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Resumen

En el trabajo se abordan, partiendo del sustento teórico de las teorías de la comunicación, los ámbitos en que se desarrolla la comunicación organizacional y las variables que intervienen en el complejo proceso de comunicación que se da en las organizaciones.
Se analizan la comunicación interna y externa, así como la interpersonal, los elementos que componen el proceso de comunicación y cómo logar una comunicación efectiva, eliminando las barreras y teniendo en cuenta las funciones de la comunicación.
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La comunicación en Organizaciones
1.1.- Teoría de la comunicación
La necesidad de comunicarse fue el motor impulsor de todo tipo de codificaciones expresivas, que nace con el surgimiento mismo del hombre, la historia de la codificación de signos y formas al servicio de las relaciones interhumanas suele dividirse en cuatro fases: mnemónica, pictórica, ideográfica y fonética. Cualquiera que fuese el sistema de signos empleado para la comunicación, necesita un soporte material donde inscribirse y la posibilidad de crear un ámbito de emisión y recepción, desde la contemplación directa del mensaje.

Concepto de comunicación

La palabra Comunicación proviene del latín communis que significa común. Tanto el latín como los idiomas romances han conservado el especial significado de un término griego (el de Koinoonia) que significa a la vez comunicación y comunidad.

También en castellano el radical común es compartido por los términos comunicación y comunidad. Ello indica, desde el punto de vista etimológico, la estrecha relación existente entre "comunicarse" y "estar en comunidad". En pocas palabras, se "está en comunidad" porque "se pone algo en común" a través de la "comunicación".

John Fiske (1982) define a la comunicación como una "interacción social por medio de mensajes", por su parte, Antonio Pasquali (1978), afirma que "la comunicación aparece en el instante mismo en que la estructura social comienza a configurarse, justo como su ingrediente estructural esencial, y que donde no hay comunicación, no puede formarse ninguna estructura social".

Luego de un gran esfuerzo de abstracción definitoria concluye que la comunicación es "La relación comunitaria humana consistente en la emisión-recepción de mensajes entre interlocutores en estado de total reciprocidad, siendo por ello un factor esencial de convivencia y un elemento determinante de las formas que asume la sociabilidad del hombre".

En 1960 David Berlo publicó lo que para muchos fue el comienzo de una nueva era en las comunicaciones. En su libro, The Process of Comunication, introduce la idea de que la comunicación es un proceso dinámico e interactivo. Antes de la publicación de este libro, la comunicación era considerada de manera lineal, con una serie de pasos mediante los cuales una persona intentaba trasmitirle algo a otra persona. Berlo refirió este punto de vista estático:

“Si aceptamos el concepto de proceso, debemos considerar a los acontecimientos y a las relaciones como dinámicas, cambiantes y continuas. Cuando consideramos que algo es un proceso damos a entender que no tiene un comienzo, ni un fin, ni una serie fija de acontecimientos. No es estático, no está en reposo. Está en movimiento. Los ingredientes de un proceso interaccionan entre sí, cada uno de ellos afecta a los demás” (Goldhaber, 2004:13).
Berlo (1979, citado en Goldhaber, 2004)), afirma que nos comunicamos para influir y para afectar intencionalmente a otras personas y que ¨ nuestro fin básico (al comunicarnos) es alterar la relación original existente entre nuestro organismo y el medio que nos rodea. 

Para que haya comunicación es necesario un sistema compartido de símbolos referentes, lo cual implica un intercambio de símbolos comunes entre las personas que intervienen en el proceso comunicativo. Quienes se comunican deben tener un grado mínimo de experiencia común y de significados compartidos, este es el punto de vista del modelo Semiótico-informacional.

Enfoques de la comunicación según su contenido (alonso, 2003:5)
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1.1.1.- Niveles del proceso de comunicación (Alonso, 2003: 18)
1. Intrapersonal.

2. Interpersonal.

3. Intragrupal.

4. Intergrupal.

5. Institucional

6. Social
La comunicación interpersonal es aquella que se realiza generalmente cara a cara, entre dos individuos o un grupo reducido de personas. Conversaciones cotidianas entre familiares, o también cartas entre amigos (comunicación escrita).

La comunicación masiva está representada principalmente en los medios de difusión de información: radio, televisión, periódicos, revistas, INTERNET, entre otros.

El mensaje es enviado por un emisor y no hay respuesta inmediata, hay miles de receptores: viendo, oyendo o leyendo los mensajes

Existen diferentes criterios y conceptos sobre la comunicación en correspondencia con el enfoque que se asuma teniendo en cuenta su contenido.

Antonio Pascuali plantea que comunicación es la relación comunitaria humana que consiste en la emisión-recepción de mensajes entre interlocutores en estado total de reciprocidad.

1.1.2.- El proceso de la comunicación y sus elementos o componentes básicos.
La comunicación se manifiesta por etapas sucesivas y no simultáneas o sincrónicas, motivo por el cual, una vez definida, resulta procedente describirla en sus fases o elementos constitutivos como un proceso, es decir, como fenómeno que se descompone en etapas más o menos regulares y secuenciales, teniendo en cuenta la dinámica de movimiento que relaciona los elementos entre sí, en todo proceso comunicacional.

En la antigüedad personalidades como Aristóteles reconocían la presencia de tres elementos fundamentales en la comunicación: orador, discurso y auditorio. Hoy día se habla de: emisor, mensaje y receptor (Berlo, 1979). 

El interés por la comunicación ha traído como consecuencia diversidad de modelos del proceso, con diferencias en cuanto a descripciones y elementos. Ninguno de ellos puede calificarse de exacto, sino que algunos serán de mayor utilidad o corresponderán más que otros en determinado momento.

La comunicación se centra en el proceso comunicacional desde un ángulo bastante científico y exacto; aquí el concepto central es la "transmisión de mensajes a través de un proceso eficiente" (Berlo, 1979), donde tiene gran relevancia el rol de codificadores y decodificadores que cumplen los emisores y receptores, respectivamente.

En 1949 Shannon y Weaver introducen el concepto de interferencia y la definen como cualquier cosa añadida a la señal entre su transmisión y su recepción. Dicha interferencia la hacen constar en el Modelo de Proceso Comunicacional donde delimitan tres niveles de problemas:  

Nivel A

Problemas Técnicos: Se refieren a la exactitud con que pueden ser transmitidos los símbolos de la comunicación a través de los canales adecuados y bajo el sistema de signos apropiados.

Nivel B

Problemas Semánticos: Se refieren a la coherencia existente entre lo que se transmite y lo que se desea transmitir. 

Nivel C 

Problemas de Efectividad: Se refieren a la coherencia entre las intenciones del emisor y la conducta del receptor.

Estos tres niveles precisan los mecanismos mediante los cuales se alcanza la eficiencia en el proceso comunicativo.

En ese mismo año de 1949, las investigaciones de Norbert Wiener marcan una evolución con la incorporación del fenómeno de la retroalimentación, que había quedado desapercibido en los estudios de comunicación realizados hasta la época, los cuales constituyen hoy una variable fundamental dentro del proceso de comunicación. Wiener, en su investigación, hace especial énfasis en la influencia de la comunicación en el receptor y en la acción posterior. 

El proceso de comunicación.

En todo proceso de comunicación, intervienen una serie de elementos que en los primeros trabajos de Shannon y Weaver, así como los de Schramm fueron definidos a través del siguiente modelo: (Anexo 1)

· Comunicador: La persona con ideas, intenciones, información, que tiene por objetivo el de comunicarse. 

· Codificación: Es un proceso que convierte las ideas del comunicador en un conjunto sistemático de símbolos, en un idioma que exprese el objetivo que este persigue. 

· Mensaje: Es el resultado del proceso de codificación. Aquí se expresa el objetivo que persigue el comunicador y lo que espera comunicar a su destinatario. 

· Medio de comunicación: El medio envía el mensaje del comunicador al receptor. En una organización, los medios de comunicación pudieran ser: mediante entrevistas personales, por teléfono, reuniones de grupo, mensajes por fax, memos, carteleras y tele-conferencias, entre otros. Los mensajes pueden representarse también de forma no oral, de posturas corporales, expresiones del rostro y movimientos de manos y ojos. 

Cuando la comunicación de un emisor es contradictoria (el mensaje no oral contradice al oral), el receptor suele dar más importancia al contenido no oral de la comunicación que recibe. Este tipo de comportamiento no oral guarda relación con la capacidad de persuasión del emisor hacia su receptor. 

· Decodificación: Es necesario para que se complete el proceso de comunicación y para que el receptor interprete el mensaje. Los receptores interpretan (decodifican) el mensaje sobre la base de sus anteriores experiencias y marcos de referencia. 

· Receptor: Es la persona que recibe y decodifica el mensaje. 

· Retroinformación: Es la respuesta del mensaje por parte del receptor, que le permite al comunicador conocer si se ha recibido su mensaje y si ha dado lugar a la respuesta buscada. 

· Ruido: Se puede definir como cualquier factor que distorsiona la intención que perseguía el mensaje y puede producirse en todos los elementos de la comunicación.

El ruido es cualquier factor que perturba, interfiere, o crea una situación confusa en la comunicación. Puede ser interno (cuando el receptor no está prestando atención), o externo (cuando el mensaje es distorsionado por otros sonidos del ambiente). Puede presentarse en cualquier etapa del proceso de comunicación. Las instrucciones poco claras sobre cómo realizar una actividad pueden hacer que los empleados “oigan” instrucciones diferentes o incorrectas.

Dado que el ruido puede interferir con la comprensión, los dirigentes deben tratar de que no rebase el nivel que permita una buena comunicación. El malestar físico, el hambre, el dolor o fatiga, también pueden considerarse una forma de ruido y pueden impedir una comunicación satisfactoria. El problema empeora con un mensaje excesivamente complejo o poco claro

· Vale destacar que todos estos elementos son fundamentales para que se produzca la comunicación y no deben ser considerados como independientes. 
La retroalimentación.

Nunca se puede estar seguro del todo de que un mensaje fue eficazmente codificado, transmitido, decodificado y comprendido, hasta confirmarlo mediante la retroalimentación. 

A través de la retroalimentación el emisor puede verificar que el mensaje fue interpretado en su sentido original y, el receptor, que su comprensión es coincidente con lo que se le quiso transmitir.

Pero la retroalimentación es mucho más que eso. La utilizamos cuando queremos transmitir a alguien la percepción que tenemos sobre su comportamiento. La evaluación de un subordinado es un proceso de retroalimentación, pues le transmitimos la valoración que tenemos sobre su trabajo y los resultados obtenidos.

Si se aplica adecuadamente, puede constituir un instrumento muy útil para el desarrollo de la gente y para mejorar el funcionamiento de los miembros de una organización.

Para dar una retroalimentación efectiva es necesario tener en cuenta las siguientes

Reglas:
1- Examine la buena disposición del que la va a recibir.

2- Examine si es la adecuada, si realmente es provechosa para el otro.

3- Que el momento sea el propicio.

4- Dosifique la retroalimentación, balancee adecuadamente los aspectos positivos y negativos.

5- Examine si la retroalimentación que Ud. aporta es realmente la deseada.

6- Sea concreto.

7- Sea descriptivo, no evaluativo.

8- Explique los motivos que lo impulsan a dar la retroalimentación.

9- Examine si realmente es captado su mensaje.

10- Examine su propia capacidad de enjuiciar.

En cuanto a la recepción de la retroalimentación, Mainiero y Tromley recomiendan las Cinco Reglas siguientes:

1- Solicite de los demás la retroalimentación con la mayor frecuencia posible.

2- Diga concretamente qué informaciones le interesa conocer sobre su comportamiento, relaciones, resultados, etc.

3- Evite la tentación de refutar o defenderse.

4- Examine la importancia de las informaciones (retroalimentación) que le brinden.

5- Comunique cuáles son sus reacciones personales ante esa retroalimentación y agradezca a los que se la brindaron. 
1.1.3.- Las leyes de la comunicación (Codina, 2006: 5). 

Sobre las leyes y principios de la comunicación existen diferentes criterios, pero muchos coinciden en que las fundamentales son:

1. Lo válido en una comunicación no es lo que dice el emisor, sino lo que entiende el receptor.

Muchos consideran que esta es la primera ley de la comunicación.

Efectivamente, el objetivo final de una comunicación es transmitirle al receptor un mensaje, o un sentimiento. La meta principal de la comunicación es la persuasión, es decir, el intento que hace el orador de llevar a los demás a tener su mismo punto de vista - afirmó Aristóteles.

De esto se deriva que, la responsabilidad principal de una buena comunicación, es del emisor. 

Esto le plantea al emisor la necesidad de tomar muy en cuenta las particularidades del receptor, antes de transmitir un mensaje. No basta con tener claro el objetivo que nos proponemos cuando vamos a transmitir un mensaje. Muchas veces no lo logramos, precisamente, porque no tomamos esto en cuenta. 

Relacionado con esto está el problema de que un mismo mensaje puede ser interpretado de manera diferente por cada cual. Por eso, el emisor, si quiere ser efectivo, debe tomar en cuenta las posibilidades de los destinatarios a los que dirigirá su mensaje.

2. Tan importante como lo que se dice, es cómo se dice. 

Toda comunicación tiene dos aspectos: el intelectual, que es el contenido, “lo que se dice”; y las emociones (relación) que está dado, por “el cómo se dice”. Según investigaciones, de lo que se comunica en forma oral sólo el siete por ciento del mensaje es verbal, el 38 viene de la entonación, y el 55 por proviene de los signos faciales. (En esto influye el hecho de que, según investigaciones, más del 80 por ciento de la información que almacena la mente humana se origina por medio de la vista).

Por tanto, hay que tratar de ser congruentes entre lo que se dice y cómo se dice. Una entonación o una expresión facial, pueden facilitar, o distorsionar, la interpretación o impacto que deseamos lograr con un mensaje que transmitimos. Debemos evitar expresiones cómo: “Lo que me molestó no fue lo que me dijo, eso podría entenderlo, sino cómo me lo dijo”.

3. La percepción de un mensaje es siempre subjetiva.

El primer paso del pensamiento es la percepción, a través de la cual se traduce el mundo exterior a palabras y símbolos. Todos tenemos el convencimiento de que nuestra percepción de la realidad es siempre objetiva, es la correcta, Pero no es así.
La interpretación de un mensaje es siempre selectiva. Cada cual percibe e interpreta la realidad, un mensaje, una información, de acuerdo con su cultura, valores, su disposición en un momento determinado, que no coinciden necesariamente con los del emisor.

Para evitar esto, cuando se percibe que el receptor interpreta el mensaje de forma diferente a su intención original, el emisor, antes de llegar a conclusiones debe: tratar de entender las causas de la posible incomprensión, reconocer sus propios prejuicios, comprender como otros ven las cosas, preguntar, acudir a un observador neutral, si es necesario. 

4. La idea preconcebida sobre alguien condiciona la comunicación (efecto Pigmaleón).

El nivel de efectividad de una comunicación se verá alterado en la medida que tengamos determinada percepción prejuiciada sobre la persona con la cual nos comunicamos.

Si deseamos lograr una comunicación efectiva, es necesario dejar a un lado los prejuicios que puedan distorsionarla. Si no lo hacemos, es preferible evitar la relación, aunque sea temporalmente, pues los resultados no van a resultar positivos.
1.1.4.- Funciones de la comunicación

· Función informativa ( es útil y necesaria en los  momentos donde hay que establecer normas, trazar objetivos )

· Función afectiva emocional (esto permitirá una mejor adaptación de los individuos al grupo y al proceso laboral como tal, lo que traerá una conducta motivada y regulada eficientemente y un mejor conocimiento de las potencialidades de cada miembro, así como de sus iniciativas y esfuerzos en relación con el objetivo – meta común.)

· Función regulativa (es de vital importancia en la actividad del dirigente porque él es un ente regulador por excelencia del proceso de dirección, a través de la  persuasión, para ello debe estar muy convencido de aquello sobre lo que quiere convencer, escuchar activamente, dejar de hablar, dejar hablar a la otra persona, empatizar adecuadamente en la comunicaron, ponerse en el lugar del otro, utilizar argumentos lógicos, con datos objetivos, demostrables, ejemplo personal, las sugerencias o consejos, la crítica acertada en el tiempo más próximo al hecho, criticar la acción no a la persona, recordar la estima  que se le tenga a esa persona)

· Función perceptiva (guiarse por patrones, modelos de la persona preestablecido de antemano respecto a alguna cualidad o característica de la persona)
La función informativa de la comunicación es de vital importancia para la dirección, por cuanto el dirigente capaz y eficaz es aquel que está bien informado y que al mismo tiempo sabe informar a sus subordinados de una manera acertada.

La función afectiva de la comunicación encierra la necesidad creciente de afecto actuando cómo generadora constante de motivos de conducta. Cubrir las necesidades de afecto permite la satisfacción en el medio laboral dentro de su grupo de trabajo y despliegue todo su empeño y potencialidades en un bien común.

2.1.-  COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL.
La existencia diaria del hombre transcurre en un sinfín de organizaciones tales como: instituciones religiosas, familiares, políticas, culturales, educativas, recreativas, entre otras; en las cuales el individuo se compenetra con otros para interactuar y así expresar toda clase de conocimientos. 

La pertenencia a la organización, tal como ocurre en los grupos puede ser de naturaleza voluntaria e involuntaria. Podemos caracterizar la organización por la existencia de una relación particular entre los individuos, regida por normas compartidas y con roles definidos que permiten controlar y realizar las distintas actividades. 

2.1.1.- Las Organizaciones como Sistemas.
Concepto de Sistema y Organización:

El profesor José I. Urquijo en su obra "Teoría de las Relaciones Industriales" (1996) hace mención a diversas definiciones de sistema, entre las que podemos mencionar: 

“Un conjunto de elementos relacionados entre si y armónicamente conjugados". (Ferrater Mora, José.)
“Un sistema es un todo coherente de partes". (Herbert G. Heneman)

“Un conjunto complejo de elementos o componentes directa o indirectamente relacionados en una red causal". (Walter Buckley)

Finalmente, según C. West Churchman todos los que definen el termino "sistema", están de acuerdo en que se trata de un conjunto de partes coordinadas para lograr un conjunto de metas.

Una vez conocido el concepto de sistema, podemos remitirnos a definir a la organización como tal, la cual se puede conceptualizar como un sistema diseñado para lograr metas y objetivos predeterminados por medio de la gente y otros recursos que emplean.
Las Organizaciones son sistemas grandes compuestos de subsistemas interrelacionados, en donde las culturas y subculturas organizacionales influencian la manera en que se interrelaciona la gente en los diferentes subsistemas. El significado de la conceptualización de organizaciones como sistemas complejos estriba en que los principios de sistemas permiten adentrarse en la manera en la que trabajan las organizaciones. Es por tanto, de primordial importancia considerar a la organización como un todo para definir de manera adecuada los requerimientos de información para su correcto funcionamiento.

Las organizaciones se clasifican según el tipo de función: empresarial, comercial, educativa, pedagógica, gubernamental, administrativa, militar, publicitaria, cultural y de salud entre otras; donde las personas conviven e interactúan con otros individuos de acuerdo con los espacios y normas de la institución. En las organizaciones es necesario controlar rigurosamente a las personas si se desea lograr el o los objetivos. 

La organización es vista como un sistema que contiene una jerarquía de subsistemas en interacción; dentro de ella existen fuerzas sociales que le dan coherencia y permanencia como sistema. 

La organización se concibe como una unidad funcional y estructural que existe en el nivel microsocial, la cual enfatiza una acción deliberada y racional de los individuos. Como todos los sistemas sociales; las organizaciones se originan a partir de condiciones que crean demandas o necesidades a escala individual, grupal o institucional. 

Para Fernández (1999), estudioso del tema, la Organización está compuesta por dos o más personas que:

· Saben que ciertos objetivos sólo se alcanzan mediante actividades de cooperación 

· Obtienen materiales, energía e información del ambiente 

· Se integran, coordinan y transforman sus actividades para modificar los recursos 

· Reintegran al ambiente los insumos procesados, como resultado de las actividades de la organización.
Las organizaciones son “sistemas socio-técnicos”, de allí que el componente humano sea un factor importante. La comunicación es la base de las relaciones humanas y en el ámbito empresarial, esta muy relacionado con el proceso de toma de decisiones oportunas y a tiempo

Organización Formal e Informal

El término organización implica una estructura intencional y formalizada de papeles; es decir, las personas que trabajan juntas deben desempeñar ciertos papeles diseñados racionalmente para asegurar que se realicen las actividades requeridas y que estas se adecuen entre si de modo que se pueda trabajar grupalmente en forma ininterrumpida, con eficiencia.

Organización Formal

La organización formal se considera como la estructura intencional de papeles en una empresa formalmente organizada. Esta organización descrita como formal no implica una inflexibilidad inherente, por el contrario debe ser flexible para aprovechar los talentos creativos y reconocer las preferencias y capacidades individuales.

Organización Informal 

Según Chester Barnard, autor del clásico libro sobre administración (The Functions of the Executive), considera como organización informal cualquier actividad personal conjunta sin un propósito colectivo consciente, aunque contribuya a resultados colectivos. Mas recientemente Keith Davis de la Arizona State University describe a la organización informal como una red de relaciones personales y sociales no establecidas ni requeridas por la organización formal pero que se producen espontáneamente a medida que las personas se asocian entre si. Así, las organizaciones informales (relaciones que no aparecen en un organigrama) podrían incluir el grupo del taller, el grupo del sexto piso, los concurrentes "asiduos" al café matutino, entre otros. 

2.1.2.- Comunicación Organizacional. Concepto e importancia.
La comunicación cuando se aplica en las organizaciones es denominada comunicación organizacional. Esta comunicación se da naturalmente en toda organización, cualquiera que sea su tipo o su tamaño y en consecuencia no es posible imaginar una organización sin comunicación. Bajo esta perspectiva, la comunicación organizacional es el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una organización, y entre ésta y su medio, (Fernández, 1999. 

Según Gary Kreps (1995), la comunicación organizacional es el proceso por medio del cual los miembros recolectan información pertinente acerca de su organización y los cambios que ocurren dentro de ella. Para autores como Carlos Ramón Padilla la comunicación organizacional es la esencia, el corazón mismo, el alma y la fuerza dominante dentro de una organización.

La Comunicación Organizacional se entiende también como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organización, o entre la organización y su medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los públicos internos y externos de la organización, todo ello con el fin de que esta última cumpla mejor y más rápidamente con sus objetivos. Estas técnicas y actividades deben partir idealmente de la investigación, ya que a través de ella se conocerán los problemas, necesidades y áreas de oportunidad en materia de comunicación, (Fernández, 1999). 

La Comunicación Organizacional es el proceso de interacción a través de signos y mensajes que se establecen en las diferentes organizaciones sociales, mientras que el clima organizacional es un elemento básico para obtener buenos resultados en la organización.

Redding y Sanborn por su parte expresan que la comunicación organizacional es el hecho de enviar y recibir información dentro del marco de una compleja organización, coincidiendo en un enfoque de la comunicación como intercambio de información que plantean Katz y Kahn, lo cuales exponen que la comunicación organizacional es el intercambio de información y la transmisión de mensajes con sentido. 

En un concepto amplio se define la Comunicación organizacional como todo proceso comunicativo de una organización, tanto interno como externo, formal e informal, directo o mediático. (Goldhaber, 2004)

Otros especialistas como Linda Putnan conciben la comunicación organizacional en estrecha relación con el campo cultural, enfatizando en su capacidad para la construcción de símbolos y valores en los públicos relacionados con la organización, con una marcada influencia en el clima y la cultura organizacional.

La importancia de la comunicación organizacional radica en que ésta se encuentra presente en toda actividad empresarial y por ser además el proceso que involucra permanentemente a todos los empleados. Para los dirigentes es fundamental una comunicación eficaz porque las funciones de planificación, organización y control sólo cobran cuerpo mediante la comunicación organizacional.

La comunicación organizacional es esencial para la integración de las funciones administrativas. Por ejemplo, los objetivos establecidos en la planeación se comunican para que se pueda desarrollar la estructura organizacional apropiada. La comunicación organizacional es también esencial en la selección, evaluación y capacitación de los gerentes para que desempeñen sus funciones en esta estructura. De igual modo, el liderazgo eficaz y la creación de un ambiente conducente a la motivación dependen de esta comunicación. Más aún, mediante la comunicación organizacional se puede determinar si los acontecimientos y el desempeño se ajustan a los planes.

La comunicación organizacional según Fernández (1999) puede dividirse en: 

Comunicación Interna: cuando los programas están dirigidos al personal de la organización (directivos, gerencia media, empleados y obreros). Se define como el conjunto de actividades efectuadas por cualquier organización para la creación y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicación que los mantenga informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales. 

Comunicación Externa: cuando se dirigen a los diferentes públicos externos de la organización (accionistas, proveedores, clientes, distribuidores, autoridades gubernamentales, medios de comunicación, etc.). Se define como el conjunto de mensajes emitidos por cualquier organización hacia sus diferentes públicos externos, encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o a promover sus productos y servicios. 

Existen además otras concepciones sobre los sistemas que integran la Comunicación Organizacional.

Raymond V. Lesikar plantea la siguiente estructura:

·  Comunicación interna

·  Comunicación externa.

·  Comunicación Interpersonal.

Thayer (1968) plantea que la comunicación organizacional está integrada por los siguientes subsistemas:

· Operacional: Tareas, operaciones.

· Reglamentario: Órdenes, reglas, instrucciones.

· Mantenimiento / desarrollo: Relaciones públicas y con los empleados, publicidad, capacitación.

Houseman (1969) propone la siguiente subdivisión:

· Estructura Organizacional.

· Motivación.

· Habilidades Comunicativas.                                        

La comunicación cumple una serie de funciones dentro de la institución, tales como: proporcionar información de procesos internos, posibilitar funciones de mando, toma de decisiones, soluciones de problemas, diagnóstico de la realidad.  El término función alude a la contribución de una actividad respectiva, a fin de mantener la estabilidad o el equilibrio.  En este caso, el término función se refiere a lo que una organización realiza o logra mediante la comunicación. 

Según Goldhaber (2004:118) muchos de los problemas de comunicación que se plantean en las organizaciones no son debidos a falta de claridad o a la utilización de expresiones incorrectas, sino a las diferencias perceptivas entre los individuos que se están comunicando. Estas diferencias pueden -y de hecho así ocurre- crear severos conflictos en la organización.

La percepción de las actitudes que una persona mantiene con respecto a otra, puede dictar sus acciones con relación a dicha persona, si la percepción de las actitudes es radicalmente distinta de la actitud en sí, las acciones tomadas por cualquiera de las dos partes con relación a la otra parte, no solo serán inapropiadas, sino también ofensivas. A veces existen grandes diferencias perceptivas entre los jefes y los empleados. 

Raymond V. Lesikar ha descrito cuatro factores que influyen en la eficacia de la comunicación organizacional: 

1: Los canales de comunicación.

Masivos: Radio, TV, prensa, revistas, etc.

Públicos: Boletines, Murales, Charlas, conferencias, Intranet, Internet, buzones de sugerencias etc.

Interpersonales: Conversación frente a frente, teléfono, Fax, Internet,   Intranet, Memorando, Pequeños grupos, etc.

2. Estructura de autoridad: Las diferencias de status y de poder en la organización ayudan a determinar quienes podrán comunicarse cómodamente entre sí. El contenido y precisión de la comunicación también se verá afectado por la diferencia de autoridad entre los individuos.

3. Especialización del trabajo: por lo regular facilita la comunicación dentro de grupos diferenciados. Los miembros de un mismo grupo tienden a compartir una jerga común, de metas, actividades y los estilos personales.

 4. Propiedad de la información: significa que los individuos poseen una información y conocimiento exclusivo sobre su puesto. Esta información es una forma de poder para quienes la tienen. Muchos al sentirse dotados se niegan a compartir los datos con otros colegas y no se realiza entonces una comunicación totalmente abierta dentro de la empresa.
2.1.3.- Funciones de la comunicación.

Dentro de una organización la comunicación se estudia y se analiza en tres funciones: Producción, Innovación y Mantenimiento (Trelles, 2008:3). 
En la función de producción, la comunicación entraña todas las actividades e información que se relacionan directamente con las formas de capacitación personal, orientación pertinente a la realización del trabajo, apertura de espacios para formulación y concertación de objetivos, la solución de conflictos y la sugerencia de ideas para mejorar la calidad del servicio y del producto. 
En la innovación la organización requiere cambios en el comportamiento de los individuos, hecho que afecta a todo el conjunto ya que exige una actitud positiva y de mucha prospectiva en todos y cada uno de los estamentos: directivos, administrativos y empleados. 
 La función innovadora de la comunicación incluye actividades de comunicación tales como los sistemas de sugerencias a nivel general, el trabajo de investigación y desarrollo, la investigación y el análisis de mercados, las sesiones de manifestación de inquietudes y los comités de desarrollo de ideas. 
La función de mantenimiento está relacionada con los espacios de socialización de la gente que permite un contacto con el ambiente físico y el humano a través de la información oportuna, amplia y puntual; lo cual genera mejores relaciones interpersonales e identificación con la organización. La comunicación de mantenimiento busca compensar y motivar al personal para que se comprometa con los objetivos y las metas institucionales, reconoce al individuo competente y valioso, resalta el trabajo en equipo y la creación individual. 
Según Abraham Nosnik, para que la función sea efectiva dentro y fuera de la organización esta debe ser: 
Abierta: Tiene como objetivo el comunicarse con el exterior; ésta hace referencia al medio más usado por la organización para enviar mensajes tanto al público interno como externo. 
Evolutiva: Hace énfasis a la comunicación imprevista que se genera dentro de una organización.  

 Flexible: Permite una comunicación oportuna entre lo formal e informal. 
Multidireccional: Esta maneja la comunicación de arriba hacia abajo, de abajo hacia arriba, transversal, interna, externa entre otras. 

Instrumentada: Utiliza herramientas, soportes, dispositivos; porque hoy en día muchas organizaciones están funcionando mal, debido a que las informaciones que circulan dentro de ella no llegan en el momento adecuado ni utilizan las estructuras apropiadas para que la comunicación sea efectiva. 

2.1.4.- Comunicación interna y externa.

Los procesos comunicativos realizados en el interior del Sistema Organizativo constituyen la comunicación interna dirigida a conseguir una estabilidad en la organización con vista a que se alcancen sus fines. Por medio de la comunicación se logra crear y mantener la cultura de la organización. Igualmente la organización es el modo fundamental de trasmitir la cultura y conseguir la socialización de los miembros.

En lo que se refiere a las organizaciones, cultura es el patrón de comportamiento general, creencias compartidas y valores comunes de los miembros ¨ (Fernández, 1999. Implica el aprendizaje y la transmisión de conocimientos, creencias y patrones de comportamiento a lo largo de cierto período.

Toda organización crea su propia cultura o clima y refleja las normas y los valores del sistema formal y la manera en que los reinterpreta el sistema informal. También refleja la historia de las luchas internas y externas, los tipos de gente que la organización atrae; sus propios procesos laborales y su planta física, las formas de comunicación y cómo se ejerce la autoridad dentro del sistema.

Geert Hofstede –investigador del Instituto para la Investigación y la Cooperación Internacional (IRIC), Holanda- define la cultura como "una programación mental" que distingue a los integrantes de un grupo, expuestos a una misma educación y a experiencias similares.

Los valores presentes en el individuo y en toda organización se pueden definir como creencias bastante permanentes sobre lo que es apropiado y lo que no lo es, que guía las acciones y el comportamiento de los empleados para cumplir los objetivos de la organización. Generalmente los valores, las normas y los patrones de comportamiento que necesitan ser aprendidos a través de la socialización organizacional son: los objetivos de la organización, los medios a través de los cuales se alcanzarán los objetivos, las responsabilidades que le corresponden a cada miembro en la organización, los patrones de comportamiento requeridos para el desempeño eficaz del papel y un conjunto de reglas o principios que aseguran el mantenimiento de la realidad e integridad de la organización. 

Definida de forma simple, La comunicación interna es el patrón de mensajes compartidos por los miembros de la organización, es la interacción humana que ocurre dentro de las organizaciones y entre los miembros de las mismas. El estudio de la comunicación interna centra su interés en los procesos y subprocesos por medio de lo que se procura que los miembros de la organización cumplan las tareas encomendadas y en cómo los canales de información la facilitan de acuerdo con los objetivos propuestos para el grupo.

En sus comunicaciones “hacia adentro”, actualiza a sus integrantes sobre nuevas situaciones y enfoques, imparte instrucciones, identifica preocupaciones de la gente, motiva y ejerce influencia, controla la interpretación y ejecución de sus decisiones, educa al personal en los valores y cultura que dan coherencia al colectivo, entre otras cosas. 

Las comunicaciones externas tienen como objetivo que los clientes y el entorno comprendan lo que la organización ofrece: generar credibilidad, estar por delante de las expectativas de los clientes e integrar las sugerencias e ideas de los mismos en la oferta del servicio. De esta manera, los clientes satisfechos se convierten en clientes comprometidos, y a la gente comprometida le encanta hablar de sus compromisos.

En sus comunicaciones “hacia afuera” de la organización, el directivo establece un “puente” entre su entidad y el entorno, crea relaciones, facilita procesos, se retroalimenta sobre la percepción que existe del trabajo de su entidad, identifica oportunidades que puede aprovechar y amenazas que deberá enfrentar.

En fin, recibe un conjunto de informaciones que le permiten establecer estrategias, modificar decisiones, identificar nuevos cursos de acción. 
Un esquema claro que puede guiar nuestro estudio de la comunicación interna puede ser la doble distinción entre comunicación formal e informal, por una parte, y horizontal, ascendente y descendente, por otras. La verdad es que la distinción entre comunicación formal e informal tiene un mayor contenido teórico. Por otro lado solamente dentro de un esquema básicamente formalista tiene pleno sentido la distinción entre comunicación ascendente y descendente, lo propio de la informalidad es la horizontalidad, aunque la existencia de lideres informales podría hacer necesario que mantuviéramos una  cierta jerarquía en la informalidad.

El cuadro siguiente nos señala las diferentes formas de comunicación interna a que vamos a referirnos. Debemos insistir en que estamos ante una tipología de tipo analítico que encuadra la realidad de una forma relativa; así por ejemplo el director puede confundirse con el líder y tampoco es fácil distinguir si una persona está con un grupo de colegas o de amigo.

FORMAS DE COMUNICACIÓN INTERNA

	 
	DESCENDENTE
	HORIZONTAL
	ASCENDENTE

	FORMAL
	Con los subordinados
	Con los colegas
	Con los Jefes

	INFORMAL
	Con los seguidores
	Con los amigos 
	Con los líderes 


La organización tal y como la conocemos se considera producto de una realidad formal y otra informal. 

Comunicación organizacional formal:

Si llamamos comunicación formal a la que sigue los cauces establecidos por la organización formal, necesariamente tendremos que referirnos a este tipo de organización e intentar entenderla con profundidad. Para ello, se hace necesario elevar nuestro grado de abstracción al hablar de las organizaciones y considerar que están constituidas no tanto por personas como por un conjunto de posiciones sociales que las personas ocupan ocasionalmente.

La organización formal se manifiesta en la existencia de una “maquinaria administrativa especializada, cuya responsabilidad consiste en mantener activa la organización y en coordinar las actividades de sus miembros” (Blau, 1969). Esta misma estructura administrativa fortalece el carácter planificado de las organizaciones y le da unidad en su dinamismo. Las organizaciones se caracterizan por la división deliberada del trabajo, del poder y de la comunicación de responsabilidades.

La establece la propia empresa, es estructurada en función del tipo de organización y de sus metas. Es controlada y sujeta a reglas.

2.1.5.- Flujo de comunicación en las organizaciones.
Es importante conocer el marco en el que se produce la comunicación en una organización. El diseño de toda organización debe permitir la comunicación en las siguientes direcciones.
Comunicación Descendente 

Es la comunicación que fluye desde los niveles más altos de una organización hasta los más bajos. Estas comunicaciones que van del superior al subordinado son básicamente de cinco tipos: instrucciones de trabajo, explicación razonada del trabajo, información sobre procedimientos y prácticas organizacionales, retroalimentación al subordinado respecto a la ejecución, información de carácter ideológico para iniciar la noción de una misión por cumplir 

Comunicación Ascendente 

Fluye desde los niveles más bajos de la organización hasta los más altos. Incluye buzones de sugerencias, reuniones de grupo y procedimientos de presentación de quejas.

Comunicación Horizontal 

Es la comunicación que fluye entre funciones, necesaria para coordinar e integrar los distintos trabajos en una organización.

Comunicación Diagonal 

Es la que cruza distintas funciones y niveles de una organización y es importante cuando los miembros de la misma no pueden comunicarse por medio de los demás canales de comunicación.

Redes de la comunicación: 

Las redes de la comunicación definen los canales por los cuales fluye la información. Los canales de una organización pueden ser formales o informales y cada uno tiene un uso respectivo dentro de la empresa. Las redes formales son generalmente verticales, siguiendo la cadena de autoridad y limitadas a las comunicaciones relacionadas con las tareas empresariales. Por el contrario, las redes informales no son rígidas en su dirección, puede tomar cualquiera, saltar niveles de autoridad y  satisfacen necesidades sociales de los miembros internos de la organización, por ejemplo los rumores o chismes.

Teoría de Redes

Según George Burd la teoría integracionista no puede llegar por ningún concepto a ser determinista, basando nuestro análisis en la Perspectiva Estructural, se dice que existen estructuras sociales que responden a un contexto.

Para éste el entorno, es las afueras de la organización, parte tangible, parte física; el contorno es la imagen de la organización, es la influencia social que ejerce y el dintorno los valores y la cultura de esa organización.

El análisis de las tres dimensiones entorno, dintorno y contorno según el italiano Pizzolante, procuran justamente garantizar la calidad de la comunicación estratégica, que asegura la coherencia, permanencia consistencia de la reputación organizacional en la imagen de las organizaciones sociales que valoren la consecuencia de sostenibilidad en el tiempo de la imagen que proyecte la organización social para el entorno.

Garantiza el reconocimiento de su objeto social, y la imagen interna.

Esta se realiza a través de dos tipos de redes: de rueda o de círculo.
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Comunicación organizacional informal:

Este estilo de relaciones está basado en la espontaneidad, no en la jerarquía, surge de la interacción social entre los miembros y del desarrollo del afecto o amistad entre las personas.

Esta se realiza a través de dos tipos de redes: Multicanal o en Cadena.
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La comunicación informal puede beneficiar o perjudicar a las empresas, según como se emplee.

De forma positiva, ayuda a la cohesión del grupo y a dar retroinformación sobre diferentes aspectos del trabajo realizado.

De forma negativa, el rumor o chisme, es un distorsionador de la productividad y no ayuda, solo demora y perjudica a las personas y a la organización.

Un objetivo básico a la hora de trabajar en comunicaciones internas en la organización es evitar los rumores, las especulaciones, los supuestos y la incertidumbre, ya que estos afectan directamente los resultados. Una gran ayuda para poder evitarlos es la comunicación directa cara a cara. Los momentos donde la gente puede escuharnos, hablarnos y vernos abren las posibilidades para abrir relaciones de confianza y credibilidad. En cuantas más oportunidades los directivos entreguen mensajes claves a los trabajadores, estarán demostrando interés en estar conectados con ellos y ellos le retribuirán con lealtad y fidelidad, así como con efectividad y eficiencia, algo que asegurará una relación duradera, basada en la confianza y evitará la desmotivación por “no sentirse parte” o por las interferencias que todo lo distorsionan. Y esto no es otra cosa que el fin de las comunicaciones internas en las organizaciones.

Algunas investigaciones dan cuenta que el 90 % de los empleados creen tener buenas ideas que mejorarían los resultados del trabajo, pero el 50 % de ellos no comparten esas ideas, ya que no encuentran el camino para comunicarlas o porque consideran que al directivo no le importan.

2.1.6.- Escuelas, enfoques o perspectivas de Comunicación Organizacional. (Trelles, 2008)
Existen numerosas tendencias teóricas o escuelas con marcadas diferencias sobre concepciones y modos de organizar los procesos comunicativos en las organizaciones. Esta diversidad abarca un amplio rango que Ilega desde presupuestos muy instrumentales y pragmáticos típicos de los primeros tiempos del desarrollo de la materia, basta propuestas mucho más complejas y abarcadoras en la contemporaneidad. .

El diferendo apunta a la concepción sobre que es y que debe ser la comunicación en las organizaciones; funciones y objetivos que cumple y como organizar los elementos que la conforman. En tanto algunos conciben la comunicación desde el punto de vista de su papel únicamente trasmisor, con funciones concentradas en el mejoramiento de la elaboración de mensajes, y el perfeccionamiento de canales de transmisión, otros proponen aproximaciones mas complejas al ver la comunicación como parte orgánica de la organización, componente tanto de sus políticas formales como funcionales, lo que incorpora una dimensión mucho mas trascendente del problema.

Enfoque mecánico

Presta una atención priorizada a las redes formales de comunicación. La dirección de los procesos comunicativos no tiene un enfoque sinérgico y cada área de comunicación funciona de manera inconexa. El flujo comunicativo es vertical descendente, es decir, desde la dirección hacia la base; existen numerosos eslabones por los que transita el mensaje con alto riesgo de deformación paulatina, y no hay un interés marcado por la búsqueda de retroalimentación.

Sus debilidades se concentran en su desatención al receptor, y la falta de retroalimentación; en la distancia que se establece entre la dirección de las organizaciones y la base; el poco uso de las redes informales de comunicación; la escasa variedad de mensajes y la reducción de funciones del sistema de comunicación, lo que en sentido general produce una organización estática, poco flexible, con eliminación casi absoluta de la creatividad y limitadas posibilidades para responder a los cambios de un entorno vertiginosamente cambiante lo que implica una sensible reducción de su capacidad de supervivencia.

Enfoque psicológico

Focaliza su atención en el receptor, y se identifica con las organizaciones estructuradas a partir de la escuela organizacional de relaciones humanas, en las que se considera al sujeto productivo como ser social, y se aplican los descubrimientos de Hawthorne, sobre el papel de las estructuras informales, el funcionamiento de los grupos de trabajo y su impacto sobre el individuo; los postulados mas humanistas de Charles Barnard con su búsqueda de integración del individuo a las organizaciones, y la teoría de la jerarquía funcional de necesidades de Maslow, entre otras.

Jablin y Putnam, reconocidas autoridades norteamericanas en el campo de la comunicación organizacional, definen este enfoque de la forma siguiente:

"Desde el punto de vista del enfoque psicológico, los comunicadores individuales están presumiblemente localizados en un ambiente informacional que incluye estímulos demasiado numerosos para poder procesarlos. Consecuentemente los 'filtros conceptuales' de los individuos devienen la clave de los procesos comunicativos en la medida en que actúan en función de estructurar un campo de estímulos potencialmente caótico"

De acuerdo con Fisher, los filtros conceptuales consisten en el conjunto de actitudes, conocimientos y percepciones de los comunicadores, en síntesis, todos aquellos estratos internos imposibles de definir, que determinan no solo qué información se selecciona y se interpreta, sino cómo la información es procesada.

La perspectiva psicológica asume posiciones de causalidad lineal y tiende a reducir las funciones de la comunicación, pero a diferencia del enfoque mecánico, identifica, o considera la influencia del entorno interno sobre los llamados filtros conceptuales de la comunicación. En opinión de Linda Putnam, "la perspectiva psicológica de comunicación organizacional se concentra en explicar los entornos informacionales en los cuales los individuos se encuentran insertados, y el rango de estimulo al cual responden usando una variedad de filtros conceptuales".

AI aplicar esta concepción en las organizaciones se enfatiza en el uso de las redes informales; se concentra el estudio en las necesidades individuales de los integrantes del publico interno y en la búsqueda de soluciones para ellas y los mensajes predominantes son de tema humano. Las principales críticas a esta tendencia señalan el carácter cerrado al entorno externo con que conciben a la organización y el sobredimensionamiento de los aspectos informales, que pueden arriesgar su equilibrio.

Enfoque sistémico

En años mas recientes, con el desarrollo del enfoque sistémico en la esfera de las ciencias sociales y la conducta laboral, se concibe a la organización como un sistema social integrado por partes interrelacionadas en equilibrio dinámico, con tres ideas fundamentales como pilares para su funcionamiento: "su dinamismo, su apertura y la importancia de la comunicación".

La imagen estática de la organización característica de la escuela clásica, se sustituye por un organismo dinámico y flexible, abierto al entorno, en continuo cambio y movimiento. La unidad de análisis de comunicación se traslada a la conducta externa, y su objeto de estudio son los modelos secuenciales de conducta de los integrantes del sistema. Esto es, la agrupación de secuencias de conductas comunicativas, mas que las filtros conceptuales individuales.

Los investigadores que se adscriben a esta escuela se concentran en categorías, formas y modelos secuenciales de comportamientos comunicacionales, en lugar de las relaciones causa-efecto entre las variables de comunicación. Basados en la teoría de la información, incorporan el concepto de redundancia, es decir, la repetición de conductas en un tiempo dado, y determinan que en la medida que la redundancia crece, decrece la incertidumbre, de esta forma: "mediante la investigación en tomo a conductas repetidas en el tiempo, los investigadores pueden inferir modelos de comportamientos de mensajes y la probabilidad de ocurrencia de una secuencia conductual".

La perspectiva sistémica complementa las anteriores, tanto la mecánica como la psicológica. Ella atiende el papel de los factores estructurales, funcionales, sociales y psicológicos dentro de las entidades y considera las interrelaciones con diversos aspectos del entorno.

La comunicación asume un rol protagónico; su enfoque es sinérgico y generalmente la dirección de esta área esta estrechamente vinculada a la máxima dirección de la entidad; se logra un equilibrado uso tanto de canales formales como informales, balance en la producción de mensajes de todo tipo, tanto vinculados a tareas, como a aspectos humanos, flujos de comunicación descendente, ascendente, horizontal y transversal, donde todos los eslabones están interrelacionados entre si y se garantiza la retroalimentación, pues cualquier deficiencia en uno de los elementos del sistema afecta al resto. La organización funciona como un subsistema, parte de un conjunto mayor que constituye la sociedad en general, y con los que se encuentra relacionado dialécticamente.

Este modo de concebir la organización y la comunicación dentro de ella, se acerca más a nuestra realidad, pero también resulta incompleto, pues no se tiene en cuenta con la fuerza necesaria la dimensión cultural presente en todo proceso comunicativo.

Escuela simbólico- interpretativo.

La atención a este aspecto se estudia profundamente en la escuela simbólico-interpretativa, que considera a la comunicación como un conjunto de procesos de construcción de significados compartidos, sin abandonar las ventajas del enfoque sistémico. Asigna roles igualmente importantes e intercambiables a emisores y receptores, y valora altamente el papel activo de estos últimos, relacionando su capacidad de recepción con el contexto socio histórico, político, cultural y económico en que esta insertado y el lugar que ocupa en la sociedad.

Para Jablin, y Putnam, la comunicación organizacional desde la perspectiva simbólico-interpretativa, "consiste en modelos de conductas coordinadas que tienen la capacidad de crear, mantener y disolver las organizaciones. " ya que "en virtud de su capacidad de comunicar, los individuos son capaces de crear y modelar su propia realidad social".

La comunicación se basa en el llamado rol taking, o intercambio de roles y en la construcción de significados compartidos en relación con acciones comunes.

A diferencia de las escuelas mecánica y psicológica, el significado de las palabras y acciones debe ser interpretado simbólicamente a través de una experiencia común, en lugar de tomar como punto de partida el intento o deseo del emisor, o las posibilidades del filtro conceptual del receptor.

En la escuela simbólico-interpretativa el ser es reflejado a través de la interacción social, como un individuo que construye su accionar en interrelación con el resto. Su respuesta no es únicamente el resultado de una selección determinada por su filtro conceptual, sino se desarrolla en la interacción social y cambia en la medida en que el contexto social cambia.

Se establecen diferencias entre los tipos de acciones, a saber: no simbólica, simbólica y social. La acción no simbólica se refiere a los reflejos condicionados, que no requieren interpretación; la acción simbólica requiere de autodeterminación, es decir, acción e interpretación, y a un nivel superior de complejidad, se sitúa la acción social, referida a la respuesta de un individuo a otro basada en el conocimiento del significado de las palabras y acciones para el otro.

Esos significados que se construyen mediante la interacción con otros y la búsqueda de consenso se apoyan en los valores de la cultura de las organizaciones, a la vez que la enriquecen y desarrollan en un proceso de interrelación dialéctica.

La cultura organizacional se desarrolla y a la vez se expresa en la construcción de símbolos y significados, por tanto, la cultura se considera no como un atributo de la organización, es decir, algo que la organización posee, sino lo que la organización es, vale decir, la esencia misma de la organización.

Control estratégico

La perspectiva de control estratégico, otra de las tendencias vigentes en el estudio de la comunicación, concibe a la comunicación como un recurso de control sobre el medio, y se hace énfasis en el logro de los objetivos de la organización, lo que llevado al extremo llega a la máxima de que el fin justifica los medios, con abandono relativo o total de los límites que la ética demanda y nos conduce al enfoque de ambigüedad estratégica como escuela comunicativa, que se sustenta en la manipulación de la información, la oscuridad del mensaje y la defensa a ultranza de los intereses del emisor. Esta posición, contrapartida del enfoque simbólico-interpretativo niega la existencia del consenso y de los significados compartidos, aduciendo que, por un lado, resulta imposible comprobarlos, y por otro, al contraponerse intereses individuales y colectivos, resultan favorecidos los primeros y por tanto el consenso nunca será posible.

3.1.- COMUNICACIÓN INTERPERSONAL.
Son muchos los sucesos que se presentan en el ámbito personal, familiar y laboral, problemas que se atribuyen a la comunicación y a la inadecuada transmisión e interpretación de los mensajes.

La comunicación de una persona para que sea realmente efectiva, debe ser armónica, equilibrada en cuanto a los recursos o lenguajes que utilice, de allí que comunicacionalmente se hable de:

Lenguaje escrito (a través de la escritura)

Lenguaje oral (conversaciones, discursos, conferencias, charlas)

Lenguaje corporal: Movimientos del cuerpo en el espacio, gestos faciales, de manos, etc.

La transmisión y efectividad de los mensajes tienen mucho que ver con el tipo de lenguaje utilizado. En el caso de presentaciones orales, la correspondencia entre la persona, el mensaje, el tono de voz y los gestos es indispensable, ya que los mensajes emitidos son percibidos por una especie de filtro que recibe información, gestos, tono de voz, todo ello de forma global.

La comunicación dentro de las organizaciones se caracteriza por su naturaleza multifuncional, la cual responde a distintos motivos, en el plano interno y en el externo. En tiempos en que la creación de valor es uno de los objetivos empresariales y el trabajo se caracteriza por la capacidad de transmitir y recibir información, así como por las habilidades lingüísticas de los empleados, se lleva a cabo un desplazamiento de la producción material hacia la inmaterial. 

Un aspecto muy importante en la Comunicación Organizacional lo es, sin dudas, las relaciones interpersonales, las que están determinadas por el tipo de comunicación que se establece entre los sujetos integrados. 

No es hasta la segunda mitad del siglo XX que las organizaciones comienzan a plantearse que la transmisión de instrucciones (comunicación descendente) no es suficiente y se comienza a analizar un nuevo campo de trabajo, entre los que se añade la comunicación al repertorio de habilidades directivas.

De todas las habilidades que debe tener un directivo, probablemente la más importante sea la de las comunicaciones interpersonales.

En cualquier actividad seleccionada y bajo cualquier enfoque que se analice, el trabajo del directivo transcurre en un proceso constante de recepción y transmisión de información, lo que supone una relación permanente de comunicación.

3.1.1.- Barreras en la comunicación.

Una comunicación libre de barreras, incrementa la comprensión y la colaboración entre las personas y aumenta el bienestar emocional de los grupos e individuos. 

Las barreras son factores de diferente naturaleza que crean dificultades para lograr una comunicación exitosa.

En la comunicación dentro de la organización existen las siguientes barreras:

Físicas (objetivas)

Psicológicas.

Gnoseológicas.
Entre las principales barreras que identifican los especialistas se encuentran las siguientes:

Percepciones diferentes. Las personas que tienen diferentes conocimientos y experiencias perciben el mismo fenómeno de distintas maneras.

Diferencias culturales y de lenguaje. Para que un mensaje sea comunicado como es debido, las palabras utilizadas deben tener el mismo significado para el emisor y para el receptor, cosa que no siempre sucede, por diferencias culturales, o de otro tipo.

Emociones. El temor, la inseguridad, el afecto, o cualquier tipo de emociones o sentimientos influyen en la interpretación de un mensaje y pueden distorsionar su sentido original.

Relaciones interpersonales. El nivel de las relaciones que existan entre emisor y receptor (confianza, desconfianza, prejuicios) pueden afectar la efectividad de la comunicación.

Prejuicios, de percepción y atribución. Los estereotipos que tengan los participantes en el proceso de comunicación (“los abogados sólo dicen no se puede”, “los contadores son unos esquemáticos”) afecta el nivel de comprensión de mensajes y conductas.

Filtración o manipulación. La información puede “manejarse” para que sea vista por el receptor de manera más favorable. Por ejemplo, cuando un gerente le dice a su jefe lo que él cree que quiere oír, está “filtrando” la información. Los intereses personales y las percepciones diferentes de lo que es importante para cada cual están presentes en la filtración. 

Para superar las barreras en las comunicaciones, los especialistas recomiendan, entre otras cosas, lo siguiente:

· Enviar mensajes claros, comprensibles, que se adecuen a las posibilidades del receptor.

· Utilizar expresiones que “faciliten “la comunicación y evitar las que la “obstruyen”.

· Mantener la congruencia entre el lenguaje verbal y el no verbal.

· Asumir una actitud de empatía con el interlocutor. “Ponerse” en el lugar del otro.

· Escuchar con atención. (Escucha activa)

· Aclarar las diferencias en las percepciones.

· Utilizar la retroalimentación, para verificar la comprensión adecuada.

· Eliminar o evitar los ruidos o interferencias.

· Evitar los prejuicios, tratar de dejarlos a un lado.

· Controlar las emociones que puedan perjudicar las comunicaciones.
3.1.2.- Estilos de comunicación.

Básicamente existen 3 estilos de comunicación que se pueden utilizar en las comunicaciones interpersonales: inhibido, agresivo y asertivo.

Cuando se utiliza un estilo inhibido, la persona tiende a no decir nada sobre el comportamiento que le molesta, evita actuar por miedo a lo que pueda pasar, o aborda el problema de una manera poco directa, adoptando caminos o estrategias tortuosas que denotan temor e inseguridad. La persona se siente enfadada consigo misma y se consume por dentro pensando en todo aquello que debería hacer y no hizo.

El estilo agresivo por el contrario demanda un cambio inmediato de la conducta del interlocutor, usando intimidación, sarcasmo, apelando a la violencia física o perdiendo los estribos.

Ambos estilos tienen algo en común: es la situación la que manda u orienta el comportamiento de la persona, ambas se sienten sin control, tienden a generar conflictos personales y desarrollar una baja autoestima. No son efectivos para el logro de los objetivos.

El estilo asertivo, por el contrario, es diferente, pues ayuda a los individuos a realizar sus objetivos personales sin sacrificar las futuras relaciones.
Asertividad es autoafirmación, es la expresión cabal de los sentimientos.

Comunicación asertiva es la respuesta oportuna y directa, que respeta la posición propia y la de los demás, que es honesta y mesurada para con los involucrados.

Los niños por excelencia son muy asertivos, van directo a sus necesidades y sentimientos, y se caracterizan por ser descriptivos en sus percepciones u opiniones, de allí que no hagan juicios o evaluaciones de la conducta de los otros, solo la describan. De ellos hay que aprender.

Otro elemento que influye en las relaciones interpersonales son los estados del ego, que se manifiestan principalmente en las comunicaciones diádicas o de pequeños grupos, entre compañeros y entre superiores y subordinados y pueden expresarse en una posición de padre, adulto o niño (PAN).

Esto se pone de manifiesto cuando en la comunicación uno de los interlocutores adopta una de estas posiciones con relación al otro, siendo la más idónea adulto-adulto.

Desarrollar estudios que permitan ubicar cuáles son los puntos críticos que afectan al personal, se convierte, por consiguiente, en un elemento clave para que sus trabajadores mejoren los resultados  en sus objetivos y se corrijan a tiempo aquellos factores que puedan afectar su motivación o desempeño. Su análisis permite identificar, organizar y valorar las apreciaciones y pensamientos que tiene el equipo humano de una organización
La comunicación cara-cara, como instrumento de intercambio de información y de influencia sobre las personas, tiene ventajas que no pueden sustituirse por otras vías, ni medios técnicos, como son: la retroalimentación inmediata, que permite verificar la comprensión y el efecto del mensaje transmitido; obtener la “información” que trasmite el lenguaje gestual, corporal o no hablado; la riqueza de matices que se introducen con la entonación, el ritmo, el énfasis; la posibilidad de transmitir, captar y generar sentimientos.

Pero también puede ser generadora de incomprensiones, actitudes defensivas, rechazo, conflictos, más que cualquier otra vía de comunicación. Cuando se escribe, se puede volver atrás, suavizar expresiones. Después que se dice algo es más difícil la rectificación. La principal fuente de conflictos son las malas comunicaciones interpersonales.

Desdichadamente los directivos de nuestras organizaciones no siempre cuentan con las herramientas para desarrollar una comunicación efectiva, debido, entre otras cosas, a que carecen de una preparación adecuada al respecto, los métodos que suelen emplear en ocasiones son autocráticos, verticales, unidireccionales y descendentes, lo que no posibilita una adecuada retroalimentación.
La comunicación interpersonal constituye uno de los pilares fundamentales de la existencia humana; es una dimensión a través de la que reafirmamos nuestra condición de seres humanos. La persona capaz de mantener una comunicación interpersonal adecuada, contribuye al bienestar y calidad de vida de sí misma y de las demás. 

Nuestra condición de ser social, nos hace sujetos de las relaciones interpersonales y de la comunicación desde el momento mismo de nuestro nacimiento, la supervivencia y el desarrollo del individuo van a estar ineludiblemente vinculados a estas relaciones sociales y comunicativas. 

Un individuo competente en el desempeño de sus relaciones interpersonales, es aquel que cuenta con recursos personológicos, que le permiten utilizar y manejar, de manera acertada y efectiva, sus habilidades comunicativas, en dependencia de los diferentes contextos sociales en los que se desenvuelve. 

Gran parte de nuestro tiempo lo comprometemos en la comunicación interpersonal, la mayoría de nuestras necesidades la satisfacemos a través de nuestras relaciones con otras personas; estas interacciones, su calidad y el grado en que permiten dicha satisfacción, dependen mayormente de nuestra capacidad y habilidad para comunicarnos de manera efectiva. 
3.1.3.- Funciones de la comunicación interpersonal.
La comunicación interpersonal puede ser considerada como el proceso de intercambios de mensajes entre dos o más personas, con la finalidad de alcanzar determinados objetivos. Esta comunicación tiene un carácter interactivo e intencional y cumple tres funciones básicas: 

· La informativa comunicativa. 

· La reguladora comunicativa.

· La afectiva comunicativa. 

Cuando en cualquier relación interpersonal la comunicación fluye adecuadamente, esta se convierte en una vía que potencia el desarrollo y el bienestar emocional y social de los implicados; se crea un clima de distensión y de cooperación. 

Todo lo contrario ocurre cuando surgen interferencias o “ruidos” en la comunicación: se crean malentendidos y conflictos que dan lugar a sentimientos de amenaza, frustraciones y estados emocionales displacenteros, y un clima de tensiones y defensas entre los interlocutores. Las interferencias o ruidos en la comunicación dificultan la adecuada satisfacción de necesidades, en particular las afectivas; provocan disgusto y malestar en los individuos; y dificultan, en cualquier grupo, el trabajo en colectivo para el logro de una meta común. 

¿De qué depende la dirección que puede tomar el acto comunicativo enmarcado en una relación determinada? Hay tres elementos o filtros de la comunicación que nos permiten entender el giro que puede tomar determinada relación en función de la forma en que los participantes en la misma se comuniquen entre sí: la imagen de sí mismo, la imagen que tenemos de los otros y la definición de la situación. 

La imagen que de sí mismo tiene cada sujeto, depende en buena medida del resultado de las interacciones e intercambios que haya tenido con personas significativas para él o ella, en particular con padres y maestros. De la calidad de estos vínculos, de la manera en que el sujeto ha sido confirmado o descalificado, depende la imagen de sí mismo y también la autoestima; cómo nos vemos y cuánto nos estimamos, son dos factores que inciden positiva o negativamente en la forma en que nos comunicamos y nos vinculamos con los demás. 

La autoestima es la expresión sin lastima ni complejos de sí mi mismo. Un crecimiento personal sin evaluaciones ni chantajes hacia sí y hacia los que nos rodean. Una fuerza interna que centra y organiza los procesos individuales. Si se recurriera a algunos sinónimos autoestima es autovaloración, autoimagen, autoconfianza.

Una comunicación basada en la propia estima tendrá congruencia, es decir se hará verdadero contacto y se será emocionalmente sincero con nosotros mismos y con nuestro interlocutor.

Las experiencias del tipo de relación y de comunicación que hemos sostenido con personas significativas para nosotros, de alguna manera contribuyen al desarrollo de esquemas de relación que se activan cada vez que las interacciones con alguna persona actualizan consciente o inconscientemente los “fantasmas” o huellas de situaciones pasadas que se asocian con las presentes. 

La visión o expectativas creadas en relación con una situación, con el sentido que asignamos a la misma, puede determinar que nuestra respuesta o acto comunicativo, tome una dirección constructiva o conflictiva. 

Por lo general, cuando dos o más personas realizan alguna actividad en común, no resulta extraño que se den las condiciones propicias para que sus opiniones, expectativas, deseos o necesidades entren en conflicto. En las relaciones humanas, los conflictos constituyen la regla y no la excepción; la cuestión estriba en conocer cuál es la mejor manera de darles solución.

3.1.4.- La transmisión efectiva
Una comunicación interpersonal efectiva en el manejo de los conflictos implica el diálogo constructivo, que se apoya en tres actitudes básicas para favorecer la comunicación y la expresión de percepciones y actuaciones positivas en la relación con los otros: la empatía, la aceptación y la congruencia. 

La empatía implica la capacidad de ver un asunto desde la perspectiva del otro, la capacidad de ponerse en su lugar, de meterse en la piel de la otra persona. 

La aceptación implica la tolerancia a las diferencias ajenas, el aceptar que otras personas son diferentes y la capacidad para aceptar esto sin que nos sintamos amenazados. 

La congruencia es sinónimo de autenticidad en el sentido de que se actúe sin dobleces, sin disociación entre nuestro pensar, sentir y actuar. 

Por otra parte, una comunicación interpersonal efectiva requiere de mensajes claros, coherentes, directos y precisos. Cuando estos requisitos no se cumplen, los mensajes resultan obstructores de la comunicación. 

Por el contrario, cuando los mensajes cumplen estos requisitos, resultan facilitadores de la comunicación: 

Nuestra comunicación interpersonal será efectiva, si somos oportunos, específicos y descriptivos en nuestros señalamientos y si además nos comprometemos y colaboramos en la búsqueda de soluciones; si escuchamos de manera activa, atenta y paciente y somos capaces de solicitar aclaración cuando no entendamos algo; si pensamos en las necesidades del otro... 
Defectos frecuentes por parte del que habla.

- No organiza sus pensamientos antes de hablar.

- Se expresa con imprecisión.

- Intenta encerrar demasiado en un enunciado, lo que produce desconcierto. La eficacia aumenta con la brevedad.

- Introduce demasiadas ideas en sus juicios, con frecuencia sin relación entre sí, de modo que el interlocutor encuentra dificultad en resumirlas.

- Sigue hablando por falta de seguridad sin apreciar la capacidad de comprensión de su interlocutor. La falta de eco, cuando se habla mucho tiempo, acrecienta una necesidad de confirmación que ha de quedar sin efecto.

- Pasa por alto determinados puntos de la respuesta del hablante anterior y por eso no responde oportunamente a lo que se había dicho antes. La conversación no progresa.

Defectos frecuentes por parte del oyente.

- No presta la atención debida.

- Esta pensando en su respuesta, en lugar de escuchar atentamente, la va “preparando” mientras el interlocutor está aún hablando. Resultado, no puede repetirlo todo, olvida lo que se ha dicho y lo que quiere decir.

- Tiende mas bien a fijarse en detalles e incluso entusiasmarse con ellos, en lugar de recoger todo el sentido y las informaciones principales.

- No hace más que prolongar el pensamiento del hablante, repite más de lo que el interlocutor ha dicho.

- Intentar encajar en sus esquemas mentales lo que él menos domina.

No debe descartarse que los directivos aprecian mucho la información “blanda”, especialmente murmuraciones, rumores y especulaciones, ¿Por qué? La razón es su oportunidad, “los rumores de hoy pueden ser los hechos de mañana”.
En un proceso de comunicación pueden generarse Climas Defensivos o Climas de Apoyo, como los denominó su autor Jack Gibb. 

Según Gibb, el “comportamiento defensivo” se produce cuando una persona percibe una amenaza o un ataque, en una comunicación. Por eso, recomienda expresiones y comportamientos que eviten esa percepción, que no contribuye a una buena comunicación y que genera situaciones potenciales de conflicto. 
3.1.5.- La escucha activa
En toda comunicación, independientemente de quién la haya iniciado, siempre seremos emisores y receptores, de lo contrario no hay comunicación. 

Todos pensamos que escuchar es importante, pero, ¿cuántos de nosotros lo hacemos bien? Me permito aseverar que sería raro encontrar uno entre cien altos ejecutivos que fuese, de verdad, un buen oyente. Mucha gente centra su atención en lo que va a decir después de que termine de hablar la otra persona. Ni siquiera intentan comprobar lo que creen haber oído, y mucho menos reconocer el tono o los matices emotivos. Se trata de errores fundamentales a la hora de emplear esta habilidad básica. Con independencia de los estudios que haya cursado o de su experiencia, debemos aprender a escuchar.

Saber escuchar es un elemento primordial en el proceso de solución de conflictos, pues permite obtener información útil de la persona que está hablando, además de hacerle sentir que se le está respetando, facilita el entendimiento y comprensión entre las partes.

Entre las ventajas que proporciona la  ”Escucha Activa” se pueden señalar: reduce la tensión,  aumenta su poder (al proporcionarle más información sobre los intereses del interlocutor), ayuda a comprender a los demás, se aprende, estimula la cooperación de los demás, incrementa la confianza del interlocutor,  proyecta una imagen de inteligencia y respeto en los demás. 

Para garantizar una buena escucha, Ken Cloke, recomienda lo siguiente:

- Tome la idea central de lo que se dice y expréselo con sus propias palabras.

- Identifique los sentimientos expresados.

- Realice preguntas a la otra persona.

· Tenga paciencia.

- Observe de frente a la persona.

- No discuta mentalmente al escuchar.

- No asuma posiciones de antemano, ni durante la conversación. 

· Trate de lograr empatía (ponerse en el lugar del otro para entenderlo) Ha sido el creador de las “Diez Orientaciones para la Buena Escucha” que aparecen citadas en los textos de Administración que se utilizan en América Latina.

1. Deje de hablar ( Usted no puede oír si está hablando)

2. Ponga a quien habla cómodo. Ayúdelo a sentirse que es libre para hablar. Esto es llamado a menudo ambiente permisivo.

3. Muéstrele que usted quiere oír. Parezca y actúe interesado. Escuche para comprender más bien que para replicar.

4. Elimine las distracciones. No se distraiga jugando con pedazos de papel u otros objetos. ¿No estaría más tranquilo si usted cierra la puerta?

5. Trate de ser empático con él. Trate de ponerse en su lugar de manera que usted pueda comprender sus puntos de vista.

6. Sea paciente. Dedique bastante tiempo, no lo interrumpa, no se acerque a la puerta o se dirija a la salida.

7. Mantenga el humor. Un hombre colérico toma el peor significado de la palabras.

8. Sea prudente con sus argumentos y críticas. Esto lo pone a él a la defensiva o lo puede predisponer con mal humor. No discuta, aun cuando usted gane, usted pierde.

9. Haga preguntas. Esto lo estimula a él y muestra que usted está escuchando, además ayuda a desarrollar otros temas.

10. Pare de hablar. Esto es lo primero y lo último. Todos lo otros mandamientos dependen de ello. Usted no puede ser un buen escucha mientras está hablando.

Una técnica muy efectiva, tanto para la escucha activa como para la retroalimentación, es la formulación de preguntas. 

La habilidad de formular preguntas puede proporcionarle al directivo una herramienta de mucho impacto en su trabajo de dirección e influencia, le posibilita no sólo obtener información valiosa sino también identificar sentimientos, genera en el interlocutor la sensación de que sus criterios se consideran importantes, los “ponen a pensar”, los estimula a profundizar en los problemas y a buscar soluciones creativas.

Como hemos podido apreciar el objetivo primordial de las relaciones interpersonales es el de generar entre directivos y subordinados una relación de amistad, compañerismo, poder, compañía, entre otras, con el fin de evitar el estrés y lograr que cada miembro de la organización realmente sienta que entre empleados y jefes existe respeto y comprensión. 
4.1.- GESTIÓN DE COMUNICACIÓN
Gestionar los procesos comunicativos, implica considerar los ámbitos y niveles de procesos que se dan dentro del sistema organizacional. Si los integrantes del grupo tienen definidas responsabilidades y roles, esto les permite establecer un esquema de trabajo flexible, en donde se dan espacios de encuentro para que haya un eficiente flujo de comunicación que jalone y retroalimente los diferentes programas académicos y se proyecten y dinamicen proyectos y personas. 

La comunicación es una función estratégica y apoya estructuralmente el proyecto de la organización, en tanto se convierte en un instrumento para la calidad.

Esto se logrará si los mensajes fluyen adecuadamente y si la arquitectura de la organización está acorde para lograr una comunicación que esté integrada con sus objetivos.

La Comunicación Estratégica nos permite

1. Visualizar el futuro.

2. Visualizar nuevas oportunidades o amenazas.

3. Enfoca la misión y orienta en el rumbo correcto de la organización.

4. Facilita la acción innovadora de la dirección y el liderazgo.

La planificación estratégica de la comunicación incluye:

1. Análisis de situaciones.

2. Determinación de estrategia y los objetivos.

3. La formulación de la estrategia correcta.

4. Análisis de la factibilidad de la implementación de esa estrategia y también de riesgo y prefactibilidad.

4.1.1- La matriz DAFO

Para la formulación de la estrategia de la comunicación hay que realizar las herramientas de la MATRÍZ DAFO, a través de las dimensiones geométricas: Entorno, Dintorno y Contorno.

Hay que analizar primero las amenazas, fortalezas, debilidades y oportunidades.

Es eficaz la herramienta DAFO, pues se ajusta a la realidad, provee excelente información, permite mejorar las perspectiva de la organización, se puede realizar una exploración amplia y profunda del entorno, dintorno y contorno de la organización.

Las amenazas son situaciones desfavorables para minimizar daños considerables a la organización.

Las oportunidades son factores que pueden resultar positivos explorables que se pueden descubrir en el entorno que permitiría obtener mejoría.

El análisis del entorno organizacional refiere los aspectos que la organización debe maximizar o minimizar para enfrentar los roles.

Las fortalezas en el dintorno son posiciones favorables que se poseen con relación a algunos elementos que lo colocan en condiciones de responder eficientemente frente a una oportunidad o amenaza.

Las debilidades son elementos desfavorables para el desempeño de la organización.

4.1.2.- Estrategia de comunicación.

Para realizar la estrategia de la comunicación hay que analizar la misión objeto social para la que está concebida y la visión (posición de futuro de la organización) y los objetivos de la organización.

Hay que partir del modelo de las siete C:

1. Credibilidad para lograr participar de la misión y visión de la organización.

2. Contexto de la realidad del entorno, las dimensiones.

3. Contenido, beneficio que trae para la organización.

4. Claridad, para lo que se quiere de la organización.

5. Canales de comunicación, para garantizar la fluidez de los canales de la comunicación.

6. Continuidad y consistencia.

7. Capacidad del auditorio; de los sujetos integrados.

Estrategia: Es el patrón de decisiones de una organización, que determina sus objetivos, fines, metas, proporciona los planes y políticas principales, define el método y el campo de acción que se persigue. Es el resultado de una investigación.

Es posible identificar 5 formas de realizar la estrategia de Comunicación Organizacional:

1. La estrategia como plan: Son acciones conscientemente deseadas y determinadas con anticipación. Tiene la finalidad de asegurar el logro de los objetivos. Normalmente se recogen de forma explícita en documentos oficiales. Ejemplo planes de acción.

2. Estrategia como táctica: Es la planificación de una maniobra específica para solucionar problemas de comunicación en las organizaciones.

3. Estrategia como pauta: Es un conjunto de acciones comunicativas deliberadas. No es suficiente elaborar un plan, sino procurar resultados. Debe ser coherente con el comportamiento organizacional.

4. La estrategia como perspectiva: No es elegir posición, es arraigar compromisos en la forma de actuar de los sujetos integrados. Presenta para la organización una personalidad definida.

5. La estrategia como posición: Se ajusta a las características y posiciones variables del entorno.

Para que esté organizada la comunicación en la empresa debe ser abierta, para comunicar con el exterior (medio); tener una finalidad, es decir debe estar vinculada a objetivos y a un plan de conjunto, debe ser multidireccional; debe estar instrumentada y valerse de herramientas, soportes, dispositivos e indicadores seleccionados en función de los objetivos.

Un buen plan de comunicación debe plantearse al inicio los siguientes objetivos:

· Determinación de la estrategia de comunicación.

· Definición del estilo de comunicación.

· Establecimiento de las redes internas de comunicación.

· Optimización de los recursos de comunicación propios.

El plan una vez diseñado involucra la utilización de distintas herramientas para su puesta en marcha, que serán elegidos de acuerdo a los objetivos planteados previamente.

Las comunicaciones deben desempeñar un rol destacado en el desarrollo de la organización, deben ser la herramienta mediante la cual se exprese su personalidad, sus fortalezas, aquello que la hace única e irrepetible. Debe contribuir a la creación de su imagen.

La imagen es el conjunto de significados por los que un objeto se conoce y a través del cual la gente lo describe, recuerda y relaciona. Es decir, el resultado neto de la interacción de las creencias, ideas, sentimientos e impresiones que una persona tiene de un objeto.
La imagen como representación de la mente afecta las actitudes, las cuales, a su vez, afectan al comportamiento. Ninguna empresa puede permitirse ignorar la imagen. La impresión que crea – consciente o inconscientemente – lo quiera o no – afecta inevitablemente a las personas. 

Al poner en marcha un programa de comunicación, lo primero que se debe hacer es observar el entorno que rodea al posible ámbito de aplicación de dicho programa, definiendo lo que se pretende conseguir, los problemas y las necesidades que existen, los apoyos, para más tarde definir cómo se va a conseguir lo que se pretende alcanzar (diseño del proyecto) y poder en una fase última ejecutarlo y hacer un seguimiento del mismo.

Un buen programa de comunicación puede promover o ser un instrumento para la mejora del rendimiento al considerar los siguientes elementos: la interactividad que se produce en la interpretación del proceso comunicativo, la negociación entre los participantes en la situación de comunicación y el impacto de los factores sociales y el entorno.

Incluso un programa de comunicación incluye indicadores de medición de satisfacción que no son resultado de los que la gente quiere o no, sino que suele ser resultado de lo que se ha observado que es necesario hacer o sobre qué aspectos es necesario incidir.
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ANEXO I. PROCESO DE COMUNICACIÓN
ANEXO 2. Variables de la comunicación organizacional
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