encucu·;.':';':':. e•..

e~las las de suporví.s or p:r·IDa:···., no ~ü:~cesita utilizar retransmisiones

s 4li.ci~t,ar 1,'~1 .;.nrorli:~lc1¡:~3.1 ql},':J nbces:L

Sf:1CioDte y ~.d. p08:i.hD.:::.,I~d

SirÁ oL.'1ba,rgo ~ 9. rnerj40~i_dfl q: ¡;J La

esto caso, la comunic~¡ci~n oral es

cxp'Lot ac i ón crece y el personal ocupa-

·t,ercer nivel que se intro'~].'::;o 8:.1\jrC el rJ1:o>:Let<ir:1.o :,r los trabajadores y que en

ad~lante har.~ el papaL da {d::;~:'[ms:,l:tt,ór de l~t ~,;::¡¡Qn'¡:;::n:ci6n. A partir de este mo

mento, La comuní.cac í.ón S~3 1;3. tO¡"l~ TI1.::S CCI:rl)lej.3. y la interferencia m~s fre ..

menue c~ebGrá pas3r por ~!ari'33 1)fjl~-30~J.J,S:J:n:t·8S de LLagar a 8t1. destina.tario f í.nal.,

\

....... I

(94) BROWNE e (lG it ~,. "Ocnunurrlc atd.cn P10r:',!:3 1.~.11dt<rst<lndil1gí~ Porsonnel - Enero/fa..
b=sro 1958 ~ 12~
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. En nuestro concepto al estUdio de las intarf'erenc"1as es el gz.ea ~!s

o~pleja de le. ccmunicaol00 en la empresa. Para su anllisist deban teJíerse en

o~enta factores tq disparas eeac loa eertud1ados por la rUosof!a, la l1ngt\!.t1

o J la psicol~!a,. psiquiatr:!a, alaotr~nica y sociolo-g!a. que, en forma direota o

i directa,estudian actualmente la comunicación en genera.l y los íen6menos de la

o municación.

danos de todas partes, otros, por el con"trario, se sienten abandonados a ellos

m· mos, pudiendo afectar estos fenómenos tanto a un peón como a un jefe de alto

ni el, siendo especialmente graves cU3ndo afectan a los niveles intermedioS, ya

qu estas jerarquías pueden considerars8 00010 base 68 la funci6n de direcci6n y

es donde se engendran o SE; resuelverl la mayorIa de las dificultades humanas.

Algunas de las causas que cita Frank Fish6r (95) referentes al fracaso

della comunicación sonr

- !Lesnivel jerárguico. Principalmente distorsián de la informaci~n por

.. EXge$;~5Lf'Qrmalism.9. InsistenCia eh la forma en que se debe comunicar

en de1J:rimen"to del motivo de la ócmuní.cacáén

(95¡) FISHER FRANK - llA New Look at Management Cammunication'l - Personnel - Mayo
¡ 1955.



- Sub~stimaci~n delprob~ema. Pocos dirigentes co~prenden que la comu.

nicación es la base mí.sma en que se funda toda la actividad de la e!

presa.

- Falta de comprenpión. Genera~nente se da información, pero la intor•

.ferencia ocurre si esa información no es comprendida por el r-eccptor ,

- Falta ~B contacto persona!. El contacto directo no puade ser suplido

por ní.ngün otro Inedia.

- Sube.stimar al ..receptor y no nomar en cuenta su habla, su marco de r.2

ferencia; el momento, el lugar, etc., y principalmente, no saber es...

cuchar.•

TERRUPCION DE LA RED DE COMUNIC_~pIONES

En· ciertas oportuní.dades ¡luede ocurrir que la comunicación sea interf.2

rida por 13 interrupción que sufre el canal de comunic~ción fijado por la jerar-

q~n. Cualquiera sea el origen de dicha interrupci~n y que puede variar desde el

m. 1 funo í onamí.ento de una línea telefónica hasta la negligencia de la persona

q e· debe transmitir la informaci6n, 18. f~lcilidad con que un miembro o grupo pue

de ser aislado varía de acuerd.o a la conformidad de la. red.

Helaos visto al estudiar canales de cxperínerrt ac í.Sn que habfn varios t1

PJS de red do comunicaciones. Para aclarar lo que hemos ~anifestado en el p~ra~

f , ant~rior tomaremos un ejemplo:

e

D

K=l
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'En La f'Lgura eS~jf{' r-epr-e.serrtada una "cadena" que, en nuestra opinión,

¡es 01 grupo oxper írnerrba.l (dentro de los que conocemos y hemos citado) que mtís se

semeja a la red de c cmunácac Lones dada por la organización jernrquica y en la

ual., un jofo O pasa Lnf'crmacd.ón a dos sub~jefes B .. D Y ~stos a su. vez la tran.§.

miten 3 los empleados A - E~

81 supononos que (:]1 en.Lace D - E queda i11terrumpido, se pr-oduce el ai~

lamiento del ::JiE;:;;:hro E en:; por 10 tanto queda totalmente desvinculado de las di

l,ectivas que procedan de los niY81es superiores.

"Est'1 oC Je il:~c~ad (~'J Lncom•.."l,~~1J.c 2(; 16:1, J, I<lein la denomina "K~i y es igual

GU~'~7 do strufdos para que un rniembro o grupo queda

L, ~?a q1..18 rll producárse la rotura del enlace D-E

:;.6~~. ~c ...·-ir-qc:.:.ce. es Gstinrulal'"- la comunicación entre niveles. En

De esta f orraa 18. cadena queda colTlertida en círculo y, en caso de int~

rrupci6n del enlace D-~, la comunicac:bn con Z puede establecerse siguiendo el
I
!
I
1....... -,
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puede expresarse por K =2, ya que ser~ necesaria la ruptura de dos enlaces:
¡
I

nl-E y A-E para que el mí.erabro E quede incomunicado.

Puede ocurrir que la comunicaci~n ascendente o descendente se vea blo~

q eada, o bien, que la información transmitida sea distorsionada antes de llegar

a su destinatario o

John Perry cita un ejemplo ilustrativo acerca de este problema.

"Un ol:>.rero de una planta de Ohio,se quej~ a su supervisor acerca de
c~ertos riesgos contrarios a la seguridad del trabajo, los pequenos trozos de m~

tal que saltaban de su m~quina podían hacer añicos un tubo ~luorescente que est~

ba situado justo sobre su cabeza. I~l supervisor llamó al director de seguridaá.

~
ien redact6 un informe y solicit~ se instalase una pantalla de protecci~~, En

r zi1n de que ~l sr'1 un subordinado del gerente. deproducci6n, el director de se";
. ridad entreg6 la solicitud en la oficina de aqu~l. ..
. . ffUn asistente de producci~n, sobrecargado de tareas, la encarpettS en. .
tf~tliras medf.das a tomar f, cosa que hizo t(mlbién con una segunda solicitud. Dos
seianas más tarde hubo un accidente; un tubo se hJ.·zo pedazos y al. obrero reci,.¡
b·~ varios cortes, perdiendo cuatrb días de trabajo. '.

"El diroctor de seguridad apremib nuevamente con su. ~.olic1tud. Pero
cu ndo el obrero retornó a su trabajo aÚn no se había tomado medida alguna. La
manana que él se reincorpor6, rehus~ trabajar y 11am5 a su delegado sindical. El
supervisor y el director de seguridad se reunieron con ellos.

uEl sindicato presentó una queja, ajustándose a una cláusula del conv~

nio que permitía la presentación de reclamaciones por seguridad en tercera instaB
~~~$: Esa misma tarde se 0010c6 una pantalla de protecci6n en la instalaoi~n de

u tyo ayud~ al sindicato a redactar esa reclamac·1~nt. -me dijo el dire.s.
to de seguridad. S¡ esa es la única forma de conseguir que mis pedidos se cum~

pI n. Cu~ndo no puedo lograr que se tomen medidas recurro al sindicato. Ellos lo
consiguen rápidamente t v (96).

Perry seffal~, refiri~ndose a este ejemplo, que una ~e las funciones r~

ra vez conocidas del personal sdministrativo es la de proporcionar una l!n~a de

co:m~nic3ci6n supletoria a la correspondiente a la organizaei6n de produoci6n.De

esta forma, los -funcionarios administrativos pueden proporcionar una segunda 11
nea de comunicación siempDa. ycaatldot.,;lDl3c.-smpmeados tengan, los 'mediosy"la corl'-::

ti!'a'neoesar:[a:smp~r¡L'eOJiiundliarse con el mismo y que este personal tenga conta.2,

to on la alt~ d~r~cci6n.

,.,--
(96 PERRY JOHN - "Las r-eLac í.ones humanas en la industria;" Edit. S.Cont·a,ble .. 2a

Edición - Buenos Aires - Afio 1961 - p~g. 254/55.



En nuestra opinión, tambi~n la auditoría interna propDrciona esta l!nea

(le .comUtlicé1ci~n suplementaria, al verifi,-,ar el cumplimiento y oorrecci1ón de los

e ntenidos de las diversas c"omuriicaciones analizadas en el cumplimiento de su t!

r a.

R 'L DE LA nGRAPEVINE"

En el punto anterior se ha visto el caso de interferencia producida

p~r el bloqueo del canal oficial de comunicqción. Tambi~n hemos visto qtle, en

ciertos casos una línea secundaria de comunicación fo~al puede colaborar efi

c1zmente para pedir el aislamiento de un miembro, o bien, para hacer conocer la

distorsión producd..da en la illformacj~6n.

Esta segunda Lfnca de ccmuní.cac.í.Sn tronbi8n puede ser, y en réalidad lo

esl eficazmente desempeñada por la Ilgrapevineli que, COlll:l hemos visto al estu-

d í ar la organización infonnal, es el canal que és·ta utd.Lí.aa para c omuní.car-se ,

La principal diferencia entre la comunácac í.ón f'ormaL 'jT la informal es
e

que la primera debe seguir normas rígidas dadas por la organización empr-esar-í,a,

mi~ntr'3.S que la segunda se rel1liz'1 en fOrlns espcnliánec.o El emisor o reoeptor

qua realiza comunicación forrnal no puede elegir (esta afirIDf:1ci6n no puede tomar.

so en sentido absoluto, ya que un jefe puede seleccionar el personal a sU car-

go) al emisor o rúc9I/tor con el cual se oornuní.ca, ~r,~t quo el mismo está impuesto

por: el car,1cter dd L mensaje que estÉi cpmuntcando, 1TIs~..:e hecho puede traer como
\

I

con~ecuencia que, si se tiene antipatí3 a una persot~ o se ha sufrido una ofen-

sa de ella, la comunic3ción se vea interrumpida por la negativa de Uno (o ambos)

de los miembros a dirigirse la palabra. En caso de que las circunstancias no

permitan adoptar esta actitud drástic9., la ocmurricac í.ón pu..ecle 'verse restringida

por uns actitud disimulada y hao Lende en lo posible caso omiso él la corn't.lnicaci6n.

Por el contrario, la comunicación inform~11 no tliel1e este problema. El
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\

hclcho de ser emí.nent.err-ent o espont:1nea~ 1"\ libo:c~ de los inconvenientes derivados

d~ ser entablada entre individuos que no desean comunicarse. La comunicaci6n iD

r al se efectúa o no se efectúa, 'por,o en el caso do que se realice, se rea.l!..

z bien, vale decir, con el deseo de conumacarse y de "compar-tí.r ideas en común",

Un sociograma basado en los canaLes de c omunt.cacd ón informal o "grape-

Viren puede tra.nsforlnarse en una ost.ruccuca C2.l8 se?:31e cuándo es fácil o difí..

ci la comunicaci6n en un gr'upo , Por otra part.e , no debe c onsáder-ar-se a la

1'1 g apevdne" como subversdva y dedieE1d:g s;')la1""en·t~8 a la difusión de rumores, sino

qu tambi~n debe verse en ella una lítlea (:0 G :=)m'L:::llc:~1ción qua puede salvar intel:

fe encias de los canal.e e of~ct:.iles ele COiJ'L1n:l..cao í ón, Lógic -nnent,e, este canal de

cornicaci6n al ser espont!neo y bas:lrse p::-incipalrnente en simpatías y antipa...

tíar' incurrirá en omisiones aJo eJln,';.::'.r ., ?q';.cllos rrl.embr-os que gozan de menos

popularidad. No obstante est.e incJ11-r?Errl~8!lto, La ~~gral)evinen colabora con todos

los que nos desempeñamos en U11a e·(r.:~resa y muchas veces sf.n que nos demos cuenta

empLo el O:tl'Cll.lo que menc i.onemos en el punto ante..Si t om3I11OS e OL10

de 9. sal.var j:nterferoncio.s oCt~rr:l.d~:.s en 1:1 ocmuní.cacd.ón f'orma.l,

río y a sus enlaces f'orma.Les se ag~'~eg~ln orxl.ace s info:~~lr.::::les que permitan la co..

Oomo vemos, la f'ao í.Lñdad de incc.;rI:1..raí.c ac í.ón ha rasado de K = 2 en el

círculo con ,comunic3ción formal, a K =4 en el circulo con'com11nic~ción formal

e omplementada por la "grapevlne ", lo que signifi.ca que para que el mí.embro E
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quede .í.nc omun.lc ado, deberá producí.rae la ruptura de 4 enl.aces , lo que tornar:!a
I .
p~~ctic~mente muy difícil dicha incomunic~ciónft

Lo man.í.f'e sbado tiene plena 'validez desde un á:nsulo te~rico, pues en

1 pr~ctica puedo ocurrir que B origine un problema si se c omuní.ca direct3l1lente

e n E para reemplazar una interferencia en D..E, corno télnlbi~n puede sor que e no

d sea entablar contacto directo con un mí.enbro del nivel E.

No obstante estos inconvenientes, consider~nos interesante el desta-

oar el papoL de la "grapeví.ne" en la c omunácací.én de la empresa, ya que este cJl:

n'.l adem~s de C~P1ir funciones esenci31mente humanns debe ser considerado en

f~rma consüruc t íva para complementar 13 comurrlc aoí.ón formal.

Ere RUIDO

1 En una reunión donde todos los asistentes h~bl~n al mismo tiempo y hay

m+ho ruido, un observador situado en un oxtremo del recinto no podrá distinguir

claramente una voz en par-td.cul.ar y las pa.Labr as se purderán ahogadas por el ru1

d o, Por el contrario, cuando un orador imponga silencio su voz podrá oírse con

"En una ncche tranquila, al sire libre, quizás sobre un curso de agua,'
1 q voz llegará mucho más lej os. Pasada cierta dd.atanc í.a , emper-o, el sonf.dc re ...
su tar~ tan d~bil que ya no podrenos üntender las pa19bras.

"Nos ayudsrá en algo el heche de capt3r el sonido con un micrófono,
amplificqrlo en una v11vula y escucharlo ·:unr;lific:1.do con un tel~fono? Sertl qui
z~s una pequeñ3 ayuda, pero el amplificador aumentará tambi~n los d~biles ruí
dos de la noche tranquila. M~s ~llá de cierta dist~ncia es imposible distinguir
la

J
palabr~Ls, por potente que sea el amplificador. El ruído las ahoga.

trExactamente igual es el caso de las señales do r adf,o, Al escuchar
13 estaciones da onda Largn durante el verano, a menudo nos Incomodsn los cha.a
quidos y zumbidos de los estáticos producidos por 12s torment1s elóctricas. Las
emd.sor as nlás distantes :,'ueden resultar ahogadas por un continuo silbido, aún en
(lías claros de invierna.,,,Las im1genes provenientes de emí.soras de televisié5n 6..!
tuafSS a grm dist~1ncia se oscu.r ec.n presentando un aspec t o de, "nieve", una fOA
mac 6n fluctuante, de grano fino que constituye la contr~p~rte del silbido 0n
el eceptor de radio. Los ingeniaron y físicos llaman t':lmbién rufdo q esta for
macñ 6n parecida a la nieve, nsí como 3. la aeñaL eléctricn que la pr-oduce, Para
un ingeniero especi31izado en electrónica, las corrientes y tensiones presentes
en el circuito de un receptor de radio, de televisión o Gn cualquier otro cir~

cuita e16ctrico, constituyen una señal, es d8cir, algo puesto en el circuito de
man~ra intencional, o constituyen ruído, es decir, algo que se introduce a pesar
de sus esfuerzos por exc Iufr-Lo , El ~do es ..¡-1~~~o Sl!!!3 tiende. a oS9uroq.§r la 80-
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ñ 1 tornarla ininteli~ibl~" (97)

Diversos autores han tratado el efecto que el ruído tie.ne en la ind~

tia' y principalmente en aspectos vinculados con In ejecución del trabajo y la

a dici6n.

Heise y Miller (98) experimentaron con redE-JS d~ comunicación, en las

c. ales los miembros se comunicaban a trav~s ele Dlicrófonos y audff'onos , Durante

11 experdmentac í.ón se introduc!'ln c-mtLdades de ruído de intensidad variable

(4ecibeles) en el aparato quditivo, produciendo de esta forma deficiencias en

11 comunicación por medi~s mec~nicos qu~ interfer!an los mensajes transmitidos.

El concepto de ruido, producido por medios mecánicos y/o el$ctricos

que, en definitiva, clificultan la ccmunácecí.ón, hemos de tomarlo en un sentido

m~s amplio a fin de observar cómo ciertos fen6menos pueden ser considerados

takbién IIruí4.2" y producir la interferencia de la comunicaci6n.

En nuestra investig1jción~ relacionamos el concepto de uruído" con el

nh~blan,. o sea, el 1110do peculiar y carr..icter!stica de expr-esar-se cada in(lividuo.

AQtel10S miembros no acostumb~ados a comunicarse entre sí, por ejemplo y que no

coocen las hablas de sus inter1ocutor6s, pueden ser confundidos por las mismas
.~,

. o distraerse en ·tal forma por 61 esf'uerao empleado p:?,tra. su ilrterpret9.cie1n, que

puado resultqr una interferencia en,ls com~nicación con el mismo rGsultado que

si '~s'ta fuera bloqueada por ruídos producddos en f'orma mecání.ca o elt1ctriQa.

Ei ruído cualquiera sea su índole, introduce errores ~n la comunica~

ci6n y la mejor defensa contra los rnismos reside en el buen uso de la informa

ci~n secundaria.

;j) L9. descripci6n de est<l experícncáa puede verse en "Langage et Commu.nioation"
de George A. Millar.

(99) MILLER GEGRGE 11.- "Langage et Ocmmuní.catdon" - Preases Universitaires de
France - la, Edlción - Paris - Ano 1956 ~ P~g. 340.
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En caso de que las condiciones de ru!do en que se des~rrolla la comu-

:icación sean buenas , la inforrnacif)n secundaria carece de importt~n;cia pues la

r obabd.Ládad de error es baja. Pero, si el ruido es intenso, la informac1é5n se~

ndaria se vuelve tmprescindible.

El mensaje que un miembro del grupo trata de comunicar es la informa

c:i~n primaria y el cohocdmáento por este mí.embro de que los emisores han recib.!

~o correctamente el mens~je es la informaci5n secundaria.

En concep~o de Miller, "las respuestas que los auditores dan al que h~

~
la es la informaci6n s, ecundard.a, Si 01. que habla dice: 'Juan tiene un sobreto
o negro', suministra informaci6n primaria al auditor. Si el auditor transmite
toncas este mensaje a otr3 persona, el primero que hab16 puede escuchar tam

bi~n y verificar que el mensaje es transmitido cor-recbamerrte,.• 'pero no puede ve..

!
r.i f"i. car na,.d. a,. si el auditor .no ,rePite nU.,nc,q el mensaje" o si 10 rep,-.- i t 6 cuando .61

. a habló ~,:n0 puede 01::10. '~Si·necesario que 1'1 info~ación seoundaria (que. el a,g
~tor conoce el mensaj e ) vue va de algÚn macla al pramero que hab15. Es as! que
a repetidi~n de los mensajes ,evita errores en "el funoionamiento. Si el que ha..

tila no oye nunca estos mensajes correctamente repetidos,', 6St~ obligado a supo..
ner que un error ha sido cometido en alguna parte. En tal caso tiene que reco~

menzar. Entonces repite su mensaje hasta que los auditores le muestren que han
recibido bien la información. 'En este caso puede pasar al mensaj e siguienteu(99)

j En una conversación normal, la inform'1ci6n secundaria puede ser tran~

~itida por 13 expresión del rostro, por la acción o por ciertas palabrasl tts!tI,

"enseguida". Estas respuestss no transrniten ninguna información primaria, sim.. ·

plemente informan al que hab16 acerca del gr3do de comprensi6n del reoeptor.

Generalmente, las organizaciones industriales realizan planes de con

~rol de ruido, tratando de reducir su intensidad de acuerdo a las actividades

desar'rcl.Ladae , Este control se resliza de qiversas maneras, ya sea tratando de

reduoirlo en la fuente de origen (lubricaci6n de m~quinas, instalacitJn del equ1

~o sobre goma, etc.), cerrando las ~reas de ruído, usando protección para los

d.!dOS, etc.

(99) MILLER GEORGE 1\. ... "Langage et Communication" - Presses Universitaires de
" Franca - la. Edici6n - Paris - 1'úIo 1956 -P~g. 340.
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Estas formas de reauoción de ru!dos enouadran dentro del conoepto de

!do producido por medios mecánicos, el~ctricos, etc., pero, generalraenüe se

scuída la prevención del ruido en la segunda acepción. Sin embargo, la inter~

renc1a producida en una comunic~ción por el redoblar de un martinete neumáti ...

o , puede tener su equivalente en la, intarfer8ncia prod.ucida por una inforrnaciÓDn

eJ.11itida en un habla eminentemente t~cni¿ra a un re.ceptor no preparado para r ecd,..

b~rla.
E PROPIO SIGNIFICADO PUEDE INTERFER.IR LA OCMUl~ICj\CION..... -- '..-- ,

otra de las causas de inte~rferencia en la comunicación hasid.o esque...

matizada por Irving J. Lee (100) en La siguiente f'ormas

~ - - - ~ ~ - dice - ~ ~

,j''-.'''-'','''<'';''.~<,

, ( ,..'.... '.' .,' )~.
"G .'. 1 " ,\

palabras r"- --- a - - -~~ .

~' ... - - - - .. .. - -- .. esouoha.

En este esquema vemos como el emisor A dirige un mensaje compuesto por

pa~abras al reoeptor B que 10 escucha y proyecta su propio significado sobre

lab mismas.

El receptor no se pregunta. -nQU~' quiso -eemurrlcarme li, con estemensaj.6?ft

Directamente sabe lo que esas palabras significan para si y, por lo tanto, I)ie-n

sa¡que sabe lo que el emisor quiso significar con las mismas.

l E1l1 este caso,. si J3 no comprende el significado del mensaje, piensa

qua f~ se ha' equdvocado y r-echaza la información recibida.

ffEste fen6meno de proyección n:ioe del modo en que B piensa acerca de
la~ palabras, proyectando su propio significado a lo que dice .d. Y,' suponiendo
qU, dice lo mismo que ~l quisiera decir si usara las mismas palabras" (101).

(100) LEE IRVING y LEE L1\.URA "Handling Barriers in Cararnunicationu..Harper and
Brothers, Publishers-la.Edic ....N.Y...1957-P~g.44·.,

(lOP LEE IRVING y LEE LAURA - oe, cit. p~g. 45.
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Esta forms de actuar supone qua las palabras tienen significados fi..

que son usadas de la mí.sma f'orma por t odas las personas. En nuestra opi-

- - ;,.r;:i~bras !-- -- - a -- - -:.~
'-_.. _..~ \\ ",)

- ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ - ~ - ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ esouch&

n~ón, la int&rferencia mostrada en est6 esquema, se debe principalmente a la ~

l~ utilización de la intencionalidad, que en vez de tomar como objetos a la in..
i

f rmación del emisor y a la Lnüencdona'lddad de 0tr~e y a la finalidad de su c0n1!!

n c~ción, 6510 atiende al elemento m1s visible del proceso, (las palabras), con

1 cual se 'pueden produc í.r graves errores de int8rpret::J.c16n.

, Irving Lee en eu libro "How to Talk with Peopleu (102) menciona las

elpGri8ncias que realiz0 0U diversos grupos de trabajo, 8studiando la din~ioa
di SU,S, , c oraurrí.c 1ci,ones d,U,rante, un poríodo de alrededor de 10 años. De estas €lXp~

rt~inci0.S extl':lj o diversos principios inherentes a la f'orma en que se realiza

una COI~rJ.niGacij~1G De estos, los dos primeros se relacionan directamente con el

1) Sb producen na.Los entiendádos cuando una persona presume que su iD

t crLocutor l133. las palabras exactamente igual que ella y,

2) 3e origin3 un problema C121.Xldo alguien cont.r-adáce a otro sin conaí.«

dJrtlr e16 qUb os t aba hablando el primero.

TJn3 fOrr~13. Elf13 c orrec t.a de entabl.ar la c omurrlcaoLón, sería la represen

~ - - - - - - dice

~ .. _----~ .......
\ '

En tJste caso, si las palabras no son claras par3 B, har~ preguntas a

J:\' "Qué quiere Vd. decir?u Y., sún en el caso de que B las considere claras, de ..

bex¡f.1 conoiderarlas dentr-o de I propio contexto de JI;.., tomt?ndolas como simples

-t-
(102) LEE l. Y LEE L~ ~ Mencionado en Ob. cit. pág. 48.
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epresentaciones de algo que éste quiere comunicar 6

De esta forma, B podr¿ comprender el mensaje que A intenta comunicar

"Comprender signi.fica s por lo tanto, pasar de una exteriorización
el espírfutua su vivencia originaria, es decir, al con5unto de actos que pro...
ucen o han. producido bajo las formas rl[lS di~¡ersasp gesto, lenguaje, objetos de
ul.tura, etc • ,:. la tnenc í.onada e:x·terior~:..zae-ió::1~fI (103)

jELECCION ~E J2.4.TOS

I El núulcro de detalles q"?.e puede mencí.onarse en un mensaje es infini-

'o~ Constantemente, al emit,:tr infGl:'I!laci6n, seleccionamos algunos datos y omiti.

~oso·tros4 Utilizando la -tem.inologj:a empleada por Wenda11" puede decirse que

se1tfiltr3.r~ la. infol'"7.naclóll ff

La Gmprvs.9. moder-na no escapa a esta necesidad de sf:rrti8sis y en toda

clcmuní.cac í.ón doscen·]en-b8.;] ascendo-rbe o la.teral.? los datos componentes del roen..

t~Bchemos una rn:.~.·~;d(~,~ a las formas de c01Tlunj.c3ci6n que hacen mover las
r edas do la Lnduet.rLa, S~¡~cn.ga¡n03 Q'!::.8 11.S·~:dd una gran empresa, con
75e OOO e!~~plegdois;:J la ,,~~'L:l,~::1 f'uncLonc en d~~veI'bas p'Lantc s y pr-oduce muchos renglo
nes~ Usbed llega El 81.1, c:ic:Lna y' terna :~:sler~:'o G,otr1's de su. escritorio. Qu.6 haoe
entonces?

"Sobr-e su msaa r'''''+'''~'-'l ~··S·l_., -') m(· .•..cuaL de cuorrtcs ... r le f· dL, ••' 1.. ' " •••.11. ~;}.) v:A. v._ l:;¡ U<.\c.~. J.¡,,;.v.l ....~l....:..~ ·.,.,\,.;;,\,L.... J, l.:l.l1 g t .. so aJO e

pape.Lcs , Rara vez ust.od .\.. ~~ 19~) rc,alic1ados (l~J.3 dc't;rl§lo da todo ellu. Usted no
P

r
'ode vis:-: [:,s.r e 9.d~ Pl~:1 ...L1 [~d.~ -t.od?s, ~OS. c::.i>".b o. s, .,-,.-):-~an.. J l~err.t.G.'.; n~_ s~quiera ha Visitad..0

n nca 11') pl.anba c-: t"¡adJ. TI'1,,-1cl ~"' ..... + ····,,·tl":) r .,,-..,., ,:1<:::10::1 8'" T"\~)C"1 'a ·1 .f'ormacd én qu u.. vC- el. V:::'¡' ¡".;.J,.. \... ....~:;..C) \.":...i..O' :? ..._ .,j'..."':;, t;:·:A...1-.J.,..)C,¡.·..J .~;._ ...:.. .L". _,-L... ... i é:.t .0,.. .. e ~

t d puede obtener de prímer-a mano, !)~CF±') le que 1J..stcd eb~'bü nc er-c a de su propia
industria es aquello que los deTL..~S 16 C8::.f1·;..mioan ,

tlEn esta or g-mí.z.aci ón t,aTl ext onsa , cuánta (~3 la comuní.c acLón que tie-
ne lugar diariamen'¡je¡ L~'q:=>Lna""'8:3.. la 8J~~O:C:Yle Co.~1tjjlnd de t.arjetas de fi ..
:~~rdenes de compra y c.e 6:c'de1.1es de vcinta, d8 tdtor:tos, "mencranduma",

(103) :F'ERRATER MORA J. - !~Dicc.ionerj_o do f'.~tJ-'J.::jof{a '! -~ Ed 5 Su.d 3.iner i c alla .... 3a. Ed.!
cicn '".. Bd~t.;,f.J .... ¡{I» :9~1 "'-.. (¡l:ttJíCl11o sobre compren
sJ.~:n).
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~nformEJs, aná.l.l sd.s , pr-onóat í.o os dé mercado, f'ormu.Lar-Los de solicitud de empleo,
~e cartas, planos, vales de c ont.adur-fa, Qu6 porcentaje de todas estas cosas pU.Q18 usted leer personalmente?

"Los datos bás í.c os acerca de su empr-esa bO:1 prapar-ados por los of'Lc.l..
l. t · d L . t té· 11 ~ Q d ,·1 1 .-a s as, c aj eros , con ucuor-es , e apa ac es , . scm.ccs , rC3c~t:J:l. 0118S, venaeuores , ~r.l§.

.8ctores o En cada uno de los cientos de departsmentos, miles de datos erigina
es son combinados~ tabulados y resumidos

"Pcro u..at ed tanlDOCo v e estos ~eslÍtnenesCl Son lHé)S 10B q1J8 SG r-ccop.lLan,
ía a df9.,. que los que usted puede leer en varLcc ~11(-,jDes,) J.JOS res·:l'11CD.GS son
erLormont.c iusuru.dos , una y otra vez 1',

U.U

t"J.rnl:x1..6n
r'\..:lot,int1

:J. 8~i.On83 ~

D.0~11J.ir Jd o l}!'~~~

~ So 1'.1·::1:1 G~:1

;r ~J :~J J.Gf':: c í.onidz,
n :1:781 ;;3 IS

ayudant.e s

j_·jU .~.; .i ~1 -0 oda , do
q\13 rlD,:n, ce

: ,ÚLOM 'r":, C'1'Uill·¡;" CJ-:Qr.:JS f1.°na.l (":.8' r')Ue)dE~'Y1 no 1-] 8:' e:rl'~'l ;:J 1'1 ';:-l-!- ed r'~~ ~,~; o

~
. ~ . l..-,o 1 VoL VI ._. ""..J.: u.t- ...... v .. _ t:¡_......::..t .... ,;; .J\J ~"l""-J."",

.. ,·?S días :l ~]U(Jho. antc.:¡s de qUu.'... ) u~t,e~ lou.c 8X~~.~l.m:L.:1~.). T;. so 11~.: TI t
b las no pueden esper-ar por UStOCl e Se han env.iac.o u~c'd8rJ,::;S

v~SiOl1eD. Se han oont.rut -do nueves hClnbTe~3 :'/ so L.:) ese
~sfecho los 1'001'11'1.08 dt:1 s Ind.lcat;o. Cadi dHc'L:;lo:n JnlG:::.a,-r clclo do ~ !1f01mo.~·~Ol'EJS » rEiS,lrnen8f L

tt.l.\. ~,luclicl~1 que J_03 TosJmunes c on .:;_~~D

:~:11:'" elles s O~1 le:¡~do;3 TJOr los e i {jc'¡J:t~i"'/08 de n.l"v·(.·~~t·; lS c~a.6.=l
7 ~ ~

r1 le; d 1· ,...... el] ':1 1 r r "'" ni -< e ..' '1 n ".:l-") r» .. ,,~ ~ "n'Q ,...., •• ', .: -'- <'''-1 r ,.l...f .J,.\.) OJ."V\..I , .. ,-,g::::J.I :1 uEJU-.! ......u.z o 1...L,.... -........v(:i(. li.S..Lü _L0J..,,\..J;; 1.. ,,.) \J1.:) ~ i:..1.

r ,S·:.YÜdstns 'J,l.<J!;i " J!9.S lín8~D COndltC'0Q q 28 ~{
J~ '"

:'1 e~1 1\)8 n~i 'V(-1~_8S ':J,~ 60 1) , Lj \' OS ~7nte in:rt~:"t~;. crss

H10 1.J,t~(l (=~.bbEj Lnqul et ar 3- usted c;.~ q'L18 Lo.. e
ti tr::fV88 Ó(¡ 13 e or-r i errt e d.e c onun.,« de él

mecin ic '-1 ~J. o:C :I.rG ;:1::; a r IJ,q iD.:fo:l.:,naciÓ:'), CD 0.1131:1 Z~l(~ ~l./
Los honbrcs q'UG e8 lo que quLcr-on ·'\T01'l y S<:1;:8i'

n:~·s Gl(J·le.(~.c',;:~o -s -r CC'lX2TG cuando 6E3t.'1 Lnf'orrnac í.ón
p~iDCip918St 8 de pl~ntaJ ~Gctcr38

p 1 r ~ G? Cada uno de ellos 8St~ rcdeadc
p do o.c:::stc;ntLd y j of'cs .l, depar t.an.ont o,? ::1

i f'ormnc i ón, clnnlElsl::lC:3 in'~~orlnación para Cf¡J.O cl~·~.

ncra que e~-3tos hombr'e s irrtE.:gr·9.·ntes del pe r sona". ¡.:lcc;
minar sus j ef'o s H (lOl¡;).

Este proceso de s~lecci5n ha sido 6squGmqtiz~do Tr-;OFil10' L'=:;:)8 (loe \..... 11 ••(~\.~ J),

la siguiente manG~al

"'PI

(104) P'8RRY JOFIN- Ob#J cit. pág. 58/60
(:+05) LEE le¡ Y LEE L. H. Ob, cito p21'g .. 76 0
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Detalles omit.idos

seleccionados

La buoni .í.ní'ornac Lón ::10 c ons i et.e ;:;.:: :;~"lJtlnir detalliC3s nurnerosos y prep2

r~r extensos :....nfo:~mes S:!..DO en 1'1 P"E1C:l..C:..G:2 :1{ e~j. c~ue est3.r8D relaciona-

dos directame~J·tG CO?'l la c apac Jdad de s6'1~cei~J1~1

'''''''''' .,"~ ~' .._~ o de (3 st ·:idos fJIn;.Q

tiVGS, por repr8sic~es conJ

pe:''''30nE.8 que no siben seleccio-

"B~lrLre 1,9,r3 pDl~80TV18 que r o G~};)cn so} c:¡(~e~ldODft:r C(~'t!~"~~i1 193 que "qud.eren d.2

c~r1o todo'! ~r b.locuean 1'3. c01J.1:nic'l.ci¿;'1 CO:1 sr,n :::::'.Gia. En el

otro extr-emo est8,~1 Lec r8'~lee~'r~es '~.'Ll8 ,'JeTU'1:·; 1 · y b:rpobrecen la in-

form'1ción.

El esqu8ma de l~3 8.

su irterlocutcr si ~ste no posee

l~S . i~troducidas por 61 dj.álogo~ done.e 'l1"'10.

dlrlglr y ordenar la se1ecci~n 10 ~ot~lles da

capacidad selectiv~.

..~ ();.~ '1. pUEde, en cierto modo,

Oomcntan Gnrdner y 1·100I1 f : q~¡8 13 pT:Lr,cip'8.1 l'-(noa ele oonuní.cacd.ón en la

(Jpresa es la ] ínea de u.to:,:,idac" poro c. J. ),ea 11') es (,1 conduct o de comuni-
c~ci6n sencillo y directo qus con frecuencia so • Su propia naturaleza,
el hecho de ser Ul1 es.Labonam.i.crrt: (1.0 rE)l:lcicnes cnrgos de mando , implican
ciertas pecu'l i.ar-í.dadcs que af'cc tan la C 11;11 i d '3.d ¡ J:·t ,=:x30"G:Ltl1,d y la vcLoc í.dad de
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I

~
I.a transmisión. Realmente, gran parte del mecanismo de transmisión es tan dif:!
il, que es raro que un superior que est~ separado por varios pelddños del nivel
e los trabaj~dores tenga un conocimiento exacto de lo que sucede en los talle

r!es u (106) e

La principal barrera que se interpone en la comunicación vertical, es

6 poder del superior acerca ele reconocer Dléritos o reprender~l subordinado.F~

t poder, generalmente influye en 1:-'1 conducta del subordinado, ya que su carre-,

ra en 13 empresa está supeditada en gran parte 31 concepto que sus superiores

t~ngan de él.

l Estq situaoión tiene gran influencia en la selección de datos al trans

mttir comunicacibn asóendente, por la tendencia a mostrar al superior áquella

inforlnación favorable y tratar de ocultar aquello que ha ai.do hecho mal, o que

ha hecho.

Esta tendencia él seleccionar 198 "buenas notdc í.as!", influye en la vel.g

eidad de su br-msmisd.ón, por el contrario, Las "malas noticias" sueLon encon-

trar resistencia para ser comunicadas.

En sIntesis, cada nivel de la jerarquía tiende s seleccionar los datos

a transmitir h3cin a~riba, 3daptándolos al punto de vista del superior. Lógica..

monte esta afirmaci6n te6rica tiane una validez relativa en la vida real, pero

la tendencia generalmente existe.

En la coraunicación descendente, la selección de datos obedece a rl1otiv~

c10nes distintas, siendo una de las principales, la que Cannell y Kahn (107) d~

nominan "distancia psicológica" y. quo está dada por la tendencia del superior a

subestimarla capacidad de comprensión del subordánndo y por lo cual, cuando h~

bIa con una persona a la cual considera incapaz de comprender, tiende a retener

(106) GA.RDN}~R B. Y MOORE D.- "Relaciones humanas en la empresa" - 1!~dit. Rialp
S.A. - 2a. Edici6n - Madrid -- Afio 1959 - P!lg.•123.

(lp7) DAVIS K. y SCOTT- W. _- "Readings in Human ~Helationstl - McGraw-Hill - la.
Edición - New York - Año 1959 ~. pág. 338.



irllpor:"tanci.a es-te punto, ya que suele ser frecuo,ll

· nformación, seleccionando aquel.Los datos que juzga f(~cilmente comprensibles.Si

~ien este proceso de selección de datos puede SGr inev:i.table, tatnbi~n puede o0.Y:
I
r í,r que, al S81eccio~C1arlos Lncor-rec tanont.e el receptor no alcance a tener una

isión completa del problema comunicado~

SQUEMATIZACION DE L.L\S POSIBLES INTERFEr?E~JCIAS DE UtJ MF~NSAJE y' PARTICIPANTES' Dt~
___ '~""~~l¡$~_,,*-"~~1I:t_f;..""1Uill,'ll.ae""'~#j_._~:"~.''-:':¡;'M,. ........··A~.......r;__..."........ .1xV•....-., ... --.. . ..,r'....~.

HeL109 hablado de la c cnun.lc ac Lón ~y de algunos fenómenos de la nrí.sma,

qonside:;:-an¿o sola:mente'l los dos participantes principaleS$ el emisor y el re-

9op't cr " En esteI:u.rrbo se .í.ncLuyen :1 ot.raa per-sonas que pueden figurar en un pr,.2

18SO. de cOclunic:lciún y se expl.í.c ai-á medianto un esquema en qué forma pueden di~
t ors í.cnar un Jo"1SDsaj 0 ~

I G01J,sj dera,:los <18

10 la dl.stor s; ele Ul1'3. informaci6n por causas ajenas al enisor y receptor. M~s

g9n8raJl;1.EJ=·Yb~J 6stos :tgnor'?.'n, e~7.. ractivu o posibles c ausanbes de la interfere!.!

t~J:3tig~~~..a::t:·:::n:~ :::::::he:::t~::t:e::o::r::: ~:::~nr::~::;e::: ~::
oomurucac í.once 8Y!. 13. CmlpY8S3,

rara. ello su in:'lü;:rbigaro11 cientos do Co.C"XJ de c omun.í.cacInncs interferl

da s , preguntt.ndo en eida C:'3.80é

- llué papel desompeñó esa per-sona?

Q'LIé cargo -lJenia?

C~ómo i:r.terfiri6 la c omurrí.cací.óny

u Cómo e cnoc i() el rneUGaj (3']

~l08) INDUSTEIA _. ReYista para administradores de P13.ntas de la McGraw Hill
I New Ycrk - j·ul:'o 1959.
I
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El resultado de esta investigaci6n indicó que, además del emisor y re

eptor h3bía otras seis personas que podían afGctar la comunicación:

1) La persona que debe retransmitir el mensaje

2) La persona que toma p3.rte de su interpretación

3) La porcona que se entera accidGnta1monte del mensaje

4,) La per-sona (11J·E-) no d,ebe conocer el mensaje

5) 13 persona sobre la cual trqt~ el mensaje

Un jefe Lnf'orma a su ayudant e ~iCEJrCa de las modd.f'Lc ac Lones que se ha
r eeue.l.t o Lnur oduc í,r 011 un dot.ermí.nado artículo. 1~1 ayudant-e olvicla este detalle
(1 dar las .ins t rucc Loncs cor-r-espcndácnt.es y La producción E3e realiza en forma

nc i)rrGcta.

Un super-v í sor recibo 'una orden de f~bric;lci6rl con algunas esp8cíficacii2
pes no habituaJ_8s que l~ tornan confus3. Su jefe se halla de licencia y no se
atreve a consultar con el superior jerá:equico correspondiente por temor a que lo

onsidere incompetente. Por lo t anto, hac e su propia inte:cpretación del mensaje
informa equivocadam8nte al personal.

La socr-et.ar.í.a do un ejecutivo se halla dactd.Lograf'Lando un informe cOE
fidencial o Entrt:i r~ su oficina U11a compañer-a y alcanaa ,3. leer parte del Jnforroe,
obteniendo una noción acerca de su conncnádo .. Si esta persona comenta acerca de
lo que ha leído, y posiblernente interpr8tado maL, üé; 11lUY posible que el mensaje

l
ea interferido por un rQ~or antes de llegar Ql destinatario o

ir) La lLers_911.~ qU~__l1q~,b~ eO~1ocer e,""lu]ILE?nSq~:

Si un dcpar-t ament o (18 compr-as recibe cotizaciones escr í.t 18 de sus pr2
vcodores , es ev í.dent,e que éstos no deben c onoc cr las cotizaciones de la c ompeteg
c í.a , pUGS en este C330 podrfan ajuf3tar sus precios al deaquélla en perjuicio ele
la empresa, Si un empleado proporciona esa infornlación, el consiguiente mensaje

1 t - · » + 8 h b '" - -l o t f; .., 1 o Q t d i

~
I on a co .. ~z. :1Cl'.Jn rGSP8Ci.Jl\:ra. '1._ra. SlG.O an er erano por e..J..c()noc~mJ..en o e Cta-

· os que el proveedor no debí'} conocer. (Hacemos lasclaraci6n I en ciertos casos
.. uec1e y debo darse esa Lnf'ormac Lón) o
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En un Lní'orme de l~tl(litoría Interna. a la Direcc:1.6n~ se trataba acerca
de las diferencias investigadas en un dep6sito de mercaderías y se mencionaba
al jefe del mí.sino como persona ,poco adecuada para un cargo de esa responsabili
dad. Por GOUiV'OCEiCit)11 de un ernpleado do la audí.t or-fa se r'enlitió c oní,a del infor
_e a esta l~ersona~ con el r-esul.t ado de que la nrísma presentó en fo~ma inmediat-S
su r-enunc i.a, per-d Lendo la ompr-esa , de es"tq forma , .9. un colaborador antiguo "j' de
gra11 honeet.í.d-ad o

6) kqJ~ per{~on~s gu~re~,:J:Q~,n q.2~pia ,__ci~lElon'§f~i~~

I Hay ciertos mensajes cuyo ::::ontenido afecta de manera indirecta a de
:terrninadas personas "':{ a las cuar.e s se debe mant.ener Lnt'ormadae erlviándoles 00

'uia de los rnismos o

.. á clJl1seCU811c:La dr un pr í ncd.páo dE) Lncendí.o se decidi6 t-emar urgente..
mcnt e un Lnvenüar'Lo para apnec í.ar los d años y reclamar al asegurador , Par-a ello

"1 • ,.:.1 • Ji ~ • 1 'b lO ~ 1 t 11 ./, o d~ f ó d E·1· .se a8CJ.CilO pedf.r CO __8 oraoz.on va Ul1 JsrJ.8 y uraoajar un J.8 er.i.ac os . rcsponsg
1 'i 1 o l. "j) 0::J] ., 0.1' ]'0 d t t' 11e c.e anvenuarao enva.o COpJ.8. (..Le Ji reso_L'UC~011 a "os caversos opar amen os 1..B

teresados, pero omitió pasar runa al gerent.e de personal., Es"te, como c onsecuen..

~
i a de la omisi6n, so opuso al trabajo a.legando diversos i11convenientes. que, 611
'~ oaso de haber sido informado oportunamónGe, posiblemente hubiera podido $0111
lonar c

En el s:tguiente esquema figu.ran el receptor y emisor en c orauní.c ac.í.én

a -través de un merisaj e que aparece distorsionad.o por las seis personas cd.t.adae

nterí.crmente e omo posibles causantes de irlterferencias.

El conoc Im.ient.o que los comunicantes tengan acerca de estas posibili-

lades de interferencia que pueden anular o modificar el sentido de su mensaje,

será' de gran inrportélncia para prever dí.chos obet ácu.Los o (Ver figura 6)
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e A P I TUL o IX

EL ~UMOE

En el capítulo anterior nos hemos referido a algunos ejemplos de inte,!

erencia en las comunic9ciones~ En éste, hablaremos especialmente acerca del r~

mOl", por aonsidGrar que as uno de los i\i~nómenos' nl~$ peligl~'oso8 para laampIlesa.

pn rumor no solamente puede provocar inseguridad entre los trabajadores, sino

que llega él ocasionar daños irreparables, como cuando sus consecuencias se ext2.

riorizan en una huelga o actos de sabotaje.

"Cuando una falsa Lní'ormací.Sn llega a un vasto auditorio y circula de
persona a persona sin que se manifieste U118 prueba segura, podemos llarnar a es
te fen6meno un rumor. En momentos de crisis sociales los r~uor8S pueden llegar
a ser un peligro para la comunidad al sembrar la alarma o .a.l expandir una espe_
r ansa iniÍtilmente o Los grupos subversivos pueden al1n utilizarlos dE31iberadamen
te par-a pr-omover la hosti:}..idad y las escisiones. L~ mayor!a de los rumores re
flejan las razones por las' cuales las personas los lanzan~ El esc~ndalo atrae
los mbviles sexuales, la oalumnia satisf~lce la. antipat!a"de alguna persona o
grupoJ los sueños prosperan donde hay esperanzas y deseo ft (109).

MQTIVOS PRINCI~\~

En nuestra opinión el rumor más que una interferencia en la comunica-

ción es la consecuencia de interferencias que bloquean la informaci6n y la dis-

torsionan o la anulan.

Comenta el Dr. Jasminoy que, "más que tratar de puntualizar los fines
u objetivos de los sd.st.cmae de c omuní.cac í.cnes , "bastaría para aclarar su conve
niencia el analizar cuáles son las consecuencias de la falta total de informa
ci6n o de la carencia de información oportuna y adecuada. Y así encontrar!amos
que la mayoríR de las veces la gente haLIR y actáa por referencias de terceros
o por noticias inconexas o imprecisas. Todo ello, a la larga, va sedimentando y
creando UD3 actitud hacia la empresa, injustificada por su origen y desacertada
por su proyecc.í.ón en el presente y en el futuro de las relaciones entre el seo-
tal" de la Dirección ·~l los traba~iador-es o Es asf que muchas ideas negatdvas , res.,g
luciones precipitadas, actitudes ilógicas, roces entre supervisión y trabajado~

res, ocurren por faltq de Lnf'ormac Lón" (110)

(109) lv1ILLER GEORGE 1\. - Ob.ci~t. pág. 365.

(110) J:\SMINOY RECTOR - uLas comunicaciones con el personal de las empr8sas lf 

Selecci6n Gont3ble - Agosto 1957 ~ p~g. 18.
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La c omurdc ac Lón es un proceso continuo y S'U medio no es úniCDluento la

alabra o la expr-esd ón, sino también el silencio que, en algunas ocasiones , pu.§.

e tener la elocuencia que ninguna palabra podría dar.

Piénsesü un 13 .ímpor..tancia que puede tener el silencio de la direc-

i6n ante un3 petici6n de los trabajadores, r81acionada con una situaci6n en la

~ue ~stiOS croen est"lr asistidos por el der-echo, Qué otra respuesta, además del

hlencio, podría dar la certidumtre de indiferencia y menosprecio de la direc-

ión por el problema?

Ninguna de las fases do la e omurríc ac Lén puede ser aislada y el proce-

o do comunic~I' S8 realizará sobre marcos de ref8renciac compuestos por expe-

1ienci3s vividas y actitudes existentes. L<"3. interprotación es solamente una de

~as fases de este proceso. La d.í.r-eccd.ón de la cmpresa podrá preferir no dar ex-

p.l í.cac í.ón de sus actos o restringir al má:xirno toda inforn1aci6n, pero no ~podr~

impedir que su personal int8r'pret8eS'~as actitudes a su manera y no de la form.a

que la dirocción Imagí.na que doberí9. hacerlo.

Este problemB e8 particularrnente Duportante en todos aquellos actos

motiven cambios en la pr~ctica J:19.bit1..v3.1, ya quo la moddí'Lc ac Lén 1:10 exp'l.í.ca-,

da de normas usuales dará lugar a que la amprasa se transforme un un verdadero

circuito cerrado de transmisi5n de rumores~ tan pronto se haga el anuncio.

l El motivo principal que origina un r-umor es la c onf'us.l.én , lmte una s1:

t ación confusa acerca de la cual no hay irlfo~:'mación clara y oportuna, el rumor

s~ convierte en un m~todo de comunicación a través del cual se difundEn por la

e~presa las suposiciones, l~s previsiones y predicciones, el escándalo y algo

dt verd~d tambi~n. Esta difusión de info~nación~ generalmente mal entendida y

peor transmitida~ se presta a la exageración y la mentira y, frecuentemente,

tt~n~ :omo resultado que el mensaje no tenga ninguna semejanza con el hecho que

Oflgl.nO EÜ rumor.
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Para ilustrar un rnotivo posible de rumor, citaremos un ejem];)lo de John

erry:

UDurante las negocáacf.one s del convenio, una planta industrial se di§.
_onía a enviar a un taller de labrado y üroque'Lado lITIa cantidad de herramientas
ara que fueran modificadas. Un hombr-e de la oficina de personal aprernió al di
actor generql para que ~St6 explicase al sindicato lo que ocurría.

"NoJ marri f'e st ó el director. Ac9.s0 tengo yo que dar-Les una explicación
ada vez que hago algo?

~
' uLa pregunba no exige r'espuesna, Por supuesto que t11 110 tiene que dar
sxp.l.Lcic í.ones , Poro el Si11dic,],to es Lgua lmenbe libre de sacar la conclusión de

.iuo las hera-amí.entas pUEJd811 sur onv í.adas fuera db la planta para que la produc
i6n continúe en otra par-be 611 caso de huelga. El sindicato puede inrnediatamen..

r
'e dcc Larur una hueLga, ant.us de que .las mat.ricos sean envá adas" (111).

En uste e~jemplú, veP10S qUE el mot ívo posible de:; un rumor éjS el aí.Len-.

cio, o sea la falt3 dú infor~ación oficial acerca d8 un c3mbio efectuado en mo

~8nt() Lnoportuno , En ausene í.a de osta información oficial? las suposiciones he

~has entre los trabajadores con sus vacinos, dirigontes del sindicato, amigos,

etc. dará lugar B. un rmnor qUE; podrí'J. haber sido evitado con una infonnación

precisa y rápida.

El proceso de c cmuní.cac Lón de rumor-es 3e basa en la repetici5n de re-

producciones sucesivas de un mcnsn jo original qua titJne la principal cnracterí.§

tica de traer aparaj adss en cada repetición nuevas posi.bilidades de error. Esta

probabilidad es La cause nrísma del rumor y o.l.La sorá tanto mas elevada, cuanto

más improcisas sean las referoncias dG los signos del mensaj e original y por lo

'tanto, más se presten a la imaginación y habilidad croadora de los sucesivos

lemi8ores.
i

Allport y Postman (1947) han recurrido a un procedimiento experimental

para aatudLar Las sucesivas det'ormae í ones de un mensaje sobre la cadena de

57.
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r'umores , Para ello S8 e1i.ge un grupo da 6 Ó 7 poreonas y se les pide que entren

separ-ademerrtc 611 U11a hací.t.acíSn, donde deben escuchar cuí.dadosamerrte lo que se

les dice y luogo ropetirlo 10 lTI3S cxac'bament,e posible ~ 1).1 primer sujeto se le

muestra un dibujo y se le pido que lo dGscriba sefialando 20 det311es principa-

los <1 Los restantes mí.ombr-os dc I gr'upo son Ll.emndos uno "tras otro y colocados ele

forma qUEJ no puedan ver el dí.buj o , El pr-Imer f3ujeto, que ha ví.s t o el clibujo, ].0

"Es La Imagen de un Sllbterr~118o eLevado P:J.lJ3do eXl Dyckman S·breet. Evá
d cnbemenbe 8S una línea Impor-tant.o »,-, Se VE; erL 81 interior del c ompar t ímí.ent o a
cinco personae sentqd~o y dos de pie~ Sobro los vidrios se V6n los reclamos ha
bdtuaLes , So t~at8. de fumar c.í.crt a rnftrC::l Jo cigarrillos un 1.1110, en otro del sl.Q
gan de un j3bórl, otro El propósito de un C3111pO de vacac.í.cno s , otro es Ul1 slogan
político en favor de UXl cierto McGinnis par-a las elecciones municipales. Se ve
un hombr-e sent.ad o con un sombr-er-o y un ;J.iario.(t Es un hombr-e rollizo, sumergido
8n su diario. Cerca de él hay una mujer con una bolsa de provisio~es en el bra
zo derecho, arrbe oj os y sombrero ant í.cuado , Luego hay un cspac Lo vacío y d81ante

i de 61 S8 encuentro, un negro de pi.é en trajb azul, con un sombrero de fieltro
ap'l.ast ado , una corbata .Llamatdva, que habl.a a un t r-abaj ador de 1:9. dof'cnsa pasi..
'tria que ti(:¡no una vcet íment a gast3dal rnO¡10 (de t:r~i'bajo), botas, c(gmiseta sin maB
gas y gorra o Tiene un tal~dro en la mano izquierda y discute con el negro. La
per-sona S8n·t3(1.~1 después es un.'} mujer con un bob.Ltc en los brnzon , Observa a los

;dos hombres que discu-ten. Está VEJs"Gido. en :orlnn común y tiE)ne cabello largo. Un
rabino Leyendo un Lí.br o, que td.ene un s ombrer-o gast ado y sobretodo está sentado
c cr-c a de o.l.l.a, Tiene un sobr-et-odo largo a In. nr.da ant.igua, Al 1~3.cl0 ele t11 se ha
lla sentado un hombr-e grueso, profundamente dormido, con las IDQnOS cruz-adas ,

"Imagen de un subterráneo, par-ado en Dyckman S"treet o Representa el in
terior del compar-t ímí.errt o, con cinco per-sonas , m~s o menos sent-adas y dos de 
pie. Hay los reclames habituales; uno de cigarrillos, uno de un candidato polí-

Itic o McGinnis. Las per-sonas sentadas son un hombr-e grueso eumor gí.do en su dia
rio, cerca de ~l una mujer, luego un asáent o vac Io, luego un negro en traje azul
discutiendo con un obrero de la defensa pasiva que tiene un taladro. Se diría
que so trat::) ele una discusión seria. Luego una rnujer con un bebe en los brazos,
luego un hombre que parece ser un rabino, un hombre grueso dormido. Los dos hall
bres Gstc1n parados, una mujer gruesa vigila a los dos hombres parados.
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"La escena t r-anscui-re un u.n subtor-rrine o en Dyckman Street o Es el Lnt.e
r í.or de un c cnpar tdmt.cnt.o con cinco personas 8bntad3.s y dos paradaa, Hay los r~
Cl']li168 habá tua.Lcs , uno de cigarrillos otro para u'n candidato politico Ll.amado
lvIe Ginnis • La gente sent-ada Lnc Lufa un hombre t. lYfUY :Lntore5ado en ~~:: dia,rio~ una
nujcr , luego un espacio vacío, lU8go un negr-o y 'un trabajador de la defensa pa..
s í.v a , El negro lleva un tra,j e azul y uno do los dos t:1.ene un taladro, 'I'Lcnen

dí.scus í.ó .- hito".....,.. + 1 buna .; ascusaon gravo o Luego .g,y una IGll~l el' y un m.no y ocr o 10m re.

ti"Es una Gscona en 02. int'Gric~r do L subt.oir énco a Dyckman S"tref~ft. Hay
sie·te per-sonas on e I COÚ11J3.rbirn1EiJ.1i;o" Ci11CO ccntadas y e os parsdas , En'tro los r~

c Lame s hay U11Q para un c andLda t o po.l Lt Lco ql1ü so Ll.ana },IcGir-:.nis f Las pere.onas
par-adas son un hombre gordo ~T UDa mujer COJ1 un be oe , Selltac10s hay dos hcnbz-os ,
Lue gc un espacio, lU6go una muj or :I de la def'ensa cí.ecutd.endo, Uno
eJe 02.108 e~ neg:co, con un ·trajc~ QZ'llt 'I'Lono un ·G~-llac.:co en la mano , La discusión
d8be ser viva.

"La esc ena t.ranscur-r'e en 81 su'~tC¡rrár18()~ Cirlco per-sonas están sentadas
JT dos paradas , Hay r'ec Lamea Ji c-rrceles on 10 alto del (~OT~rpar-G:tnliento. Uno es en
favor ele lv1cGi.rrnis con ViStiEJ.f3 a la c:l!ldi r.:ls t tl r a a dá.put-ados , Hay un hombr-e y una
mujer sentados y dos ob~8ros de la defensa pasiva o Uno de ellos 8S un n8gro en
tl"laj e azul enarbolando un t.aLadz-o, Una n111~1 cr está par-ada e 011 un niño en los brQ.
zos , H!J.J~ U11 hombro gordo paradc ,

"La eac ena t.ranecurr-e en un c ompar-tdnrierrt o d81 subuerr-áneo c on cinco
per-sonas sent-adas y dos do pié. En 01 c cmpart.írrd.ont o hay' reclames; uno para !'.1cGiE
n.í.s , Adelante, en el compai-tcimí.enc o hay 'un hombr-e une muj e'r y dos obr-er-os de la
defensa pasiva, uno os un negro con U11 taladro que onar'bo.La con furia (l Una per...
sona está de pí.é , 'una mujer tie118 un "bebe. 1~1 1101TI.l)rt~J de pié e~l un hombro grueso,

"Es la d escrip(~i()n tipo de una 8EtC8na en 01 subt-er-ráneo, En la Jmagen
tres j)8rSOn3.:s ostán de l1ie. 1~1 srlbterr~noo 'ti(\ft8 los signos particulares habi.•

: t.ua.Les , Hay r ecLamea 7 uno sobre McGinniE; pé~r~3 el Congreso. Un hombre :l 'una mujer
6 S·t.811 sentados .. Dos hembr-as más , uní) de los cuaLoe e8 negro dfscut».. n furios,g.ms.n
te sobre las e.Lecc.í.oncs, El negr-o cnarbof.a ur, taJ.,g.dro. En otro r í.ncón hay una
muj er de pié borri.endo un be be n (112).
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En este ejemplo puede verse cLar-ament« 1·9. distorsión que sufre el meB

s (:lj8 original en lJS reproducciones sucesdvas ,

Nótese por ejemplo, que el taJ,.adro pasa de manos del blanco al negro

y cómo lo que originalmeD.te podía ser una discusión amistosa se bransf'orma en

una furiosa discusión política. La mujer sentada con una criatura en brazos es~

-t1 31 poco t.Lempo de pie. El 'número de per-sonas varía YA McGinnis de la candada..

t ura al !\1unici}?io pa sa a cer oandá.dat,o al Congreso, 811 t ant o qU8 los demás car..

t.e Les deaapar-ec en ,

En estos pequeBos grupos de laboratorio es sencillo observar la circy

Lac í.ón de un rumor y saber "quí.én los translTlit.e ft , Hq"uión lo oye 11 , pero en la vi

I da r eal ':10 la empresa es rnuy difícil seguir la propagac Lón del rumor, lo cual

facilit~ la acción Je todos aqu~llos que, por razones personales y gener3bnünte

~ 1 • t · 1m t 1 d'· t ., dIo f .~ tOl- dego1s~as, promueven ~n enc~ona en e ,a ~1s-orS1on e a ¡n ormac~on u 1 ~zan o

el rwnor para intercalar mens9je6 que luego ser~n r8cogidos y retransmitidos,

]"()stinger y Cartwright en 1948~ i.nterrogaron a todos los mf.embros de

una empresa seis meses dospu~s de haberse lanzado un rumor, preguntando a cada

uno si había oído un mensaje detcrmí.nado, de quién, a q!'~lén había hecho partía,!

pe y el ti8ffiI)O ,y lugar de e ata comuní.cac í.én , No hubo (jificultad en conocer si

cada miembro habí~ tenido conocimiento del mensaje o no, ya qtie lo hgbían oído

lo recordaban bien, pero l~-1S r ospuesbas Q los demás interrogantes eran impreci

sas y confusas.

Posteriormente, éstos y otros investigadores, .entre ellos Schachter,

r eduj eron 81 tiompo entre el lanzamiento del rumor y el int'errogatorio, llegan

do a efectuarlo entre las 24 y 48 horas después de iribiado el rumor. Adn despu~s

de drrbervuLos tan cortos, tampoco se sabía exacbamentc dónde se había escuchado

el rumor , quién lo habfa dicho y a quién se le había eomennado, siendo general
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1

j
Ila imprcsi6n de que, si bien las personas recordaban el contenido del mensaje

Ino prestaban mayor atenci6n a las fuentes y circunstancias en que se realizaba

la c omun.icac.l ón ,

En nuestra opini5n, de est~s car3ctorfsticas del r~lor se distingue

c Larumontc un'] l18 sus c ond'ic Lone s rn.:ls nE:¡[t~1tivas par-a lo. empreaa s el anonimato

del emt.sor , Decirnos negriti:va por cuan-to al 1"10 sentirse z-e aponsab.Ic el emisor

acerco. dE) la Lnf'ormac.í.ón que comuni.ca , 81 r-irnor 3() pres t f1 fácllrnento el ser uti-

En síntesis:; frúnto al rUD10r cxí.sccn d O~3 ilnposibllid·D.des:

1) Idún-tifíc9.r al 6TIlisor o los CLli~30r8s;

2) Por lo tarrGo~ la é~.e obtener infol'macion secundari.a r-Es imposible

preguntar nqué quiere Vd. dcc í.r r" 9 8S ljosible preguntar nCómo lo

sabe Vd~tt, pero frentu a 8sta in1iGrrogaci~n la respuesta suele ser

ca sá -Can c onf'usa como el rumor nrisno , GEJ.nerallnente est USe dicüt1~

o t!me lo dijoron".

Puoden distinguirse tres tipos de deforclaci.Sn del mensaje ocasionados

por 01 rumor t:·

a) b.s1 rdvo.Lac í.ón qUG se pr-oduce cuando las repeticiones sucesivas onl!

ton detslles y acor~0n el IDens8je h3ci~ndolo m1s sencillo y f~~il

de recordar w

b ) La acentuación.? cuando un dut3.1ló que se conserva de la información

orí.gí.na'l gana en fuerza e Inpor-tancla,

e) La asimilacióI! se produce cumdo los deseos, experiencias y gustos

.particulares de c:1(19. sujeto influyen en la irlterlJretación de lo

~que oyo.
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Estos tres factores juegan en cada etapa del rumor entre el emisor y

receptor respectivos, ánbr-oducáendo la probabilidad de er-r-or a que ya nos hemos

referido.

qué se difunden han localizado ciertas características ooncurrentes.

Para que una fals~ infol~aci6n llegue a un vasto suditorio y circule

de persona a persona, debe rAunir, como mínimo, las siguientes características:

1) El mensaje debe interesar al omf.sor j

2) El ill9ns9je debe interesar ai receptor;

3) l·jo debe existir una forma fácil de conocer la verdad de los hechos;

4) Debe existir imposibilidad de pr-eguntar en el lugar donde los he-

chos son efectivamente conocidos~

"CU811do los asuntos que atañen a la vida de los tirabaj adores son rol~

tados de un modo ambiguo o proví.enen da fuentes diferentes, o la noticia es re
tenida habitualmente hasta 'úl'tilno mcmcnt c , la atméaí'er-a que así se crea conduce
a esfuerzos fin fin por p9.rte de los ··~rabajadoros para ccmponer una versión pl~

sibIe de lo que está ocurriendo o do lo que probablemente va a ocurrir. Sus ma
-terialos son los trozos de conversación, cua.lquí.era sea su f'uenbe!' (113).

Cuando se dan estas caractertsticas referentes a llna situación determ!

nada , la "grepev.lne " constitu.irá 01 canal info:rmal de difusi6n del rumor que d.s

~r~ cauce q ciertas necesidades interiores de los trabajQd~res, referentes a la

necesidad de rebajar tensiones, ya sean d~ esperanza o de temor y, al mismo,

'tiempo, a la necesidad de p13nuar el futuro tr~tando de explicarse lo que prob~

blemente ocurrir6.

COMO ACJtLLAR RUIvIOIlES......... -
En este punto hemos de guiarnos por la experiencia de Robert Newcomb

~13rg Srumnons, obtenida a través de 25 años de trab3jo en Estados Unidos como

(113) ~4ARRO\~ ALFRED J. - !!Making Managenlent Human" - McGraw-Hill Company Ino , 
la. Edición - New York - Afio 1957 - pág. 156.
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Asesores en Administración y en Comunioación con los Empleados.

Dicen estos autores que incluso con un buen programa de,comunicaciones,

hay frecuentes rumores que asoman la cabeza y que muy pronto' son-arr-asürndos por

1a.~i.~:r.:~pevin6" que los hace d.rcu1ar.

Para corregir los que son evidentemente falsos, algunas empresas han
""' ..
J..)

'instalad<;.l,buzones de rumcres , dando la oportunidad aol·p'e:r:so~al.de "·éscr.i;bi~;; '~~.o·~~
.•' t... ~_.' " ,. ~ . - I :'" -# ' .. ' ~

- .. ...

qU~L;hano!doll 'en una-hoja dep!ipel. Periódicamente se abre e~' buzóniy 'los, f'un...

\cion.atiOs de la empresa present:~ los hechos ciertos en reuniones de grupo a .,
¡ ;

fin de acLarar la Lní'ormacLón deformada que proporcionan los rumores.

,,:," 0;0~0;iC.ori10 muest;r~ típica de los rumores ..cont est.ados en una empresa durante

l',3,~c-;onve~'si-ónode:9ier-tos,e.q~ipo.~ a ~é1:. 81ector9n;ica, .que ju.stamente tuvo .Lugar' d~

r{]"nte,,;l~ crisis .do Les ~Ggoc~.~s experdmentada en 19~8~ Newcomb y Sarnmons citan

flfl~10R: Un gran númer-o de empleados, qui.~,~ hasta quinientos, serán
p.espedidos en un futur-o inmediato. ,. ,'. ", .. ,.
'o. o, : "Hechos, En primer Lugir , esbe rumor carece -totalmente de bases de 'h~

cho , Aunque dur-ant-e el año pasado' el pa!s ha estado experimentando una tenden
cí,a de .daecenso económico y muchas; or-ganáz.ac í.ones han considerado necesario re..

t
UCi r su cuerpo de empleados, la MUTUAL·Oy' lac'm~ITED (l~a''S: coinpañía:s··:asóciad~s-j
an .seguí.do pr-cgr-esando , o En el cur-so.ide los primeros seis meses de este año, h~

os establecido una nueva mar-ca 'en' primas e obradas , (Y' se dabanTés cii~ra,s~o,para
demosbr-ar el crccdmí.onto, e .) , .. "

"Así pues, los negocios dnr-ante 0'1 'prirIler med.Lo año hanisddo buenos'.. y
hay motivospar~ creer :que todavía ser án mej ores duz-ant o el segundo semestre.P~
raee ser. que ya hemos sa.Lí.do de 'la- .reciente crisis ~ , '" .. .. ~. ,.,' .

"Por cuant o so refiere al mimer o de omp.l.oados, o;'eJ~ toté.l"-d'é'-·':lbs mí.smos

f
-'n lR nómina d~ .sueldo.~~. d.; 8..• ~a.... ofic~ria m~.t.riZ e.",s ac tualmen.. t6. d..~. 3.• 271.,.: ....e.n•• •-. l... ugar .
. e 3.242 que fJ...guraban e.L ~no pa sauo en esta epoca , ~.o.' o. \ o ~"; ..'"

" "En los últirnos/"t~~p años se ha r-eajust.adc a rnás doe"dóscieri:ta:s:fperso
as y, en muchos casos, se, ~es-;'ha. asc endí.do debido a nU6stro·:c:ánibió. ao

'" rn~t:{~~os o

electrónicos. 'En muchos casos ha habado personas trclsladada.s ti eñípleds cr.~~Q.os

'~ebido a la introdv~qción de los procedimientos electrónic~s Y';" en, otros, han- 'p~,..
sado a ocupar vacantes ,de 1,3.8 que se pr-oduccn-naturalmenüe, pero ··en 'ningiíncas'O'"
~e ha-desped'í.do.a rrí.ngún empleado debido al carnbio antes dicho, ni tampoco por
La crisis econé;irilca.·· '.,: ';0:',,1'";"

.i ' "Los negocios marchan bá.en, Nucsaro cambio a los sistemas electr6ni-
eos no ha planteado problemas insolubles. No hhy francamente motivo aLguno por
$1 cual nosotros no podamos enfrentarnos coní'Ladamente al resto d, 1958 Y a to
dio el futuro." (114)

~14) ~OMB R. Y SJ\MMONS 11. - oe, cit. r~g. 163.



Si e s tas empresas 110 hub.iosen llevado a cabo un plan de Lní'ormacd.én

pr-epar-ado cu.í.dadosamont.o e iniciado con antdc Lpao í ón su.ficiente, ninguna "prop-ª

ganda" hubiese servido para d.í.smí.nuí.r los efeetos de la aut omatdsacd.ón en la Trl.Q

ral de sus empleados e

"Pcro la direccibn 8e perc8.t6 de qr!.C:i Les tomares ante .la automatd.aa-,
cié5n no son más qU8 81 temor básico del hombr-e 3.11tü 10 desconocido. Por eso,
de sdc el c cmí.enao nrí.cmo , se manbuvo :1_nfoI'ú1ac1os a todos los empleados acerca de
lo que las c ompañfas 8ütdball hac.Lcndo exac t amcribe ~ por qué 10- haoIan y cuáles
habrían de ser 103 efectos f'LnaLes" (115)n

.erla por e stas empresas para informar

al personal 3ccrca de los cambios qua so encierra una valiosa ex-

En el ano 195L las e

da, las QQS 8wpre63S aS0ciadls

sún m~s es~acio p3~9 accmodarsG~

mí.cnt os de pr-Imas y ~ dado (31 vo.lumcn s.Lempre crdJ.~·:Lf:rdjG de los negocies, el la.I:

so entre la preparac í.ón del a"¡idO ~;' la f(:JC~;.8 ~o;::;l venc ímí.cnto era cada vez ma-,

Se estudl.Ó dete:1id~lment el pr-obLema y se llegó a una solución que



Una Y6Z en~ontrada la sol~ci6n: so' estudi6 la forma de darla a cono-

-sr al personal, r0eor:ociúnJo~:J8 qu«, en pr.lmer Lugar . 88 trataba de U'O probloma

, d 4 ~e 8,-.ucaC10n 9 o soa , deS'71r:eC8~~ oL i;8IrlOr El Los desp:i-dos y deinostrar que la aut..Q

.atizaci6n se hac~a necesaria si l~s

ente.

t-, e c)·u.í.r ", r::; " ~ ü~' nd o raíTli'd·a..... '- '- .... --1...; ..1- J. l:' I:....

Para i'nEornar ''11 pGrso1.!.,:J, cl"~e Gtj cOS:i!o:~ía de :nás de 3.000 personas, se

rtiliZo.ron diversos median él.'j c on.rrlc-ic Lon , D.:; üJ.l:)S~ "Gres exi6tían y crans la

!revista mensual, para slt1:?l.oac.os t~,I)l['f'~i '::7"i88 Croes GUTrents", un peri6dico mE:

ur; in:orme anue.L'p-rra 8mpl~

ri~s olsctrbn1cas c

w~.+,ud;a..nd o 1.!J ; (1 (~~ ,f" "l"I,C)n 1(; G~V\ . onV ¡:'\ \J ,.l... .A ._ ....v Cv t.' ~ ,.;. v...... .. ,¡._ u, ()~':'1-¡1-~gf)" "1~::¡ ..... oIcul adora I·B 1\'" 705" '" ,~ J...~ ...U -, '"'- ._, l -..4 lA _ ' • • Jo '1". o

res que sd.empre surgen on la merr.e de Los emp'l.cadcs, CU811do hay carnbios a punto

de produc.lrse y, que e'n caso dr-:¡ J\O ser c omunácadcs «f'Lc azment o dan lugar a los

rumores o Se reconoc:tó ql1..8 los c:n~ Londcs t:i.er18:l ti~¿;mor a per-der él empleo, a que

se les asignen nuevas Laboves ~r ~; eu -;;'61b16 ::~:'llta de capacidad para ejecuta.·r...

las. Un artículo aparecido en "CrLes Cco;'JS Cu:cro11-tG?~ y que llevó 81 título "La

olectrónica puede sr-¡r el ¡nejor amá.go dD las muchachas" (debe tenerse presente

que ·el 70% del personal era f'emon.lno ) -munc í.ó ~t~e so habfa nombrado una comi-

si6n para estudi3T 19 9plic~~j3n do les procedinicntos electr6nicos. posterior-

mente , se convino que el 18...na ~le teda la canpa.ia seria 01 t:1:·buJ.. o de este artíc11

10.
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En el transcurso de esta campañ~ se debió luchar contra €1 rUlnor pop~

ar que y9. había tornado la palabra i¡1u'Gonl~:rtizació11n dándole diversos significa-

os, antes de qUE:; 138 empresas hubieran pensado en llevarla a cabo.

La mayor parte de los años 1955 y 1956 fué un período de preparación

ars el día en que llegara la I.B~M. 705 Y comenzar~ a tener lugar la verdadera

onversión a procedimientos electrónicos o

En agosto de 1956 apareció un artículo titulado "La Ventaja es Tod~,

~e. Ust~d~s...n., en el que se daba un resumen completo de todos los dispositivos de

~d~estram1ento a disposición de los empleados interesados en mejorarse. Sefialaba
, .

ue -, los cursos y clases ayudarían a los emp.Leados a prepararse para nuevas ca-

reras.

En ener-o qe~957 "Ourz-ent.a'' publicó una fotografíg de un electricista

resenrollando un cable y un artí(;ulo publicado "Está Ya en Camino". En ~l se d~

~!a =, "Este CAmbio a una máquina E,lectr6t1ica par-a tratamiento de datos tendr~

múltiples resultados de importancia para las 3&024 personas que trabajan en 68-

't a s oficinas o Uno de ellos es el J.18Cho de que se eliminará mucho trabajo rutin~'

r
i O' haciendo posible que se ofrezcan empleos IY'.ás interesantes. n

En otros art,ículos S8 c onontaba s nEl beneficio para las eompañfa s s en

su cslidad de organizaciones de negocios es incomensurable ••• Lo que tenemos' que

record l.r 68 que nuestra máquí.na no hace más de lo que se dice. Y se necesitan

,personSlS para que se lo dí.gan , ~ ~ n

ti ••• L9. 705 no esta aquf para substdtuí.r "'a~ per-sonas sino para sustituir

'labores. Algunas de ellas pueden hacerse a máqu.lna y, otras no •.A estas últimas,

19. Las que ,exigen .una personalidad humana , juicio y talento creador, es adonde
!

!hpbr:a~n de Lr los 1 d ' "" .., b · d d t nd~. • emp ea os que estan s~endo cam ~aos e pues 0 1
•
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1
. . Poco despu~s de terminada la instalación, se explicó el funcionamien

o de 13 705 en términos sencillos, edit,ando para ello un folleto' que se r epar-,

lió entre el personal. En este folleto se hqcía hincapié en 1'1 necesidad de una

ráqUiD3 seaejante y se recordaba a los empleados que la 705 lino sustituye pers.Q

n38 sino 13bOTesu
/I

I En Diciembre de 1959, otro artículo explicó que la. rapiq,pz es hoy un

~rma para sobrevivir en los negocios. El art!culo most.raba cómo la electrónica

permitía que las 8mp1'8SaS of'rec í.esen una nueva póliza revolucionaria que no hu-

biese sido posible sin la automatización •

.

/: SeñaLan Ncwcomb y Samr :10 J1 S que la indic JCibn lnéÍs mar-cada de que este

rrograma de comunicqciones tuvo éxito la constituyó el hecho de que toda la con

versión llegó :1 terminarse sin incidente alguno. Los problemas de personal que

surgieron fueron, por regla general, de "tipo mínimo y Línrí.tado a determinadas

personas. Aunque hubo que reacamodar a mqs de 2~OOO empl~~dos nunca hubo ningu~

na resis·tencia seria a los cambáos , Y debido a las políticas favorables en mate

.r í,a de personal, no hubo problemas de Impor-tancda , La ''lVIutual tt y la "Uní.ted" t~

Iní an un buen caso para comunicar y la dirección no titube~ en comunicarlo.
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fA P I TUL O -!

CONCLUSIONES
_",~.lIt ~.....~

Continuando el orden metodológico establecido, se detallan las conclE

si nas de la inves'Gigaci6n que, en lo posible, procuran seguir el desarrollo del

tr bajo.

Estas conclusionas persiguen una finalidad práctica y es nuestro de..

s10 que las mismas· puedan ser de alguna utilidad a quienes se desempeñan en Re

laciones Humanas en In Lndusür.í.a y, especá.a'lmenue , en c omuní.cac í.ones ,

j·· .NO obstante ello, hemos tratado de no descuidar el aspecto teórico,ya

q e nuestra tarea ha estado regida por la idea de que sólo una teor!a amplia y

gí.camenbe est.ruc turada puede permí.tIr el descubr.ímí.ento de fen6rnenos o rela...

e ones entre fenómenos, que escaparían al simple análisis 6:r.npírico e

c omurricaeLón es el pr-oceso a través del cual 19.s r'e Lací.ones entre los indiv~

duos se desar-ro.l.Lan o so frustran, crecen o decrecen y la misma tiene m~s posi..
bñLí.dad de ~xito cuando ise realiza COJ10 un proceso coopera.tivo entre emisor y
r~ceptor.? reconociéndose qt16 la ;l8cesidad de cooperación es mutua.

1 estudio de las c omumcac í.ones en la empr-esa ha Lnsd.stí.do principalmente en
o referente a medios de ccmunácao íén, originando este ení'oque parc í.a L del pro..
Lema la confusión cxí.stente en la actualidad, que consiste en pensar que la

; dopción de buenos medios de c omuní.cac í.ón aseguran buenas comunicaciones. Por
1. contrario, la verdadera 'problenl!ltica de las0on1u.I1icacion8s se produce con el

alejrumiento y despersonalización de la dirección que ocasiona la desaparición
del,. trato directo entre Los nivelas más aleja.dos, siendo reemplazado con diver.. ·
$OS medios de comunicación que, el1 última instancia, Lnf'orman, pero dejan poca
oportunádad a la nece s í.dad humana de entenderse.

- na informsci6n es siempre amitida y recibida en un marco de referencia dete~i

ado, constituyendo una de las prlncí.pa.Ies dificultades de las comunácac.í.ones
a disimet.r!a de los marcos de r-ef'er-enc La ide emisor y receptor, ya que el me:ns~

°e transmitido tomará significa¿os distintos según el marco de referencia en el
ual es recibido.
a existencia de un solo marco de referencia para emisor y rec tor facilita la

¡
ICOmUni caci 6n consistiendo una de las principales tareas de los comu·nicantes co
nocer los r espec tdvoe marcos de referencia y en caso de que los mismos no sean
comunes tratar de establecerlo a ffi8dida que el proceso se desarrolla. Una forma
Ide lograrlo es que el emisor ajuste su mensaje a la forma en que supone 10 reci
:birá el receptor de acuerdo con su marco de referencia. Para ello deberá
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ificar el efecto que su mensajü produce sobre el receptor y reajustarlo en el:
neces~rio. Este procedimiento, supone el uso de la información ~ecundaria.

nte a una conurrí.cac í.ón, debe conocerse. si el mensaje proviene del emisor orá
ario, o bien si es una retransmisión (informaci6n de la, 2a, 3a mano etc.).
o permitirá conocer la posibilidad de distorsi6n que puede haber sufrido la
orm~ción original (Ejemplo: el rmnor)5

conveniente qua tanto 81 emisor como el roceptor sean observadores de la CO~

Icac í.én, Vale decir, que "t8!1gan conocirniento de todos los elernentos que in
vienen en el proceso de comunicación y que dirjjan su intoncionalidad hacia
mismos, no conform3ndose con 01 mero hecho de emiti.r o recibir signos desa..

diendo otros f'ac t ores que pueden def'ormar el significado de la inforrnación.

ciertos procesos de comurrí.cac Lón (c onfsi-enc í.as , lTI8SaS redondas, etc.) es -be..
iciosa la presencia de un observador 3diestrado, que sin intervenir en la

re ni6n aprecie las posibles interferencias ocurridas a efectos de impedirlas
lo sucesivo.

La ímpor-tanc í,a del sf.gní í'Lcado br-ansmít í.do es vi-t9.1 y su falta de comprensión
origina frecuentsmente conflictos en las relaciones 13borales, con sus conse
cue~Ci~S negativas para la eficiencia industrial o

De a fidelidad con que los signos 8rnitidos S6 transmitan al receptor y sean r~

e Lb o dos (3 Lnt er-prc't ados por és·Go, depende que el emisor logre transmitir el veL
dadero significado que quiso dar a su mensajü, ya que en la comunicación lo im~

po:~qnt~ 8~ ~ercibir e~ verd3der? s~ntido del signo, es deci~, lo que realmente
qu~~o s2gnlf~car G1 em~sor con el m~smo.

- Tod
mat
de
mis
Lmp
gen

m8ns~je además de su contenido lógico tiene un qspectoirracional, que es
ria de interpretación tan Importmt-c y !18CGSari9. como aquéL, Este problema
a significaci6n es una cuestd ón abs tr-ac ta esbud Lada por la semántica y al
o tiempo un probloma r8~1 que en la eTIlpresa se presenta diariam~nte. Ello
Lea 1!3' nece s í.dad de su estudio para una mejor comprensión del significado
ral.

El ~nálisis de los' distintos grados de interpretación del significado de un meB
saj ~ puede ir desde la capa euperí'Lcí.a.l , el mero e onocer el' signo sin capotar su
Sig~OficadO, hasts el conocnniento de las finalidades perseguidas por el emisor
y a n a r~sgos do carácter o elementos significativos que no estaban en su in~

ten °6n al transmitir.

El lenguaje ti8ne valor como medio de comunicación propicio para entablar el sE
tend O1iento, sólo cuando las personas que se comunican tienen conceptos simila
res cerca de los significados él los cU9.1es se refiere el lenguaje utilizado.

Todo mensaje puede ser emitido de diversas maneras segÚn las personas, eL mOlne.!l
to y las circunstancias en que se realice la comunicación, constituyendo la se
leec ón de palabras que efectúe el emisor una pequeña parte de los signos que
podr an haber constituído el mensaje emitido. Al entablarse comunicación entre
pers~nas que filtran solamento 9quellas cosas que tienen una significaci~n per
sonal para ellas, o que filtran con distintos criterios los datos posibles, es
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fr cuente que 12 información se distorsione.

La c ontabd.Ládad es uno de los conjunt-os da información 111/1S importantes de la em:
pr sa y los datos tomados de 19. miSlli3. deban ser retransmitidos en un lenguaje
ad cuado a los conocimientos técn:tcos 'y neccs.idades del receptor. La falta. de
fl xibilidad en el lengu3j8 de muchos informes cont3bles, suele reducir consid~

r3 lemente el beneficio de la información •

.. La acc í.én debe r-at í.f'Lcur 81 signifi.cado del mensa j e expresado, ya que~:~atlf'~oa'so

ca trario, la comunicación puede verso intorferida por la contradicci{6p.,. (Ejem
pI I no adquirir instalaciones de lujo para el diroctorio si se ha programado
un plan de reducción de gastos yse ha pedido la colaboración del personal)o

~ De e estudiarse la forma de poder expresar con claridad lo que se piensa, a
fir' de evitar errores en la interpret~ción del significado o

• A título de ejemplo 56 enuncian las siguientes norm~sl

• a) Determinélr claramente 81_c~:J.dº~ del mensaje rf comunicar o •

¡ b) ~eleq~ion3r los d~tos en f9rm~ ob~ie~iva y dar a esa selección la im
portancia que tior18 para c onprender eL significado del mensaje.

e) lidap"tar: 8:L lengu8.i§. al l~mbito pecu..liar de significación del r-ecep-.
bor,

d) Abr~viar el mensaj~ evitando pal9.br8.s innecesarias que faciliten
la incomprensión de la información.

e) Ser _cQ!1creto y en lo posible no ut í.Lí.aar términos abaurac tos a los
que se les pueda dar múltiplas significados.

r) Saber 8scuch~r. Es uno de los requisitos más i~mportantes, para can~

prender el verdadero significado del mensaje.

~
g) ~:~~~~~;re:ll~a~~U~~~a~~6n~entimientos propios y ajenos pueden d~

- To a c omurrí.cac í.én debe ser auterrt i.cada , Ello quiere decir que el r-ecept-or cono~

ca que el mensaje recibido proviene de un emisor ~utorizadoo

A ~fectosde que los integrantes de la organización sepan a quién deben emitir
inrormación y de qui~n deben recibirla, es neces~rio que los organigramas est~n

9.ctualizados y que proporcionen a cada individuo su canal formal de comunicaci6ne

La: influencia de una l:ínea jerárquica bien definida facilita las relaciones for
maj.es entre jefes y subordinados, POSibi,litandO un adecuado canal de comunica....
cipnes a través de los distintos niveles. j

- El'canal de comunicaci6n debe ser lo más directo y corto posible a fin de evi
t9.t retransmisiones innecesarias ele la información, que aparejan el riesgo de
di~torsi6n del significado originario al mismo tiempo que ocasionan demoras en
la' comunicación.

I

- La~ autoridades .emanadas de la organizaci6n formal deben dar las normas 9. seguir,
pe~o tsmbién deben posibilitar la flexibilidad de su interpretaci6n para adecua!
la~ a lo inesper~do. Esta flexibilidad permitirá disminuir el número de mensa
jef interc.ambiados por consultas referentes a asunto$ que no se encuentran cla~

rafente especificados en dichas normas.



o • ." f' 11 . 1 ,.:1' 8.super'vasor ocupa Ul1¿J, pOSlCJ_On avorao...8 Srl a r eu ae c omunac aca.ones para,
a) tr~nsmitir 3 los empls2dos y obreros las actividades, planes y pr2

b.l.ernas do la direcci6n,' entre o"tros, al mí.smo t::tempo que dar las
motdvac í.onec neccuar-Las para su cump.l.indenüo y c ompr'enaí.ón,
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1511 la c csnun.í.cec í.ón f'orma.l el mensaje recorre 01 canal cornpleto de c omunácac.í.énj,
pa .ando por todos los niveles de la linea de autoridad hast.a llegar al r-ecept ór"
co respondiente.

- A in de agilizar la red de comunicaoiones formales (según lo visto en 81 punto
an f.-¡rior) es c cnvená.ent.e cat ímul.ar 1:9.3 relacionas entre niveJ..es ~ debiendo r eu-

ni esta c omuní.cuc í.ón, a los ef'ec t oe de que el pr.lnc i.pd.o jerárquico quede salv!i
gu rdado las siguientes condí.c.í.oi.os f

a) Los nivelas sup8riores deben autorizar estas relaciones directas;
b) De las mí.smas debe su.rgir u-n Gn.tondimiento.? de lo c.ont.r-arLo se de..

be recurrir ~ la línea jerárquica;
e) Los ni'leles cuper-í.ores (hasta llegar a la autoridad común) deben

tener conocimi8nto de lo que S6 ha resuelto o

Es importante c ompr-endea- quo sin la3Yll(la cíe la organización Lnforma'l , la orga
;ni~ación form~l de la ompresa fr88u8ntGment~ sería ineficaz. La opinión~ aún .
rr},'CU,ent,.8, de que t,'.Cdo gr'l,"PO e:3 p".O,' n-.b':1n.,ea dS ¡.:-l,GCs. sa,ri3raentG,'~ subversdvo y .. que su
uc ividad redunda dirE;C-L,d o inc1ir-ectam8nte eXl per;juicio do la emprcsa , debe ser
su' crada , siendo c onverrí.crrtc -'t;r8:t;1;~ de intograr oscc grupos s i.n pretender des...
'truírlos.

T:"l ~ o t b .,1'+ .-1 • I "1"") o , (. 1'· o ] ¡#. (, t).t:.JS co~venJ..en e., :sarse eT2 nerocos cnenlj,-l .lCO~ .. p~JlCO .ogl,e os 9 SOClO ~()g~cos" e c.
pa: ':1 {jornal' dcc í.s í.oncs rGlerentes a la prcmoca on de 'una per-sona a puest.os supe-
r í.: ree , ya que dicha, investigación "brinda la posibiliclad de conocer el ver-dado... "

d o . t 0- (JI"t ., 1 · t 11 o f 1 ] ..,- f 1ro, l.rJ.gGn 0, poo.í.c.í :L:v(}.rlC1.0 e 'acerCé11TIl8U o CE) JEL~e ce _3, or-gam.aacaon r orma
e en el líder del ,grllpo Lní'ormal , o evont.ua'lmerrbe , la un.i ón de ambos en 'una sola
percona.

I~l papeL que de sempeña E;]. supervisor de pr-Imer-a l:íne[1 c omo fuente retransmisora
d o f e tI'... Lb ~ .. b (> .~ o,.., o t ti •

ro e .a.nr ormac i OD$ .h:-iCJ._,'1 g,rrl a y naca.a a C1J(Jo? es U8 vaca., :LTIlpOr Jancla, ya que S~

bi~n ec c iert o quo 1:) c omun.ícec í.ón 'ver-bical sue.Lo tropezar GIl todos los niveles
ca d.i.í'Lcu.l t ades que entorpecen la correcta inf.ierp:retación de" los m8nSs j e s t r 3n_,S
rni idos, es en la r c.LacLón del últinl0 nivel j8r~:rql1ico C011 la masa de trabajad~

res.9 donde se c ana.l.Lza necesar-Lamcnt.c la maycr par-i.c de Las decisiones tiomadas
en los rríve.Les S111JOriore8 que af'cc uan a los obreros \1" empleados •. Al mismo -t,iem...
po, COTI10 último e;labbn do la cadsna de m~ndo~ d8bur~ rGtransmitir a sus supe
riores toda aquella Lnf'orrnac í.ón que el treta d.ie.rio y- el c onuac t o personal con
los trabajador8s le permí.t.a c onoc er :i que bien c omum cada, logrará establecer
un mejor ent.ond.inrienb o entre éstos ~{ la dirección de alto nivelo

Es~e

b) transmitir 3 la direcci¿)n los pensamientos.? problemas, quejas y SE
gerencias del personal a su cargo o

Las! comunicaciones 811tre el per-sone.L de pr-Imer-a línea y sus subordinados deben
ser principalmente ent~blad9s por cont~cto personal~ La utilización de medios
esc~itos puede indic?r falt1 de interés o incomprensión de su función comunica
dora.
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1 supervisor de primera línea debe ser entrenado en su función de retransmisor
e t ní'ormuo í ón y debe conocer la Lmpor-t-anc La qu.. la rnisma tiene par a la empr-esa,
1 luismo tiempo debe saber la f'orma de cornunicar su Lní'ornao í.én originaria, sea
scendente o descendente o

j

- 'oda información que llGg~uf3 a los empleados y que no se haya comuní.c ado por in..
errnpdio del supcrví.sor de primera línea, debe haber sido trans!':Iitida a ósto
on anterioridad a efectos de dejar salvaguard::ldo su prestigio como integranto

1 ." 11e grupo Jerarqu1co.

do Las prcgunt-is pueden ser c omo sigue ~

a) Informo amp'Lí.ament.e al s obr-e su nueva labor?
b) Doy instrucciones claras y pr0cisas?
e) Efectao mis canunic3cioDes por contacto personal?
a) ~ilar~tGngo Lnf'orraar;o al pcrsom.l. de -boda aquollo qU8 puedo interesal:

le?
e) Qué Lnf'orrnacLón dej o de dar por c ons.idcr-ar-La poco import9.nte?
f) Cual considero confidencial?
g) Cree el personal a mi c~rgo que yo deseo sinceramente compartir la

Lnt'ormuc Lón recibida de rri.e su.p0l'liores?
h) Aliento al personal a comunicarme sus problemas?

los efectos de dar .'], conocer al supsrvisor la importsncia y fallas de las e o..
uná.c sc Lcne s que realiza, tiS c onvem.ent.o facilit3rle f'orrnu.lnr-Loa par-a aut cc a'lá ..

ficflción do sus hab'í.Lí.dadas como c omunf.oador,

"~lgUn'1S

.. En materia de comunicaci.ones no es conveniente seguir rígidnrnente módelos pred~

t~rminados, ya que de acuerdo a las características de cada empresa surgirán
las necesid8des de seleccionar determinadas formas de transnitir la información.
Lo que sí puede aS8gurarse~ es que sea cual fuare la forma considerada más ade-el.. ada , siempre será beneficiosa una adecuada complenentación entre la comunica...
c ón oral y escrita n

~ E la emisi6n de una orden suele importan mús la forma del mandato que el cante
nido del mí.smo, pues será aquólla 1;1 qU.G -te'ndrá mayor Inf'Lucnc í.a en la reaccié$ñ
personal del receptor o Dúberá tenerse presente QU8 todo puede ser dicho y acep
t1do si el que lo dice nos hace sentir solidario con ~l, pero que en 01 caso de
que esa solid~ridad no exista j el mensaje será recibido con indiferencia u hos
tilidad. Resumiendo, todo jefe debe saber utilizar l~ comunic3.ción en la forma
~jecuada, para dar la. motivación necesaria a su personal en el cumplimiento de
1
1

tarea encomendada.

La investigación previ~ acorea de los temas qus interesa conocer al personal
tiene gran importancia en el terreno de la comunicaci6n. Hemos visto al anali-
~9.r algunos elementos de la comunicación que la "in"ljencion9.1id9.d tf elel receptor
o sea, el deseo de aprehender el si@;nificado de un mensaje, estará condiciona
da f'rocuerrtemense con el interés que el receptor teng3. en el mí.smo, ya que has..
t 1 cierto punto, el receptor acepta y Hoye" sólo lo que quiere conocer. El des..
conocimiento de sstG hecho explic3 el frqc~so de much3s comunicqciones, cuyo
contenido prepar3do con un criterio exclusivista por parte del emisor no es de
interés para los receptores.
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~ Un sistema de sugerencias adecU3do facilita la cooper1ción del personal al de
mostrn.rle la dmportanc La que la empresa reo onoc e a sus opiniones, sd.endo requi
sito Impor t anüe en aquellos caeos de sugerencias rechazadas no guardar silencio
sino Lní'ormar al irlteresado acerca de las fallas o i11convenientes do su propu8.§.
ta.

- La queja es el contenido de la c omuní.c ac Lón ascendente que expresa disconfoimi...
dad y' os un í!1dice de la mor a.L, ac t.Ltudes y pr-e ocupacdone s de los tratJStjadores.
Permitir su expresión es just o y t,91nbi6n prOVGCrlOSO para la emlJresa y:-} que gen.§.
r8.1men,~Ge la queja expresa una causa más prof'unds de insatisfacción que en un m,2
mento deterrl1inac1o puede SGr oxor-e sada en acciones que abarc an desde el aus8nti.§.

~ ;:~;s;;~~;·::;;:;~~;;c;;;t;~;;;:;~;si;;;:;;;;;~a;~:~;~;::;;;;;s;~:~~~r~:~s~~~:
ello, la comunicaci6n debe seguir un proceso de doble vía c?n el fin do obtener
su mayor eficacia.• Es Lndd.spenaab.Le , no sola:~16nte que el, Graiso:c haya enlitic10
bien el mensaje, sirlO también que c onozc a QtlC1 81 r eo opt or 10 ha recibid.o e in..
türprotac.o correctamente.

El ru~íc1o, cua.í.e squí.ei-a sean sus causas, Lnt r-oducc errores en la e cmunáoac Lón y
la lnej or defensa contra los mí smos rusido en el bU8!1 uso de la Lnf'ormac Lón S8-
cundar.í,a , ".811 el caso de que las c ond.ic í.ones de ruído 811 que su de sar'r-o'l.La La- c~Q

muní.cae Lón SGal1 buenas $l 1:1 Lní'ormac Lón secundar-La carece de importancia, lJues '
la probabilidad de error 08 baja, Pero si el ruído 88 intenso, la Lnf'ormac Lón
secundarí,a se 'vuelve .ímpr'eec Ind.Lb.l.e ,

En una conversación normal., la infornlacibu socundarLa ptlede ser transrüitida
por 13. expresión del rostro" por la acción o por ciertas pa.Labras s 1Js í t1, "ense_
guida U; estas r-e.apueat.aa no transrüiten n.ínguna Lnf'ormac í.ón lJrimaria, aímpl.emen-.

1
te informan al (-1118 llabló acerca del gr-ado de comprensión del receptor.

El motdvo principal que origina 1J.n rumor- es la c onf'usLón , }~ntG una situaci6n
confusa acerca de 1~1 cual no hay Lnf'ormac í.ón clara y oportuna , el rumor se CO!!

vierte en un rüétodo de c omuní.cac í.ón a través del cual se dd.í'undon por- la empr-e-.
sa las predicciones y el esc ánda.l.o, Esta difusiCn de Lnf'ormac í.ón, genor-almcnt,e
mal entendida y peor retransmitida, se presta a la exageraci6n y la mentira y
frecuontemente, tiene como resultado que el mensaje no tenga ninguna semejanza
e 011 (-JI beche que originó el rUL1l0r el

j Las ccmuru.c ao í.ones tienen parte vital aefectos del cumpl.dmí.errtode los objeti1vos b~sicos de la empresa. Desde eatepunto de vistn~ la comunicación es el ví]
culo que coordina las anergias físicas y' mentales de su personal y el vehículo
de motivación indispensable para la integración de un equipo bien informado y
responsable.



b)

~177-

oISi~·Lbi'9n-' es ré'áp6ñ:sa·bi15.clac1 del. iiidi·\ii·du.o· c omun'Lcar-se con sus c ompañer-os , subor...
d í.nados y super í oree, es r-esponsabí.Lí.dad de, la emprosa df.sponer d o un sisterna
'1?/.fr~::"cóÍnunic·9:r La irlforl1ración.~ Pará·'·:-eI'lo' 1~·:s'·'comt.1rli'C·qciones,' d'eb8rtf 'sei~' prograrn~

das sobre una baso pl.aru.ílc ada y sis,t81nátic3. y ser utd.Lizadas para exponer y r.§.
C:011o,iliar'·::ic18.3S·"Y: pun'cosú» ':vi's·ta ··ellt:l~e: ,lá;S;'lJersonasd8 'la "or'ganizaCióno

,.,~ .J~. ".~hDe .·ác:'ucrd:O' :al cfbntenid·odol monsaj e;' '1[\ "oomurri.c 3.Ci6n cubrirá distirló8 s funcio-
t Ol e> .... 1 ,"1" l! "".,.~ '1 t " "1 d" °ó1l0S, u a lzara E;__emenuos C1J."\lGrbOS e e ur-ansnusaon y G.e crnunara ."8. ¡reCCJ.. n a

:: '.) l: S egu:tr o"

a) Qué 8 s lo qU,8 quí.er'e e OIDll11ic ar~$

b) Jl qu5.érl d.6be c onurrlc-rcLo'
:,<c.,). G'l'~~ ,e·G Jj;~" :rec1't1o c·,~,·{Lu,nfc8ei.bn que utiliza:rá?

(=1) l'')'":)r:) 0'16 SIr:;,. ·~8)ql·~ ;··~l".Ll/; U':l C! <,1 c omuru.c acá.ónv.J..J.. ,~l. :i 1,,'-' V _, '--" __ L,) '-- (.4 Q '-o -_.· •.4 \,., _ ....... -"''-'..L .'_ ¡ ,. "

'eJ));{}6rü'oef'ec-tu~1:tQl la o011~ln,ib'Jci6:1l1'",/aj~8 (lGcj~r'i' ;:Q~J.,e eldn1ürit·oS'· utiliza-
ra~ MJ~r,a' ~rQrl~li'G'~~ 0)1 mCl'1~018?( 1 c.,¡... u '-.A, \0..1. -- .J...... J... v I-J ; .A.v ~

~ 1~n el cuadro q1;¡.S figura en 18. ;xígin,], .s~tguien·t3 hemos ordenado los in,terrogantes
d~e.~l:,: IYUnt·o an:te,ri,or;:,~g .. fi'n'> eJe , obtf;ei1e~':"uh:aé'Iá3ificaciétl' par-a 18:~3' comumcac.Lones
cuyo contenido es l1V~S frecU.J:Yte un 1:3< (:J111preE;3.t:<

".... . . ~-,

hacerse notar que:

a) Dicha clasificaci5n d~b~ ser analizada con criterio flexiblo, ya
, quo :(}8 acuerdo- ,á.. '~La\3' ciibu:nst'i..ti,élti:S: r;,'1l8rl e' ',(ariar su forma (por
oj emplo~ una orJ.en o un Lnf'ormo pueden sogui~~ cana.l.cs Lnf'orma.Les ) o

'8olnmenitie" 'S 8b.::1n:··)8~fí.iiliitio··la'S ,'·::efl:r',~i.c t 'ur :rs-1J·íc:'i"S' 'mas '.: fl"GCUent '3's e

A título de [emp.Lo , en 81 caso jlo órdenes y qU8.jlS $8 ha dado el
mcd i ó 'y",rnét,odo:;":C¡Ue !)D~edai,.;' 88r u·tii¿~zádójf:;:Los::'" r'0ót~ln:~8$"'~t:JSdios ;¡7' mé-
'tocJ.os señal'J..c1os pueden S8r v"s:':hlo3 di\r(jrs:'~s c omuní.cacLone e se...
gún .Las "a:ircuf).s'¡j!~~nC,i9.3~ " ... ','

'1

~', .......,.
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La" import9.ncí.a del conocimiento de los fen~menos de la comunicación

haca suponer que el cstud.í.o de los mismos, encar-ado ser-Lament.e , trascender: del

ánlbito de esta Facul.bad a los medios ernpresarios, donde, 611 definitiva, elhom

bre tr9.ba.j ay pasa gran parte de su, tiempo. Tensinos la 'esperalaza de que nuestra

tarea ses. de alguna utilic1ad par-a quienes se interesen en ol análisis de los

pr ob.Lemas pl.arrteadoo,

Por otra parte ~ este t.rabaj o rno l)re-tendu ser dafinj:tivo ',yen el mis

me se han tra'tado ele e s.t ab.Lece'r Las base s para futuras :tnvestigacion.es, ya que

el inter~s del tnma jus'tifica la ¿Gdic~c

,

'..~ 8ll cstudd,o,
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