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Durante el siglo diecinueve se operd un cambio radical en el concepto de
la sociedad como una institucién compuesta de individuos, organizada para
servir y satisfacer las necesidades y deseos de esos individuos. Este
concepto fue reemplazado por el de evolucidén social, que conduce no a un
mejor servicio de las necesidades del individuo sino a una eficiencia so-
cial mis alta y a la supervivencia de la sociedad misma,

Quizds él principal exponente de estas ideas que comparaban la socisdad
con un cuerpo animal vivo fue Herbert Spencer, influido a su vez por los
conceptos.evolucionarios de Darwin. Muchos otros, como A. N. Whitehead,"
tuvieron influencia en este cambio, que de simple analogfia se convirtid
en doctrina y principio rector (1). El resultado fue el crecimiento de
la importancia de la institucién a expensas del individuo. Esta tenden-
cia ha llevado a la formacién de los grandes complejos industriales en
los que el individuo no sélo vale por su capacidad de trabajo, sino que o
la empresa juzga también su carécter, su vida privada, su familia, sus
ideas personales, en 10 que beneficia a la firma. En la esfera polftica,
ha llevado al surgimiento del estado totalitario.

As{ como las partes de un cuerpo viviente funcionan coordinadamente, las -
unidades de un organismo- social estidn ligadas entre si por relaciones
complejas. Un ejército, una nacidn, una institucién, no son meramente

una multitud, una coleccién amorfa de gente. Tales organismos tienen una-
continuidad de existencia y de forma. Tienen una estructura formal, es
decir, un esqueleto de reglas que relacionan una parte con otra, un indi-
viduo con otro. La manera como se realiza la comunicacién entre esas
partes tiene importancia en determinar como un organismo se encamina hacia
sus objetivos. . , '

En este trabajo se presentan los sistemas de comunicdci6ﬁ que predominan
en una institucién, sea ella una empresa industrial, un hospital, una
universidad, ... 0 una biblioteca.

* Conferencia dictada en junio de 1968 en el Décimo Curso sobre Adiestra-
miento en Bibliotecas Agricolas, Turrialba, Costa Rica. .



Comunicacidén Administrativa

Los organismos de produccién, distribucién, de servicios, estén constitui-
dos por individuos y grupos cuyo trabajo se relaciona con el trabajo de
otros individuos, grupos y del organismo en conjunto. El proceso de obte-
ner que todas las rutinas de trabajo funcionen con facilidad requiere un
alto orden de toma de decisiones, programacién, control y evalueacién.

Todas estas actividades dependen bastante, a veces en forma crucial, de la -
comunicacidén. Esta importancia de la comunicacién se ve reiterada en cual~
quier texto moderno sobre administracién (2, 5, 6) que siempre tiene uno o
dos cap{tulos sobre las comunicaciones en el manejo administrativo.

Una organizacién formal comienza con un propésito amplio o plan; este es
subdividido en actividades, y las actividades se asignan a posiciones. Se
establecen relaciones estructuraies entre la posicién A ¥y la posicién B.
La organizacién, vista as{ tedricamente, aperece como una grifica de orga-
nizacién (Fig. 1), ‘que forma una red de comunlcacionee posicional. :

En la practlca, la comunicacidn p051c1ona1 es alterada porque las posicio-
nes estdn ocupadas por seres humanos con personalidades propias, lo que
determina nexos y normas especiales.. La relacién entre posicién A y posi--
cién B no existe separadamente de la relacidén entre José y Julieta y las
otras personas en la 6ficina. Incluye aqui el aspecto personal de la co-
municacidén. La combinacidén de las dos formas es lo que constituye la co-
municacién administrativa. No es imposible aislar completamente una posi-
cién de la personalidad del que la ccupa, pero la comunicacién se reallza
de acuerdo con los roles poslcionales de las personas. Este es el caso,’
por ejemplo, de un jefe quc rechaza el pedido de una ‘tarde libre de un em-.
pleado, diciendo, "Si fuera un asunto entre tu y yo; te diria que.bueno.
Pero ésto sentaria un mal precedente. A31 que, como Jefe de 1a oflclna,
debo dec1r,'No' ",

Este reconoc1m1ento de la importancia del factor personal en. 1a comunlca- :
cién administrativa ha determinado la preocupacidn que se nota en la ads .
ministracidén moderna por las relaciones humanas, por la medicién cientifi-
ca de la personalidad, por el bienestar de los miembros de una institucién.
La comun1cac16n eficaz por e3emplo, tiene que tener en cuenta el caricter
de los trasmisores en la serie de escalones por 'las que pasa el mensaje, -
para evitar distorsiones e interrupc1ones (3). En otros casos,. el factor .
personal puede tener importancia ante la complejidad que alcanza la red de
comunicaciones cuanto més alto es el nivel que alcanza un componente de la
organizacién. En esos niveles es mis dificil recibir informacidén claray- -
digerir la masa de datos que afluyen, y mantener el equllibr1o de 1ntereses,
programas y lealtades (4). :
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POSICIONAL PERSONAL ADMINISTRATIVA

Figura 1. Gréficas de organizacién de los tipos de comunicacién
posicional, personal y administrativa.

Requisitos para una comunicacién eficaz

.

En una institucién es necesario que el flujo de comunicaciones se lleve a
cabo con soltura y rapidez, sin obstéiculos ni interrupciones para que fun-
cione eficazmente. En una gréfica de organizacién, o sociograma, como los
presentados en la Figura 1, los nudos donde se encuentran las l{neas repre-
sentan personas, las l{neas que los unen, los canales de comunicacién.

Las conexiones pueden ser unidireccionales o bidireccionales, ésto es, hay
comunicaciones que van en un sentido, que puede ser hacia abajo, como su-
cede en las érdenes, o hacia arriba, como en los informes. Pero al mismo
tiempo, en el proceso administrativo, hay respuestas que se reciben en sen-
tido contrario, que permiten evaluar el efecto del impulso original., Esta
comunicacién retornada ("feedback') es elemento esencial en el control de
una institucién, porque le est indicando continuamente al jefe las reac-
ciones que causan sus dec:ls:lones.

Esas gr&ficas de organizacién, las de comunicacién, las de flujo de proce-
sos industriales, se llaman en matemfiticas, gréficos topolégicos. La dis-
tincién entre estas redes topolégicas y las figuras geométricas verdaderas



es que las primeras consisten de lineas que no tienen formas ni longitudes
especificas, sino que estdn simplemente conectadas por sus extremos; no
hay involucradas magnitudes, sino sélo niimero y conexién. Esas redes se
prestan al andlisis mediante el uso de Algebra de matrices (1).

El concepto de comunicacién retornada tiene a su vez importancia en la ci-
bernética, o sea en el control automitico mediante mAquinas. El regulador
de Watt, que controla automiticamente la presién del vapor de agua en una
caldera, es uno de los ejemplos mAs antiguos. El termostato, que recibe
indicaciones cuando una temperatura baja y automAticamente establece un
circuito eléctrico para calentar de nuevo al elemento (hormo, plancha, co-
bija eléctrica), es otro ejemplo que encontramos en la vida diaria. En
organismos vivientes, el mecanismo autoregulador, que mantiene constantes
caracteristicas como el calor del cuerpo o el contenido de glucosa de la
sangre, se llama '"homeostasis',

Pero no vamos a hablar de teorfia de la comunicacién ni de cibernética. Lo
que necesitamos por el momento es un método, mejor que el de prueba y error,
que nos ayude a evaluar tanto un acto comunicativo como todo un sistema de
comunicacién. Existe una cantidad de experiencias y conocimientos al res-
pecto en los escritos sobre administracién. Ciertos principios derivados
de este material pueden servir de guia para una comunicacién eficaz en

casi todas las situaciones administrativas. Los que siguen son los prin-

cipales.
Claridad

El lenguaje usado debe.ser claro, sencillo.y preciso. El jefe que da una
orden o el técnico que escribe un informe deben tener en mente el pfiblico
al que se dirigen y expresarse en forma tal que ese piblico entienda exac-
tamente 1o que quieren decir. Ias direcciones claras son aquellas que
podemos seguir fécilmente; "tres cuadras a la derecha, dos a la izquierda,
niimero 29". - En comunicacién administrativa, las comparaciones ayudan a la
claridad: la produccién es mis alta o mis baja .que la del mes o afio ante-
rior, o las quejas son mis o menos numerosas que las.de un periodo previo.

Consecuencia

Los mensajes deben ser consecuentes unos con otros. No deberia haber una
orden de ejecutar una tarea en cierta forma mientras hay vigente otra or-
den de ejecutarla en distinta forma. Serfia inconsecuente decirle a una

enfermera ambulante que puede ganar tiempo en cada visita si no se lava

las manos. La consistencia la puede lograr el jefe vigilando que las &r-
denes sean cumplidas y respondiendo a los informes. Las excepciones a las
reglas deben anticiparse en lo posible al establecerlas, para evitar des-
pués crear. precedentes, que al acumularse, se convierten en nuevas reglas.




Propiedad

Los mensajes deben ser adecuados a la capacidad del receptor tanto én can-
tidad y detalle. La meta de la comunicacidén administrativa consiste en
lograr un flujo Sptimo de la informacién - ni excesiva ni escasa - sufji-
ciente para cubrir la materia pero no dem2siado como para ahogarla. En un
informe, por ejemplo, el subordinado puede poner énfasis en las excepcio-

nes que han ocurrido, ya que se supone que las situaciones normales exis-
ten y son conocidas.

~
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Oportuni dad

Es necescrio tener en cuenta el momento adecuado para transmitir el mensa-
je. Los expertos saben que una encuesta puede ser seriamente afectada. si
se hace inmediatamente antes o despuéa de una disputa laboral o de un au-
mento de salarios o bencficios. Si se demora la entrega de un informe,
cesa de ser un medio de control administrativo y se convierte en un docu-
mento histérico.

Distribucién

A § menqaje debe llegar 2 la persdra adecuada en la posicidén apropiada. lLa
trancnisién debe efectu:rse hasta llegar al d-stinatario. Es simbolo de
ineficiencia y motivo de irritacién enviar una orden o informe de una a
otra oficina sin que llegue a quien estd destinado. De la misma manera,
es inconveniente que la oficina central calte por encima o deje a un lado
los niveles jarfrquicos intermedios.

Interés y Aceptacién -

El interés que recibe un mensaje y eu asimilacidén contribuyen a la efica-
cia de la comunicacién. El pro»dsito de toda comunicacién es asegurarse
un efe~to positivo, el que serd una funcién del interés y aceptacién de
parte del receptor. Esto se ruede facilitar si se ha creado un sentimien-
to de confianza mutua y respeto entrc jefes y subordinados. Existe una
atmésfera Sptima para la comunicacidén, de la que se ocupan los libros y
cursos sobre psicologia social y relaciones hnmanas.

Comunicacién hacia abajo

La informacién esencial en un organismo administrativo se meve en tres
direcciones: hacia abajo, hacia arriba y horizontalmente.

El término "hacia abajo' debe entenderse como "hacia abajo y hacia afuera",
pues en la mayoria de las instituciones existen oficinas en distintos si- .
tios, como por ejemplo un ministerio, que tiene dependencias diseminadas



por todo un pais. Los principales tipos de comunicacién hacia abajo son .
los siguientes. :

Ordenes

Las 6rdenes dominan el flujo de comunicaciones hacia abajo. Constituyen
uno de los instrumentos mis importantes en la administra¢ién. La mayoria
de las Srdenes tratan de cuestiones de politica y procedimientos. Por po-
1itica se entiende en este caso el conjunto de principios rectores y nor-
mas que orientan y sirven de guia permanente a la institucién. La polfti-
ca es necesariamente rigida; una vez establecida, la divergencia es diff- .
cil., Siempre emana de un nivel mucho mis alto que aquél en el cual se
aplica. El procedimiento, en cambio, prescribe en forma detallada los mé-
todos, rutinas y tareas que deben efectuarse para llevar a cabo la polfiti-
ca. :

Hay diferentes grados de autoridad en las Srdenes. Pueden haber Srdenes
de caricter obligatorio, 6rdenes discrecionales, o simplemente recomenda-
ciones. Frases como '"debe hacerse", ''se hard', implican accién precisa y

obligatoria, mientras que frases como "se podrad hacer", "se hard de acuer-

do con las circunstancias', ''se recomienda", no ordenan claramente algo,.
La palabra "deberia'" se encuentra en el limite entre estas dos clases.
Deben sumarse los subtotales de cifras al pie de una pAgina? Puede una
persona tener derecho a una’ pensidén antes de que llegue a cierta edad?
Rara vez hay necesidad aqui de érdenes discrecionales; los términos de las
instrucciones deben ser obligatorios. :

Pero, debe suspenderse a un empleado cuando llega con seis minutos de re-

traso, siendo cinco el limite mAximo? Es posible que sf, si su superior,

dentro de su facultad discrecional, considera que esta nueva falta, ademfs
de otras, merece suspensidn.

Instrucciones

Las instrucciones son 6rdenes detalladas para tareas mis complicadas que
las que necesitan Srdenes simples. Las instrucciones pueden ser orales,
escritas, aunque es conveniente confirmar por escrito lo que se ha dicho
verbalmente. Un ejemplo se tiene en las instrucciones que hay escritas en
los asientos de los aviones sobre como usar los salvavidas, las que comple-
mentan las instrucciones orales que da un empleado a los pasajeros cuando
comienza el wvuelo.

Mensa je
Otro tipo de material escrito que fluye hacia abajo es el mensaje indiwi-

dual. Las cartas, telegramas, memorandos, cables, teletipos, no s6lo llevan
6rdenes, sino transmiten informaciones .diversas o solicitan informacién. ’

Vo
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El mensaje individual, en organismos grandes, se puede considerar como el
medio escrito mids efimero y de distribucién més limitada. Es importante,
por eso mismo, tener un buen sistema de identificacibén y archivo para po-
der ubicar los mensajes después de cierto tiempo.

Circulares

Cuando el mensaje es de caracter mls general, cuando debe llegar a varias
personas, se convierte en circular o boletin. La informacidn, orden, o
instruccién es miltiple. Las circulares llevan indicado en ellas el pfi-
blico al que estén dirigidas, sea todo el personal o algunas unidades o
departamentos, o0 una lista de destinatarios. A veces es necesario sefialar
en la lista de destinatarios de quiénes se requiere accién y a quiémes -
85lo se les dA informacién.

Manuales

Los manuales son compilaciones de comunicaciones escritas que contienen
las instrucciones y circulares de valor algo permanente en la institucién,
debidamente clasificadas, codificadas y con un indice apropiado. Un manual
es autoritativo porque contiene los lineamientos de cémo funciona la ins-
titucidén. Trata primariamente de asuntos de politica y procedimientos,
organizacidén y subclases de estos aspectos. Es la experiencia acumulada
¥y puesta en escrito de la institucién. Hay también manuales de trabajo
que detallan las obligaciones y procedimientos de cada oficina a cada tipo
de empleado, poniendo pautas a como se desarrolla el trabajo. As{ hay ma-
niales de ventas, de supervisores, de catalogacidén y distribucién de pu-
blicaciones. Menos autoritativos son los manuales de instruccidn para los
empleados. :

Publicaciones internas

Un tipo de comunicacidn administrativa que ha tenido gran auge en las l-
timas décadas es la publicacién interna. Generalmente es un periddico o
revista editada por una empresa, asociacidén o institucidén y dirigida a un
plblico especifico, los miembros de.ese organismo, aunque también puede
incluir a las familias, accionistas y clientes. Contiene informacién so-
bre la institucidn, su estructura, sus objetivos, su marcha y progresos.
Sirve para mostrar la imagen de la institucién, crear camaraderia, promo-
ver espiritu de cuerpo, contestar preguntas de los empleados.

Comunicacién hacia arriba

Para mantener un control y tomar decisiones, los dirigentes necesitan saber
qué es lo que esté pasando en la institucién. Para esto sirve la comunica-
cién '"hacia arriba" y'"hacia adentro'". Las principales formas de este flujo
hacia arriba son las'siguientes. _



Control

La labor de administracién se opera en un ciclo cerrado. Se emiten normas,
brdenes, instrucciones y se reciben comunicaciones retornadas. El jefe
debe estar atento a las respuestas a sus decisiones y ver como las normas
se cumplen. El control se delega y se distribuye conforme se hace més
grande la institucién. Recientemente, gracias a los computadores que pro-
cesan volimenes masivos de informacidn, se .observa en empresas muy grandes
un proceso de recentralizacién, es decir que el control de operaciones
tiende a hacerse de nuevo desde el centro.

Informes

Los informes constituyen el tipo més importante de comunicacién hacia
arriba, un instrumento indispensable en la administracién. Los informes
contienen datos de incrementos y reducciones en la operacidn, estadisticas, .
finalizacién de asignaciones, progresos en los proyectos, desviaciones de - -
los planes aprobados, problemas anticipados. -Pueden.ser periddicos, como
los -partes diarios, informes mensuales o anuales; o especiales, que cubren
eventos antes.que periodos de tiempo. Segin.su propSsito, hay informes de
actividades, ejecucién, ‘planeamiento, de informacién, y de recomendaciones.

Sugerencias

Un sistema de recibir sugerencias puede ser Gitil para una institucidn.

Se trata de recoger ideas y opiniones del empleado sobre asuntos relacio-
nados con la operaclbn. aprovechando su experiencia y dotes de observaci6n.
Esto se ha visto jue es importante en empresas industriales grandes. las
que han creado sistemas para captar estas ideas, ain ofreciendo premios
pecuniarios.

QE!ejaB\ ........ . ..,'.

A veces es conveniente contar con un sistema de recibir quejas que no. pase .
a través de los supervisores inmediatos. Para eso se instalan buzones es-
peciales de quejas. los resultados de este sistema son contradictorios.
Tanto los supervisores como los lideres de sindicatos pueden insistir que
las quejas pasen a través de ellos. Lo importante es que se tome alguna
accién en cuanto a las quejas, investigéndose sus causas.

Entrevistas

Por medio de las entrevistas se recibe informacidén directa de la fuente,

1a entrevista, como requisito previo a la toma-de decisiones, produce hechos
y otras informaciones que no fluyen normalmente hacia arriba, tales como
actitudes, opiniones, sugerencias, quejas, rumores, .esperanzas, frustracio-
nes y motivaciones. En manos de una persona con ciertas condiciones, la
entrevista es un instrumento valioso de administracién. Se usa también en
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la evaluacién del trabajo, en el andlisis de las tareas realizadas, y en
el examen de posibilidades de cambios y ascensos.

Encuestas

Las encuestas recogen informacién de un grupo mis bien que de un indivi-
duo. Se caracterizan también porque cubren un campo més amplio: las pre-
guntas abarcan més aspectos del trabajo o de las relaciones entre la ins-
titucién y sus miembros. El instrumento usado es el cuestionario, que
puede ser llenado por entrevistadores o por los mismos entrevistados,.

Los cuestionarios se llenan en forma andnima para obtener respuestas fran-
cas. Es importante escoger la muestra, disefiar bien el cuestionario, pro-
barlo previamente para ver si funciona, y analizar los resultados. Es im-
portante también hacer conocer los resultados de la encuesta a los intere~
sados.

Comunicacidn horizontal

La mayor parte de la comunicaciédn dentro de una institucién va hacia abajo
o hacia arriba. Pero hay también una necesidad de coordinacién, aparte

de las érdenes y de los informes. Esta coordinacién es llevada a cabo
mediante actividades de comunicacién que son esencialmente horizontales,
es decir entre posiciones y unidades a un nivel jerdrquico similar. Los
principales tipos son los siguientes.,

Aprobacién

La aprobacién busca el consenso de miembros de la institucién en decisio-
nes, informaciones y directivas emanadas de una posicién. Puede tener
como objetivo repartir responsabilidades, compartir opiniones, obtener
aprobacién de personas claves, o simplemente mantener informadas a ciertas
posiciones. El proceso incluye la lectura de borradores de comunicacién,
la circulacién de comunicaciones antes de su envio, o el envio de copias
para informacién.

Revisidn

El proceso de revision es mis informal que el de aprubacién. Consiste en
obtener la opinién de colegas sobre una comunicacién, generalmente de
carécter técnico, como un informe o un manuscrito para publicacidén. Esta
es una recomendable costumbre entre autores que seayudan mutuamente en la
revisién de manuscritos y que es conveniente extender a otras esferas,

Conferencias

La conferencia es una forma de comunicacién horizontal. Ia gonferencia es
una reunién de un grupo mis bien pequefio, que tiene un propésito, un 1ider,
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participacién e intercambio entre miembros, y ausencia de discursos.

Seglin sus propdsitos, puede buscar intercambio de informacién, formulacidn
de un programa, desarrollo de una politica, comprensidén de problemas, o
eliminacién de diferencias. La labor del lider es importante para condu-
cir los debates, lograr acuerdos, resumir conclusiones y tomar decisiones.
En este tipo de reuniones es importante evitar decisiones por votacién.

Resumen

Se han presentado las caracteristicas de la comunicacién.admlnistratlva y
algunos principios para obtener una comunicacién eficaz. La comunicacién
puede ser hacia abajo y hacia afuera; la mis importante actividad en esta
clase son las érdenes. la comunicacién puede ser hacia arriba y hacia
adentro; la més importante actividad en este grupo la constituyen los in-
formes. La comunicacién puede ser horizontal, lo que comprende la aproba-
cién, la revisién y las conferencias. El conocimiento y manejo apropiado
de estos sistemas de comunicacidén ayuda a una mejor administracién en una
institucién.
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