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I NTRODUCCTION

El presente estudio lo hemos enfocado hacia la comu
nicacién humana, ya que es de suma importancia en la vida
del hombre, considerdndolo como ente dentro de un contex
to social, asi como miembro de una estructura organiza--
cional.

Para el desarrollo de este. trabajo, primero mencio-
namos aspectos conceptuales, 1los cuales son conocidos-
por muchos de nosotros, con el fin de comprender mejor -
el proceso de comunicacién; posteriormente hacemos énfa-
sis, debido a que es el punto central de nuestro estudio,
a dquellas barreras que lo afectan indistintamente, impi
diendo que €ste sea ridpido y eficaz.

Estas barreras, las cuales obstaculizan el proceso
de comunicacién, se presentan de distintas maneras, por
esta raz6n, es menester conocer las mds importantes, --
con el fin de prevenir posibles dificultades entre los-
miembros de una organizacifn, la cual puede estar afec-
tada intimamente para el logro de sus objetivos.

En cuanto a la comunicacién administrativa que es
el punto central de nuestro tema, suelen presentarse si
tuaciones dificiles que impiden y obstaculizan el proce
so. de comunicacién, por lo tanto, es importante que las
necesidades de la comunicaci6én se comprendan plenamente
y asi poder aclarar problemas que influyan enla realiza
cién de una buena comunicacién.




Enseguida, analizamos a la comunicacidn desde diver
sos angulos, en primer lugar sus componentes y las varia
bles que influyen sobre cada uno de ellos, las implica--
ciones que la estructura organizacional tiene en la comu
nicacidén, los circuitos, redes y patrones, para finalmen
te hacer mencidén de las barreras que impiden una comuni-
cacidn efectiva.

No podemos perder de vista que la comunicacibén es -
necesaria para la coordinacidn de esfuerzos entre los --
miembros de una organizacidén, por lo que, se debe planear
cuidadosamente la estructura organizacional para conse--
guir el crecimiento y la prosperidad de cualquier insti-
tucidén. La habilidad para superar y ayudar a moldear --
los cambios (a 1los cuales frecuentemente se enfrenta), -
se pueden hacer mediante un prondstico y una planeacidn-
para darle a la empresa una ventaja mayor sobre aquellas
que tratan de adaptarse a nuevas circunstancias.

De esta manera, penetramos a los diferentes cambios
a los cuales se enfrentan las organizaciones, principal-
mente, a los cambios de orden tecnoldgico, los cuales e-
jercen un impacto para las empresas, ya que afectan su o
portunidad de expansidn.

Por esta razdn, se plantea la necesidad de que las-
organizaciones cuenten con un programa que preste la de-
bida atencidén al medio ambiente, a fin de detectar los -
cambios con anticipacidén para permitir a los ejecutivos-
tomar las medidas necesarias y adecuadas para lograr el-
buen funcionamiento de la empresa.

Nos percatamos de que la gente no resiste al cambio




tecnolégico por €1 mismo y que la mayor parte de la re-
sistencia que se origina es innecesaria. De hecho, 1los
empleados no se resisten a este cambio sino al cambio so
cial, que generalmente va acompafado de la evolucién tec
noldgica.

Asi mismo, hemos enfocado, particularmente, a las -
empresas pequenas y medlanas, que constituyen el grueso
del mercado del pais, para sefialar la importancia y nece
sidad de proporcionarles ayuda y asesorarlas, no sdlo en
el campo informativo, sino también en materia estratégi-
ca, operativa y tecnoldégica y de esta manera, poderla -
salvar de una situacién conflictiva o, alGn mejor, previ-
niéndola para generar resultados favorables para su ex-
pansién y asi, llevarla al éxito. Para ello podemos va-
lernos del diagndéstico, que es una herramienta Gtil para
prevenir los posibles obstidculos internos de una empresa
que sirve para detectar las barreras que sSe anteponen al
proceso de comunicacidn, impidiendo que ésta fluya libre
mente. De esta manera se podra tomar una determinacién-
de la forma en que pueden superar estos obstdculos.

Es menester sefialar la importancia que tiene el ad-
ministrador en este punto, se preocupa de estos proble-
mas y actiia con el objetivo de facilitar 1a‘comprensién-
entre sus miembros, lo que lo llevard a tener mayor sen-
tido comln, por 1lo tanto, tendrd mejores resultados en -
el proceso de nuevas ideas del cambio de la tecnologia.

Podemos concluir, que el éxito de una empresa depen
de en gran medida de la obtencién adecuada de la informa

cidén, por lo que es importante se observen cuidadosamen-




te las necesidades que se vayan presentando en la empre-
sa y asi, poder prevenir fallas severas que en algunos -
casos pueden ser irremediables. Una ayuda eficiente y o
portuna en una organizacidn puede resutlar determinante-

para alcanzar el éxito deseado.




METODOLOGTA

La metodologia es importante en cualquier investiga-

cién, ya que nos ayuda a resolver en forma ordenada cual-
quier trabajo.

El objetivo del profesionista es llegar a tomar deci
siones y a una teoria que le permita generalizar y resol-
ver en la misma forma problemas semejantes en el futuro.

Por ende, es necesario que siga el método mids apropiado a
su problema.

Los métodos generales de la investigacidn son: el De
ductivo que parte de lo general a lo particular, el Induc
tivo que parte de lo particular a lo general, Apriori que
parte de la causa al efecto y A posteriori que parte del
efecto a la causa. La divisidén de estos métodos en cua--
tro, se establece solamente para fines de explicacién. En
realidad se presentan conjuntamente.

Debido a la importancia del desarrollo de un estudio
se da un panorama general de las fases que se siguen en -
una investigacidn cientifica:

1) Definicién del problema.
Se establece un problema especifico u objetivo, -
las hipdtesis y la investigacidén documental.

2) Planeacién.

Se determina el tiempo y costo, se selecciona 1la
muestra a investigar tomando en cuenta el universo.

3) Recopilacidn de datos.

Se realiza a través de cuestionarios y entrevis-
tas.




4) Procesamiento de datos.

Se realiza a través de la tabulaciodn.

5) Interpretacién.

Es el traducir, guiar o comparar el modelo con
ia informacién obtenida.

6) Comunicacién y solucién.
Es la representacién de los resultados a través

de palabras, tablas o grdficas y asi poder dar conclusio
nes y recomendaciones.

El propdsito de nuestro estudio es proporcionar al
lector un panorama general de la comunicacidén Yy de 1las
barreras que se puedan presentar en la misma, por lo an
terior nos inclinamos por la utilizacién de la investiga
cién documental.

La investigacién documental se basa en consultas a
libros, folletos, que se pueden encontrar en bibliotecas,
hemerotecas, audiovideo y fuentes privadas. Esta investi
gacién debe ser objetiva, confiable y vdlida para que a
través de repeticiones, se obtengan los mismos datos en
las mismas circunstancias.

En muchas ocasiones la investigacién se desarrolla
estudiando fuentes de segunda mano, para averiguar lo
que otros investigadores consignaron en libros, revistas,
informes peri6édicos, etc. Una vez conocidas las aporta-
ciones de sus antecesores, puede seguir nuevas pistas -
inexploradas, y recoger informacién de primera mano a ba
se de cuestionarios, entrevistas, archivos de empresas,
manuscritos, observacién personal, etc.




El utilizar fuentes de informacién ya existentes -
tiene la ventaja de ahorrar tiempo, dincro y energias,
centribuyendo a enriquecer los conocimientos de 1la empre
snoy a capacitarla para elaborar mejores productos, otra
ventaja de la informacidén adquirida, interpretada y re-
gistrada anteriormente, hace que el investigador compren
da, valore v aboque su campo de investigacién. Con esto,
se estd en mejores condiciones para fijar la zona de ex-
ploracidon vy la direccién que debe secuir en su investiga
cidn.

En la metodologia utilizada para este estudio, se -
establecieron las hipétesis para ser comprobadas o dis-
probadas, tomando en cuenta:

HIPOTESIS 1

Las barreras de comunicacién administrativa existentes -
en las organizaciones pueden ser detectadas por institu-
ciones especializadas, obligando al administrador a uti-
lizar elementos de tecnologia adecuada para diagnosticar

y superar los problemas que se derivan de los mismos.

HIPOTESIS 2

El administrador puede mejorar su nivel de eficiencia y
eficacia en la medida que disponga de herramientas pric-
ticas para superar barreras de comunicacién en las orga-
nizaciones, si asegura la creacidén de instrumentos 7y el
desarrollo de programas comunicacionales.

Se hizo la recopilacién de los datos necesarios por

medio de la lectura de libros, revistas, enciclopedias vy
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posteriormente se realizé el andlisis e interpretacién de

los mismos para finalmete formular las conclusiones y re-
comendaciones.
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CAPITULO 1

ASPECTOS CONCEPTUALES BASICOS DE LA COMUNICACION

1.1 ORIGEN Y EVOLUCION

Los primeros seres humanos se expresaban por méto-
dos muy semejantes al de los animales que 1los rodeaban.
Se comunicaban a base de sonidos guturales acompafiados-
de movimientos o mimicas realizadas con las manos.

Mientras el hombre se mantuvo en una etapa de atra-
so, le bastaban sistemas rudimentarios de comunicacién,
mis cuando se congregd a comunidades tuvo que investigar
medios relativamente eficientes y rdpidos a fin de poder
mantener en contacto unos grupos con otros, antes de a-

prender a intercambiar sus ideas a través de la lectura
Yy la escritura.

Durante mucho tiempo, antes de que el lenguaje lle-
gara a ser escrito o impreso, la comunicacién verbal fué
el Gnico medio de expresidn entre los hombres.

Como la colaboracién entre los miembros de un grupo
era cada vez mds necesaria, las sefias y los sonidos gutu
rales del hombre primitivo se fueron transformando lenta
mente en un lenguaje mias Gtil y formal, siendo é&ste uno

de los progresos mis significativos alcanzados por el -
hombre.

Al lenguaje no se le considera como una funcidn ins
tintiva, sino como una adquisicién cultural, ya que fué




. Yoy

una de las manifestaciones mids rudimentarias de la cultu
ra meterial haciendo posible dichas expresiones. Es el
Gnico camino conocido para llegar al pensamiento atn cuan
do éste podria ser un dominio natural, separado del do-
minio artificial del habla.

No se puede dar una explicacidn amplia del origen -
del lenguaje debido a que no existe documento alguno que
nos hable sobre ello. Solo podemos decir que es el pri-

mer instrumento de comunicacién en el hombre.

Lo poco que se conoce ha sido a través de investiga
ciones realizadas por estudiosos de la materia. Las pri
meras hipOtesis acerca del origen del 1engﬁaje aparecie-
ron en el siglo XIX. El ruso Marr (1864-1934), Max --
Muller (1823-1900), Renan (1823-1892), Steinthal (1823 -
1899), Sausure (1829-1905), intentaron explicar el ori-

gen del lenguaje, hecho que todavia no se ha esclarecido
atin.

Antes de Gutenberg, el hombre vivia una cultura -
esencialmente hablada y oida. En sus origenes, la cultu
ra se transmitidé verbalmente, porque el hombre antes de
conocer los medios griaficos recurrid a la palabra para -
conservar y vincular sus adquisiciones.

A raiz de la aparicidn del alfabeto alrededor del -
afio 2000 A. de J. C., y hasta el descubrimiento de la im
prenta los documentos escritos se convirtieron en algo -
bastante comlin y se pudo concszsbir, por medios visuales,
una extensa difusién de ideas y conocimientos.

Antes de llegar a la escritura, el hombre se valid
de algunos métodos memotécnicos para comunicar sus mensa
jes.

Con el desarrollo de la escritura y el descubrimien
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to del alfabeto, el hombre logré dejar para un futuro -

sus pensamientos e ideas para posteriormente ser leidos
e i1nterpretados.

Antes como ahora encontramos la existencia de una -
necesidad de comunicarnos y lo vemos claramente con los
descubrimientos que el hombre va realizando a través del
tiempo, asi llegamos hasta nuestros dias en que vemos -
grandes inventos en lcs mis moderncs medios de comunica-
cidén, como son:

- A finales del siglo XVIII se descubrié 1la teleco
municacidn (comunicacidén a larga distancia). La
primera red de telegrafia 6ptica, creada por --
Claude Chappe, unié a varias ciudades y permitié
la transmisién de mensajes con gran rapidez.

- Con Samuel Morse se origind el telégrafo eléctri
Co, con su propio lenguaje, "E1 Alfabeto Morse".

- En el afio de 1870, 1la telegrafia terrestre se pa
sa a la telegrafia submarina, estableciéndose --
una verdadera red de comunicacién interocednica.

- Desde el descubrimiento del telégrafo, algunos -
cientificos trataron de reproducir la voz a dis-
tancia. En 1876 Graham Bell presenta ei teléfo-
no eléctrico, el cual se extiende con gran rapi-
dez y se intensifica su uso.

- En 1896, Marconi descubre la telecomunicacién --
sin hilos, logrando transmitir mensajes a gran--
des distancias. FE1 desarrollo de las comunica--
ciones sin hilos se debe a la invencién de las -
lamparas termoi6nicus o tubos de electrones.

- Antes de finalizar el siglo XIX, se iniciaron --
una serie de inventos que desarrollaron nuevas -
formas de comunicacién.




La fotografia, inventada por Niepce en 1826, fué el
principio de un nuevo estilo de comunicacidén grifi-
ca.

- En 1878, Thomas Alba Edison construye el cilindro -
de cera, el cual registra los sonidos. E1 fotdgra-

fo, con su cilindro, reproduce el sonido.

- En 1887, Berlier inventa el disco y en 1900 aparecen
los primeros discos comerciales.
Los hermanos Louis y Auguste Lumiere inventan la --

cinematografia.

- Algo muy importante que no podriamos dejar de mencio
nar es el correo. Nacid casi al mismo tiempo que 1la
escritura. Su origen se remonta a 400 afios A.C. y es
cuando aparece Rowland Hill implantando el franqueo-
postal en Inglaterra.

- Al finalizar la Segunda Guerra Mundial, todo el mundo
habla ya de 1la televisidén. Ya en 1960, mids de 90 --
paises transmiten programas de televisidn. En 1962,
se realizd la primera transmisidn transocednica, y -
la televisidn pasd a convertirse en el medio de comu

nicacién masivo universal por excelencia.

El futuro seguramente nos reserva todavia muchas sor
presas y descubrimientos. Cada dia nacerdn nuevos concep
tos de comunicacidn.

Podemos determinar que gran parte de la vida de 1los
hombres se encuentra en constante comunicacidén con sus se
mejantes y que al darse cuenta de ésto, trata de llevar a
cabo nuevos descubrimientos para lograr cada vez una comu
nicacidén mis ridpida y eficiente.




1.2 SU IMPORTANCIA

Resulta obvia la importancia de la comunicacidn en
la vida humana, sin ella el hombre se encontraria plena-
mente aislado y su vida estaria vacia y sin objeto, ya -
que no seria capaz de transmitir sus experiencias aotros
hombres, ni recibiria la de ellos, quedando siempre en -
el mismo estado de atraso.

En virtud de que las organizaciones estadn formadas
con la unidén de los esfuerzos de sus miembros, rTesulta -
l6gico pensar que la comunicacién es de vital importan-
cia dentro de ellas. Basta imaginarse a una entidad --
cualquiera en la que existiera solamente una persona tra
bajando, no podrian existir canales internos de comunica
cién, pero si habrian canales externos como proveedores,
clientes y otras organizaciones con las que tendria rela
cidon~ En realidad observamos que en la mayoria de las -
organizaciones existen varios trabajadores, por lo tanto
es necesario decidir el trabajo entre todo el personal,-
lo cual origina una separacidén fisica entre los diferen-
tes puestos, por lo que es necesario que se comuniquen -
entre si, para lograr coordinar sus actividades y eludir
las deficiencias en la comunicacién.

Es importante sefialar que las fallas de comunicacidn
se deben a la falta de claridad en los mensajes, ¢ por--
que los canales se encuentran paralizados por falta de -
capacidad, o bien por relaciones humanas insuficientes, -
etc. Esto trae como consecuencia que se realice un tra-
bajo incompleto, falta de coordinacién en las decisiones,
aplicacidon desigual de politicas, percepcidn errdnea de
mensajes, etc.
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Podemos 1llegar a la conclusidn de que la comunica- -
cidn es el motor que mueve a las organizaciones y las ha

ce ser mas dindmicas y eficientes.

1.3 OBJETIVOS

El €xito de la comunicacién entre los individuos de
penderd de algo mias que un lenguaje comn de un grupo de
palabras, pues 1o mas importante de la comunicacién no -
es la forma como se emplee, sino mds bien que quién comu
nica tenga una idea clara de lo que quiera comunicar y -
asi sea expresada.

Toda comunicacién tiene un objetivo y para conseguir
lo tiene que existir una buena relacidn por medio de 1a
cual, sepan qué es lo que desean que hagan, haciéndoles-
ver por qué deben de hacerlo y qué ventaja personal le -
proporciona a la persona o personas a quién o a quienes-
se les dirige el comunicado.

En nuestra vida ya sea social, politica o en los ne
goclios, la comunicacidn es esencial; si queremos obtener
resultados positivos €sta debe tener siempre un objetivo

y para que sea eficaz se debe obtener una respuesta sa--
tisfactoria.

Por medio de la comunicacidén, el subordinado sabe -
1o que el superior quiere que se haga, y el superior pue
de saber 1o que aquél estd haciendo; ademis el empleado
puede saber lo que los otros estdn haciendo, y asi coor-
dinar sus esfuerzos y contribuir mds a realizar el traba
jo eficientemente.
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La comunicacién también estimula la cooperacidén y -
la satisfaccién en el trabajo, porque mediante ella 1os
miembros de un grupo pueden saber lo que cada uno estd -
haciendo, y qué es lo que piensa cada individuo de su --

grupo y qué funciones desempefia.

Y

El objetivo final que se persigue a través de la co
municacidén, es el de influir para obtener una respuesta-
de aquellos con quienes nos comunicamos, y esta respues
ta es la actitud que toman los demds respecto a nuestra-
idea.
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CAPITTULO TI

ESTRUCTURA DE LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

2.1 DEFINICION

Si recurrimos al diccionario para buscar una definl
cidén de comunicacidén, encontraremos vagas definiciones -
como las de "transmitir'", ''paso entre dos lugares'", etc.
Descubrimos que es dificil definir el término.

Comunicacidén proviene del latin '"comunicare" y sig-

nifica: hacer participe a otro de lo que uno tiene.]

La comunicacidén se entiende como el conjunto de pro
cesos segln los cuales se transmiten y se reciben diver-
sos datos, ideas, opiniones y actitudes que constituye -
la base para el entendimiento o acuerdo comin.?2

La comunicacidn es la interaccién entre una fuente-
Y un receptor a través de un mensaje que el primero en--
via al segundo y, mediante el cual, la fuente busca una
determinada conducta en el receptor, dentro de un medio,
espacio y tiempo.3

1. Sergio Flores de G. y Emiliano Orozco G., Hacia wuna
Comunicacién Administrativa Integral, Ed. Trillas, -
México, 1974, pag. 24.

2. Fernando Arias Galicia, Administracién de Recursos -
Huranos, Ed. Trillas, México, 1977, pag. 387.

3. Oscar Johansen Bertoglio, Las Comunicaciones y la --
Conducta de la Organizacidén, Ed. Diana, México, 1975,
pag. 80.
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La American Society of Training Director define a -
la comunicuacion como el intercambio de pensamiento o de
informacién para lograr confianza y entendimiento mutuos
o buenas relaciones humanas.

Bellows, Gelson y Odiorne nos dicen que la comunica
Cién también ha sido definida como el intercambio por me
dio de palabras, cartas, simbolos o mensajes, y también-
como la manera por la cual el miembro de una organizacidn
comparte con otros significado y comprensidn.?

Para nosotros la comunicacién es un proceso que tie
ne por objeto la expresidén de un mensaje de una fuente a
un receptor, siendo este mensaje el resultado de integrar
las ideas, €stas pueden traducirse en opiniones, hechos-

0 emociones, con la finalidad de obtener una respuesta -
del receptor.

Asi podemos observar que la comunicacién se puede -
concebir como 1la transmisidn de mensajes de una persona-
a otra, de un grupo a otro, o bien entre persona y gru--
po.

Por lo tanto la comunicacidn no s6lo consiste en pa
sar y recibir informes, sino también lograr un entendi--
miento entre los actores.

4. R. Bellows, T.P. Gelson y G.S. Odiorne, Executive --
Skills, Englewood Cliffs, N.J., Ed. Prentice Hall, -
pdg. 59.
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o ELEMENTOS QUE INTEGRAN LOS MODELOS DESDE ARISTOTE--
LES HASTA MAX WEAVER.

Entendemos por elementos de la comunicacidén todas -
las partes integrantes del proceso de la comunicacidn.

Estos elementos han sido estudiados por muchos auto
res, cada uno de los cuales da su propio modelo en base
a su concepcidén de comunicacién, los elementos varian --

pero en esencia todos coinciden con el modelo Aristotéli
co.

a) Modelo Elemental.

Este modelo consta de los siguientes elementos:5

.1) Emisor.
2) Mensaje.
3) Canal o medio.

4) Receptor.

5. Mario Haddad S1im, Psicologia y Aprendizaje, Ed. Mc.
Graw Hill, 1978, pag. 41.
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1) EMISOR (codificador o comunicador):

Es el principio del mensaje con el que se pretende
persuadir o ensefiar al rcceptor o perceptor. Is el pun-

to de partida, la fuente de la accibén, que ejercita, eie

cuta, lleva a efecto la accidn de transmitir o comunicar
el mensaje. Es la persona que inicia la accién de comu-
nicar.

Después de haber selcccionado la informacidén de las

fuentes que lo rodean, el emisor decide lo que va a comu

nicar.

El Lic. Arias Galicia nos dice que el emiscr debe te

ner en

cuenta los siguilentes aspectos:6

Presentard el contenido informativo lo mids apegado
a la realidad, separando los hechos reales de 1las

opiniones subjetivas.

La habilidad, recursos culturales, etc., y calidad
de la persona que haga las veces de receptor.

El mensaje serd transmitido con la mayor exactitud,
claridad y sencillez, de manera que la reaccidn pro
ducida por el impacto de éste, sea decisiva y liqui
de' toda posible resistencia al cambio o cualquier -
otro mecanismo de defensa del receptor.

Para entender cémo el emisor inicia la accién de co-

municar, es necesario establecer que su estilo de comuni-

cacidn guarda relacién con cuatro factores bdsicos, y -

’

6. Fernando Arias Galicia, Administracién de Recursos
Humanos, Ed. Trillas, México, 1977, pdg. 387,




o<y

que su eficiencia como emisor depende de su dominio de -

los mismos:

- Nivel de desarrollo en el uso del lenguaje:
[sta capacidad se adquiere en la medida en que nues
tros lenguajes y nuestro acervo cultural crecen y -

se enriquecen.

- La capacidad de manejar correctamente ¢l lenguaje -

escrito y hablado es esencial para la comunicacidn.

- La intencidn u objeto que persigué el cmisor:
El instrumento , el estilo o la forma de comunica--
cidén que se emplee, dependeri de la meta que se -
quiera alcanzar. Las actitudes del emisor respecto
del receptor o receptores cambiardn seglin el objeti
vo perseguido, el cual puede ir desde un simple de-
seo de trasmisidén de informacidn hasta una necesi--

dad vital de manipulacidén del medio ambiente.

- Nivel de conocimientos:
El grado de conocimientos que posee la fuente con -
respecto al tema de que se trate habri de afectar a
su mensaje. No se puede comunicar lo que no se sabe.
Los conocimientos sobre comunicacién que se tengan-
afectardn también a la conducta de comunicacidn y -
hardn que sea méds rica y sdlida. Cuanto mids conoz-
ca de comunicacién el emisor, tanto mis eficiente -

serda su accion.

En conclusidn, el emisor es la personia o personas -
que van a comunicar un mensaje concreto, Dreviamente de-
cidido y que debe o deben tener en cuenta yue éste sea a
decuado para el receptor.

jge)




2) MENSAJE:

Ya que se ha establecido el primer c¢lemento de la -
comunicacidén, se debe definiv lo que se tiene que deci-
dir vy conocerlo a fondo para que se esté en la posibili-
dad de transmitir la misma idea pero con diversas pala-
bras.

Es el conjunto de unidades de significacidn, con es
tructura definida, con el que se quiere transmitir un -
significado que le permita al emisor alcanzar el objeti-

vo de provocar una respuesta determinada en el reeeptor.

También lo podemos definir como una cantidad selec-
cionada y organizada de informacién. FE1 contenido del -
mensaje es informacién pura.

La etapa del mensaje nos ayuda a destacar el propio
mensaje, su contenido, formato, objetivos, etc. Los men
sajes pueden tomar muchas formas diferentes: la palabra-
impresa, la palabra hablada, peliculas, una serie de pun
tos y rayas que forman una especie de clave y muchos -
otros. Literalmente, cualquier clase de fenémeno que -
bueda ser interpretado significativamente, califica para

ser incluide como mensaje.

Se puede definir al mensaje como una cantidad selec
cionada de informacién. Los mensajes son generados por
la fuente de comunicacién y no s6lo consisten en una can
tidad de informacidén que la fuente emite, sino que tam-
bién poseen una cantidad de persuasién, con el {in de -

que la informacidn logre su objetivo.




David Rerlo sefiala que '"en comunicacidn humana un -
mensaje pucde considerarse como una conducta fisica: tra
duccidén de ideas, propésitos, un conjunto sistemdtico de
simbolos. ©[In general, el propésito de la fuente tiende

. 7
a expresarse en forma de mensaje'.

El mensaje debe ser determinado con precisidén por -

parte del emisor, y para ello requiere tomar en cuenta:

- Coémo 1lo va a decir.

- Qué va a decir.

A quién va a transmitir la informacidn.

Es importante que el emisor se plantee estas cues-
tiones con objeto de que el mensaje sea 1o mds adecuado
a la realidad.

Como ejemplo se puede mencionar como mensaje el pé-
rrafo de una columna en un diario, siendo también el con
tenido total del diario. Los parrafos individuales pue-
den considerarse como mensajes separados, pero el conjun

to puede denominarse también como un -mensaje.

Arias Galicia nos menciona que hay distintos requi-
sitos que un mensaje debe contener, a fin de que se evi-

. s s 8
te una deformacidén en 1o que se desea transmitir:

a) Credibilidad.

La comunicacidn debe ser explicita y veraz.

7. David K. Berlo, &1 Proceso de la Comunicacién, Intro
duccién a la Teoria y a la Priactica, Ed. E1 Ateneo,
Buenos Aires, 1979, pag. 24.

8. Véase Arias Galicia, op. cit. pdg. 388.

23




b)

d)

£)

Utilidad.
Que la informacidén que se dé sirva a quien va diri-

gida.

Claridad.
El mensaje se debe transmitir con simplicidad y ni-
tidez.

Continuidad y Consistencia.

Para que el mensaje sea captado, muchas veces es ne
cesario emplear la repeticidén de conceptos, de mane
ra que a base de continuidad y consistencia se pue-
da penetrar en la mente del receptor para vencer -
las posibles resistencias que éste establezca.

Adecuacidn del Medio.

Es necesario emplear y aceptar los canales estable-
cidos oficialmente, aun cuando éstos sean obsoletos
o deficientes.

Disposicidn del Auditorio.
La comunicacidn tiene la maxima efectividad, cuando
menor es el esfuerzo que realiza el receptor.

La eficacia de la comunicacién depende de la credi-

bilidad que el comunicante le merezca al receptor, ya --

que este Gltimo generalmente adscribe un motivo al mensa

je:

El éxito del mensaje es mas probable si apoya una -
opinidén ya compartida.

Una comunicacién repetitiva o de influencia prolon-
gada en el sentido de que suministra la informacidn
poco a poco es, a menudo mis eficaz.
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- Las frases cortas formadas por palabras conocidas y
verbos activos, hacen la comunicacidn interesante y
persuasiva.

3) CANAL O MEDIO:

Es el medio de transporte de nuestra comunicacidn -
para que llegue al receptor, el cual se debe elegir cui-
dadosamente; medio que impone limites a diversas caracte
risticas de dicha accidn.

También lo podemos definir como el ntmero de perso-
nas o unidades organizacionales por las cuales pasa un -
mensaje que va desde una fuente hacia un receptor final.

Es uno de los elementos méds importantes del proceso
de comunicacidén. A diferencia del lenguaje, que limita-
la intensidn, el canal de comunicacidn limita la exten--
sién del significado.

David Berlo sefiala que un canal de comunicacidén es
un medio, un portador de mensajes o significados.®

Los canales pueden ser internos cuando se estable--
cen dentro de la organizacidn y externos, cuando se esta
blecen para hacer contacto con los clientes, proveedores
y otras unidades existentes.

Los canales en la organizacidn constituyen un puen-
te a través del cual viaja el mensaje, pero solo pueden-

9. Véase Berlo, op. cit. pdg. 49.
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considerarse como tales si existe la continuidad y la -

circulacidn entre dos vias.

Los canales pueden ser formales ¢ informales, segln
hayan sido establecidos por la administracién formal, o

por la organizacidn social, respectivamente.

Los canales formales se establecen entre las unida-
des organizacionales, independientemente de las personas
especificas para que sigan funcionando.

4) RECEPTOR (decodificador o comunicante):

Es el elemento hacia el cual se dirige la comunica-
cidn, recibe informacién, la interpreta y genera una res
puesta al estimulo. Para lograr interpretar el mensaje,
el receptor necesita determinadas habilidades como el sa
ber escuchar, leer y pensar. Al mismo tiempo es necesa
rio contar con una serie de conocimientos y experiencias
para entender el mensaje.

Es el sujeto que recibe la accidén o estimulo del -
emisor, el decodificador de los mensajes, el objeto de -
la accidén de transmisidén. E1 papel que desempeiia el re-
ceptor es el de intérprete. El receptor no se mantiene-
pasivo frente al mensaje o estimulo, sino que lo inter-
preta. En la mayoria de los casos, el receptor asume o0
debe asumir una actitud reflexiva.




b) Modelo Aristotélico.

Aristdteles definié a la comunicacidén como la bis-
queda de todos los medios posibles de persuasidén que te
nemos a nuestro alcance, es decir, cdomo influenciar de
manera efectiva un receptor o a un grupo de receptores.

En su modelo propuso tres elementos bisicos para el de-

sarrollo del proceso de comunicacidn: 0

- Persona que habla ---------- quién
- Contenido del discurso ----- qué
- Personaje que escucha ------ a quién

Este modelo es una participacién provechosa, vya -
que constituye el punto de partida de 1os modelos poste
riores, los cuales presentan un proceso mias completo y
permiten la reduccidén de deficiencias para un mejor en-

tendimiento de 1la comunicaciébn.

10. Véase lladdad Slim, op. cit. pag. 41.
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c) Modelo de Laswell.

En el proceso de la comunicacién, introduce Laswell
dos elementos miAs a los tres originalmente expuestos por

Aristc’)teles.11

- El1 canal o medio por el que se transmiten los --

mensajes.

- Los efectos que éstos producen.

11. Véase Haddad Slim, op. cit. pag. 43
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) Modelo de Shannon-Weaver.

Este modelo es una teoria integrada con el apoyo -
de razonamientos y demostraciones de naturaleza matemi-
tica. Se refiere a comunicaciones electrénicas, no ha-

. . . < - o]
ciendo mencién a la comunicacidn entre seres humanos.12

El modelo de Shannon-Weaver hace mencidn de estimu
los perturbadores no deseados, los cuales impiden que
el mensaje pase de la fuente al receptor. A estas per

turbaciones se les denomina ruido.

Asi mismo, introduce la retroalimentacidén la cual
es un proceso doble, ya que es la respuesta que el re-

ceptor facilita a la fuente y a la respuesta que la --

fuente devuelve al receptor.

12. Veéase Berlo, op. cit. pdg. 101.
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e) Modelo de Wilbur Schramm.

Este parte del modelo de Shannon-Weaver en donde ha
bla de un comunicador en vez de un emisor o transmisor -
y de perceptor en lugar de receptor. Menciona que la se
fal es el lenguaje; el perceptor y el destino son una -

persona; la fuente y comunicacién son otra persona.

Ademds introduce el concepto de codificacién: cifra

dor o encodificador y descifrador o decodificador.14

14. Véase Haddad Slim, op. cit. pig. 46.
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2.3

CLASIFICACION

El maestro Agustin Reyes Ponce,15 hace una clasifi-

caciébn de la comunicacidn tomando determinadas caracte-

risticas en razones de la misma, entre las que encon-

tramos algunos de los elementos del modelo de Shannon---
Weaver.

a)

En razén al canal que sigue y a su contenido.

-Formal: Es aquella que existe dentro de la empresa,

como resultado de la fijacidn de los diferentes ni-
veles administrativos por la organizacidn.

Se da debidc a las relaciones que existen entre 1los
distintos individuos que ocupan un puesto en la em-
presa, v que se deben ajustar a las reglas que mar-
ca la organizacidn.

Deberdn usar los medios y canales previamente fija-
dos, llegando a todos los niveles establecidos y --
siguiendo un orden preestablecido.

La comunicacidn formal es necesaria en cualquier ti
po de ehpresa u organizacién, mediante ella se lo--
gran coordinar los esfuerzos de cada uno de los ele
mentos de una empresa.

Es necesario establecer un sistema de divisidn de -
trabajo, para que las distintas labores que se de--

ban realizar puedan asignarse a individuos especia-

15.

Agustin Reyes Ponce, Administracién de Empresas, -
Teoria y Prictica, 2a. parte. Ed. Limusa, México,
1976, pag. 314,
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lizados que los desempefien efectivamente.

Ejemplos de comunicacidén formal: 6rdenes, instruc-
ciones, circulares, sugerencias, revistas, manua-
les, avisos en tableros, cartas, boletines, etc.

-Informal: Estd compuesta por el agrupamiento mds o
menos espontidneo de los individuos que trabajan en
una institucidén, por motivos diferentes a las acti
vidades de trabajo.

Esta organizacidén informal surge de la agrupacidn
de individuos en base a sus afinidades, tales como:
edad, sexo, clase social, grado de educaciédn, pr;~
ferencias comunes en materia deportiva, artistica,
recreativa, etc.

Esta comunicacidén se da independientemente del pues
to que ocupen las personas y por supuesto, no es -
de tipo formal.

Es de importancia para cualquier administrador sa-

ber que existe este tipo de relaciones, porque &s-
tas se dan en la organizacién fuera de las lineas
establecidas formalmente, pero que de manera algu-
na afecta las actividades formales de la empresa.
Los canales informales creados por la organizacidn
conducen noticias, comentarioé, murmuraciones, Tu-
mores, y otros tipos de informaciones semejantes,
entre los ejecutivos y supervisores, Yy entre los -
participantes del sistema social.

Estas informaciones frecuentemente afectan la con-
ducta administrativa.

b) En razdén del receptor.
-Individual: BEs 1la que va dirigida a personas en -

particualar.
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-Colectiva: Es aquella que llega a todos los niveles
: jerarquicos de la empresa, sin estar dirigida a un -
puesto o persona en particular.
Esta clase de comunicacidén ayuda a ahorrar tiempo -
cuando se requiere comunicar algo en general; no es
necesario ir informando departamento por departamen-

4
¢
é

to, sino que en lugares previstos de antemano se co-
locan tableros, en donde se insertan las informacio-
nes, y asi el personal se podri enterar de lo que se

quiere comunicar.

c) En razdn a su obligatoriedad.

-Imperativa: Es la que se caracteriza por que debe -
acatarse sin discusi6n. Por lo general viene de afue
ra de la empresa, por ejemplo un ordenamiento de una
ley, etc.

-Exhortativa: Es la que busca persuadir y convencer

a las personas para que 1ogfen‘tqacciones en forma -
positiva o negativa.

-Informativa: Tiene la finalidad de hacer saber algo
que es‘dé-interés para lo$‘miembros'de la'empreSa,o
a terceros relacionados con ella.

Se puede dar dentrd:de la empresa o hacia el exterior
en todo. caso, deberi ser veridica y bien meditada.

d) En raz6n a su forma.

. -Oral: Siempre ha sido considerada como elemento -
esencial para el trabajo. La comunicacidén oral aho-
rra tiempo, permite las explicaciones y facilita las

Rl
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preguntas. Permite ademds el contacto personal en-
tre los individuos y crea el espiritu de amsitad.

. Las personas que se encuentran cara a cara pueden -
usar también el tono de voz, gestos, ademanes, etc.,
que ayudaridn a la mejor comprensidén de la idea. La -
relacibén verbal facilita la comunicacién, permite el
intercambio de ideas al visitante, las dudas podrén
ser resueltas de inmediato.

En concreto, las comunicaciones orales facilitan 1las
1 relaciones de los individuos que laboran en una empre
sa. Las méds efectivas son los diidlogos.
! Ejemplos de este tipo de comunicacién: conversacio-
1 nes, entrevistas, pldticas telefénicas, reuniones, -
conferencias, etc.

-Escrita: Ofrece mayores dificultades que la oral; -
el autor de una comunicacidén escrita no sabe hasta -
que}gradb le estéin _éntendiehdo, y no puede ayudarse

3 de gestos o ademanes. Estd constituida por cartas, -

i circulares; memoranda, repbrtes, quejas, reclamacio-

nes potféScrito, telégramas, manualés de procedimieg

] tos, reglamentos, folletos, etc.

, Tiene la ventaja de que el mensaje queda impreso y -
se puede volver a consultar cuantas veces sea nécesg
rio, sirviendo de aclaracidén ante cualquier confu--
sidn.

-Grafica: Es de gran utilidad &a que por medios opti
cos captamos inmensidad de elementos y su relacibén -
con otros, Yya que por medio del lenguaje tomaria-
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; algln tiempo explicarlo y no se lograria tan objeti

e

vamente.

B Aot + &)

Ejemplos de grdficas administrativas: organigramas,

grificas de gantt, diagramas de flujo, diagramas de

Sk TE

procedimientos, etc.

En resumen, es cualquier representacién con lineas

o figuras que no sean el lenguaje.

e). Por su sentido (de acuerdo a la estructura organiza
cional).
-Vertical: Es la que se da entre jefes y subordina-

dos, siendo descendente cuando tiene su origen en -

los primeros y ascendente en los segundos.

: -Horizontal: Es la que efectfGan las personas que se
encuentran en un mismo nivel jerdrquico, con el ob-
jeto de coordinar sus respectivos trabajos o depar-

tamentos.

2.4 TECNICAS BASICAS

Cuanto mas estudia la comunicacién, mids asombroso -
resulta comprobar que la gente se comuncla, eS por esto -
que se han estudiado diferentes técnicas que ayudan al --
éxito de las organizaciones.

Estas técnicas son el resultado de las investigacio
nes mias serias realizadas por los distintos especialistas
que concurren al estudio de la comunicacidén administrati-
va desde sus distintos enfoques.

Mencionaremos tres técnicas bidsicas que se utilizan
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para el logro de una buena comunicacién dentro de toda -

organizacion.

a)

Técnica de las siete "ces'" de la comunicacién.

-Credibilidad: Dependerda de 1a fuente informativa,
que ha de revelar el firme propdsito de ser Gtil al
receptor. Este ha de tener confianza en el informa

dor por considerarlo persona conocedora del tema.

-Contexto: El programa de comunicaciones ha de adap
tarse a las realidades de su medio ambiente. Permi

te la participacidén y el didlogo.

-Contenido: E1 mensaje ha de tener un significado -
para el receptor.

-Claridad: El mensaje ha de redactarse o transmitir
se con sencillez. E1 significado de las palabras -
ha de ser el mismo tanto para el receptor como para
el trasmisor.

-Continuidad y consistencia: La comunicacidn es un
proceso infinitivo. Para lograr penetracidén hay -
que practicar la repeticidn.

-Canales de comunicacidon: Son los que el receptor -
utiliza y respeta. Los diversos canales tienen e-
fectos diferentes y se emplean en fases distintas -

del proceso de difusiodn.

-Capacidad del auditorio: La comunicacidn tiene --
midxima efectividad cuando menos esfuerzos requiera-
del receptor. Se deben incluir ciertos factores -
como disponibilidad, costumbres, capacidad de 1leer

y conocimientos.
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b) Técnica para escuchar con eficiencia.

-Evitar impresionarse por los simbolos de autoridad

del interlocutor.
-Seguir escuchando hasta que el interlocutor termine.
-Aflojar la tnesién cuando se estd escuchando.

-Utilizar las pausas de su interlocutor para hacer -

preguntas.

-Concentrarse-en lo que escucha, sin criticar, opi-

nar o aconsejar.

-Hasta que termine completamente el interlocutor, e-

valuar las declaraciones.

-Analizar lo expresado para determinar lo queel inter

locutor omite.

c) Técnica del iIndice de niebla.

Consiste en que la comunicacién debe ser clara y -
comprensible, y hay que tomar en cuenta:

-Que las frases sean cortas.

-Sencillas en su estructura.

-Carentes de adjetivos innecesarios.

-Con palabras preferentemente de una o dos silabas.

-Sin términos dificiles de comprender.

El procedimiento para aplicar la técnica del indice de
niebla y medir la comprensibilidad de las comunicacio--

nes escritas requiere:

-Seleccionar una muestra de material escrito que se
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desea analizar, «con una extensidén de cien palabras

aproximadamente.

-Cortar después de la frase completa mds cercana, -
antes o después de la centésima palabra.

-Calcular la extensidén media de las frases dividien-
do el nimero de palabras entre el nGmero de oracio-

nes.
-Obtener un ejemplo de frases en cien palabras.

-Determinar y subrayar el nGmero de palabras difici-
les, con muchas letras, esdrijulas poco conocidas o

no usuales en el elnguaje comln.

-Dividir el total de la muestra entre el nimero de -
palabras seleccionadas por su complejidad, o su uti

lizacién muy excepcional.
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CAPITULO III

BARRERAS QUE AFECTAN EL PROCESO DE LA COMUNICACION

5.1 SIGNIFICADO DE LAS BARRERAS

Es normal en cualquier organizacién que la comunica
cidén administrativa no sea llevada a cabo eficazmente,
Ya que existen obstidculos que se les conoce con el nombre
de barreras, que dificultan la comunicacién.

El campo de accidén de nuestro trabajo se limita al
estudio de las barreras de comunicacidén internas. Como
nuestro objetivo es el diagnéstico de las barreras de co
municacidén, es preciso afinar el concepto general de és-
tas.

Entendemos por barreras impuestas a la comunicacién
todos aquellos factores que la impiden, deformando el -
mensaje u obstaculizando el proceso general de ésta.

Dichos obstaculos se presentan de diferentes mane-
ras, ya sea por la falta de capacidad del emisor, trasmi
sor o receptor, procblemas del lenguaje, ruidos o proble-
mas ocasionados por el funcionamiento mismo de las orga-
nizaciones.

3.2 ELEMENTOS DENTRO DEL PROCESO DE LA COMUNICACION
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16 .
Duhalt nos menciona ''que dentro del proceso de 1la
comunicacidén administrativa, intervienen seis elementos-
basicamente':

- La fuentc de informacidn.

- Transmisor del mensaje.

- Simbolos que expresa en el mensaje.
- Canal o medio de comunicacidn.

- Receptor del mensaje.

- Reaccidén que produce el mensaje que se relaciona
con la efectividad de la comunicacién.

El emisor como el receptor pueden encontrarse con -
una serie de obstdculos que les impidan lograr una buena
comunicacidn.

16. Miguel F. Duhalt Krauss, Técnicas de Comunicacién Ad
ministrativa, Facultad de Ciencias Politicas y Socia
les, México: UNAM, 1971, pag. 33
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3.3 BARRERAS BASICAS

Para el desarrollo de este estudio tomamos como pun
. .- . 17
to de partida la clasificacién que nos propone Duhalt °,
completdndola con otros puntos de vista.

De acuerdo con dicha clasificacién las barreras se

dividen en:
3.3.1 Semanticas
3.3.2 Fisicas
3.3.3 Fisiolbgicas
3.3.4 Psicolbgicas

3.3.5 Administrativas

3.3.1 Semdanticas:

Se refieren al significado de las palabras orales
0 escritas, que son generalmente el simbolo usado en 1la
comunicacién administrativa. E1l hecho de‘que cada pala-
bra tenga varias acepciones oficialmente reconocidas y al
gunas otras sancionadas pof el uso comGin, ya es un obsta-
culo para lograr una comunicacibn efectiva.

3.3.2 Fisicas:

Se refiere a las deficiencias de los medios fisi-

cos empleados en la trasmisién y recepcién del mensaje.

17. Véase Duhalt Krauss, op. cit. pag. 33
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Estas deficiencias pueden ser de naturaleza puramente me
cinica, eléctrica, electrénica, magnética, acGstica, Op-
tica, etc., seglin el medio trasmisor o receptor que se -
emplee.

3.3.3 Fisioldégicas:

Son aquellas de cardcter natural que se reflejan
en el mal funcionamiento de los sentidos del ser humano,
porque en ocasiones llegan a ser defectos graves, por
ejemplo, la sordera, ceguera, etc., y frecuentemente son

motivo de equivocaciones que deforman la comunicacién.

3.3.4 Psicolégicas:

Son aquellas que se forman por una actitud cerra
da hacia determinados estimulos o comunicaciones. Muy
frecuentemente se deben a una marcada ignorancia de de-
terminados aspectos, que se manifiesta en forma de pre-
juicios o ideas obsoletas, rigidez de pensamiento, frus-
traciones, conflictos, etc. Dentro de estas barreras in
tervienen varios factores que impiden aceptar o compren-
der una idea, algunos de ellos son:

- No tener en cuenta el punto de vista de los de--
mas.

- Sospecha o aversiodn.
-  Preocupacién o emociones ajenas al trabajo.
- Explicaciones insuficlentes.

- Sobrevaloracidn de si mismo.

Todos estos factores influyen sobre la persona que

e
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escucha para que acepte o rechace las 1ideas que le han -

sido comunicadas.

Algunas de las causas que contribuyen a formar ba--
rreras psicoldgicas son:

- Alto status (titulo).

- Poder para emplear o despedir.

- Uso de sarcasmo.

- Actitud despédtica.

- Facilidad en el uso del lenguaje.
- Apariencia fisica importante.

- Falta de motivacidn.

3.3.5 Administrativas:

"

Son aquellas causadas por las estructuras organi
zacionales, mala planeacién y deficiente operacidén de -
los canales que deforman la comunicacidn.

Las barreras mds importantes son:

a) En la comunicacidén horizontal (de un mismo nivel je
rdrquico):

- La competencia desleal. En competencia mal enten
dida para ganar prestigio ante sus superiores, es
frecuente que algunos funcionarios oculten infor-
macién a otro funcionario de su mismo nivel, para
que la actuacifén de éste desmerezca.

b) En la comunicacidn ascendente (de abajo hacia arriba):
- El1 deseo de agradar y el temor al castigo. Es na

tural agradar o temer al castigo, pero esto provo
ca que se oculte o se deforme al superior la infor
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c)

d)

macién sobre faltas o hechos desagradables.

Los problemas de rango. Es un esfuerzo mal en-
tendido para mantener su posicién y para racilo-
nar su tiempo, un ejecutivo puede ailslarse de --
sus subordinados levantando barreras fisicas o -

burocriticas que impiden que se lleguen a &l con
fluidez.

En la comunicacidén descendente {de arriba hacia aba
jo):

En

Los secretos del puesto. El supervisor, debido-
a sus obligaciones con otros subordinados o con su
superior, no estd libre de comunicar a wuno de -
sus subordinados todo 1o gque sabe acerca de un -
asunto particular.

El deseco de agradar bien. El1 deseo de quedar -
bien con el jefe puede llevar al subordinado a

exagerar el contenido de la comunicacidén descen-
dente.

cualquier direccién:

Tiempo. Se presenta generalmente en empresas -
que trabajan en turnos. Los empleados de diver-
sos turnos, tienen tan poca oportunidad de con-
tacto, que entre ellos no se producen comunica--
ciones ni de tipo informal, ni formal.

Lugar. Cuando las diferentes unidades de wuna -
institucién se encuentran en diferentes lugares,
a veces distantes, la comunicacidén entre sus --

miembros tropieza con obstdculos naturales debi-




do a la separacidén espacial.

- Dimensiones de la estructura. Entre las distin-
tas dimensiones de la estructura orgdnica tam--
bién surgen bstdculos de comunicacién entre sus
6rganos cuyas actividades no son afines o cone--
xas, como en el caso de asesores y de linea, etc.,

o entre los grupos informales compuestos de indi
viduos,

Podemos concluir que el éxito del proceso de la co-
municacidén es responsabilidad del emisor, el cual debe -
manejar eficientemente los elementos que intervienen en

el proceso, tomando en cuenta las barreras que se puedan
presentar en el mismo.

La eficacia de la comunicacién se verd reflejada en
la reaccidn que el emisor ha provocado en el receptor -
sobre el comunicado que le ha transmitido, ya que el ob-
jetivo del emisor es que el receptor reciba la comunica-
cién.



CAPITULO 1V

ETAPAS DEL PROCESO DE COMUNICACION DONDE SE
GENERAL LAS BARRERAS

Las barreras conforman obstiaculos de comunicacién -
en funcién de emisor y receptor. Su anilisis lo haremos

en el entorno de la comunicacidén administrativa.

La comunicacidén administrativa se puede dar en orga
nismos tanto del sector p@iblico como del sector privado;
Las barreras se pueden presentar en diversas partes del
proceso de comunicacién en forma especifica o simultéanea.
Los ‘ruidos o interferencias se pueden alojar en el medio
o canal, y en el contenido.

En funcidén del medio de transmisién, es probable la
aparicidn de barreras; también cuando se utiliza 1la pala
bra oral y escrita, cuando se empleah sefiales: audibles,
visuales o perceptibles por otros sentidos, cuando se --
usan simbolos convencionales, en la comunicacién gridfica

o cuando se combinan dos o mids medios y aparatos mecidni-
cos.

En la comunicacién administrativa suelen presentar-
se situaciones conflictivas que impiden y obstaculizan -
el proceso de la comunicacidén, atendiendo la estructura-
del contenido administrativo, entre otros casos, cuando
se emplean diferentes instrumentos como son: ©&rdenes, -
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instrucciones, reuniones, asambleas, entrevistas, char-
las, discursos, reglas, manuales, reportes, recomendacio
nes, etc., éstos para asegurar el aparato circulatorio -
organizacional para el manejo de datos distribuidos ope-
racionales.

Es importante que las necesidades précticas de la -
comunicacidén se comprendan plenamente, y es igualmente
importante que se aclaren los problemas que implica la -
realizacién de una buena comunicacidn. Estos problemas
incluyen: estar preparado para comunicarse, el reconoci-
miento de las barreras de la comunicacién, 1los princi-
pios de la comunicacién, 1la eleccidén de técnicas, la co-
municacidén de parte a parte y el problema especial de la
comunicacidén oral frente a la escrita.

La estructura de la organizacidn determina el esta-
blecimiento de los canales de comunicacidén formales entre
las diferentes unidades de ella, y el proceso de comuni-
cacidn de una empresa en gran escala es en gran parte el
mismo, aunque los datos adicionales mis importantes se -
refieren al curso de informacién interna.

En seguida mencionamos algunos modelos de estructu-
ras organizacionales:

1) Estructuras de Organizacién:
a) Centralizada.

b) Descentralizada.

2) Direccidn que siguen las comunicaciones Persona-
les y/o Telefbnicas.

3) Circuitos y Redes de comunicacidn:
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a) Vertical.
b) Horizontal.

c) Diagonal.

4) Red de comunicacidén de un procedimiento de com-
pras mostrando los principales centros de deci-
sidn.

5) Patrones de comunicacidn:

a) Centralizado.
b) Circular.
c) Estructura en Cadena.

d) Patrdén de comunicacidén en Y.

1) Estructuras de organizacidn:

Tenemos una estructura ceritralizada (a) donde se 1o
calizan 21 administradores y 60 operarios y empleados. -
Para llegar a estos dltimos, la gerencia tiene que pasar
por dos niveles intermedios, teniéndose que utilizar -
tres canales de comunicacidén. En cambio, en una estruc-
tura descentralizada (b), la gerencia utiliza un solo ni
vel intermedio para llegar al nivel inferior, usando dos
canales, o sea uno de la gerencia a la jefatura del de--
partamento y otro de ésta a los operarios.

En la estructura descentralizada tenemos 11 administrado

res, para coordinar y supervisar el mismo nGmero de ope-
rarios y empleados.

En este ejemplo vemos que existen en la organiza---
cidn descentralizada 10 administradores menos que en la

centralizada, por lo que, se eliminan igual nimero de ca

nales de comunicacidén formal. La estructura descentrali



zada tiene como resultado menor nimero de niveles jerar-
quicos; cada administrador delega mis autoridad y tiene

un tramo de control mas amplio.

Entendemos que 1los superﬁisores en la organizacidn
descentralizada necesitan depositar mids confianza en los
subordinados, controlando y coordindndolos a base de po-
liticas y normas, pero dindoles mayor libertad de ejecu-
cidn.

Este diagrama sirve principalmente para estructurar
las jerarquias de mando, asi como para mostrar la divi-
si6én de trabajo en t&rminos generales, es decir, para de
partamentalizar la organizacidn.

En conclusidén, observamos que la barrera mids comiin
en esta estiuctura, es de tipo administrativo, porque se
refleja el poder de mando y la divisidén del trabajo ya -
que en este modelo no se pueden mostrar todos los cana-
les de comunicacidn formal.

54




ESTRUCTURAS DE ORGANIZACION
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2) Direccidn que siguen las comunicaciones personales -
y/o telefdnicas:

En este diagrama vemos qué canales de comunicacidn -
se establecen para llevar a cabo 1las funciones de un de-
partamento, en este caso, el de compras. Estas funciones
requieren que dicho departamento se relacione con otras -

varias unidades organizacionales en distintas direcciones.

En el esquema podemos apreciar la direccidn de la co
municacidén formal (con las flechas salidas); por ejemplo,
una de las secciones de produccién solicita un nuevo ope-
rario, haciéndolo saber al jefe del departamento, quien a
su vez se comunica al departamento de personal. El jefe
de este departamento ordena a una de sus secciones que -
inicie ¢l procedimiento. El1 jefe de personal, a su vez -
informa a la gerencia, quien pide explicaciones al jefe
de produccidn.

La seccidén de personal encargada de la seleccidn y -
centratacién se comunica con la seccidn de produccién que
estd solicitando el operario, para pedir datos.

Aqui Gnicamente se estd diagramando la comunicacidn
personal y telef6nica, pero podria haber también informa-
cidn escrita en cuanto a la solicitud mencionada.

Algunas comunicaciones, como la del jefe del departa
mento de produccidén al del departamento de personal, la -
del gerente hacia el departamento de produccién, vy en -
general todas las que a través de las lineas de mando co-
necten directamente unas unidades con otras (se observa-
con lineas punteadas), siguiendo las de mando. Sin -
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embargo, si la comunicacidén entre las secciones de perso

nal y de produccidén siguieran la linea de mando, tendrian
que dar un rodeo innecesario., O sea, que la comunicacidn

lateral para que sea rdpida, muchas veces tiene que apar

tarse de la linea de mando, sobre todo cuando se trata -

de operaciones de rutina, que no implican autorizacidén o

decisiones por parte del superior.

En este ejemplo s6lo tratamos de ejemplificar l1la co
municacidén que se origina por la falta de un operario, Yy
ésta se puede considerar como parte del proceso formal.

Si se tratara de diagramar la comunicacién de un -
dia de trabajo promedio en una organizacién, obtendriamos
una confusidén de vias de comunicacidén, a través de las -
cuales viajan drdenes, sugestiones, opiniones, reportes,
réplicas, explicaciones, datos e informacifén en general.
Ahora bien, si a esto le agregamos la comunicacidén infor
mal, las cruces y saltos de canales, complicari todavia-
mas la red de comunicacidn.

Sin embargo, si se quiere tener una idea mas preci-
sa de la organizacibén, la red de comunicacién tanto for-
mal, como informal, nos dard una idea mids clara de su -
funcionamiento, centros de poder, influencia y decisién.

Podemos concluir que las barreras mds comunes son -
de tipo fisico por deficiencia en los medios de transmi-
sién y recepcidén del mensaje y de tipo fisiolégico por -
el mal funcionamiento de los sentidos del ser humano, -
provocando una deformacién en el mensaje.
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3) Circuitos y redes de comunicaciodn:

El circuito es la unidad minima de comunicacién den-
tro de la estructura organizacional. Consiste en un emi-

sor y un receptor unidos por un canal de doble via.

A las redes de comunicacidn les corresponde un papel
vital en la organizacidén porque:

- A través de ellas fluyen los objetivos de la di--
reccidn y las drdenes encaminadas a orientar 1los
esfuerzos de cada uno de los miembros (o subsiste

mas) de la organizacibén para la consecucidn de di
chos objetivos.

- A través de las redes de comunicacidn fluye la in
formacidn necesaria para enriquecer el panorama -
de la direccién, que le permita una sana orienta-
cidén, infundiéndole eficiencia a la toma de deci-

siones y a la coordinacidén de esfuerzos.

Por lo anterior, podemos decir que la red de comuni-
cacidn se convierte en el sistema nervioso de la organiza
cidén, que le permite al cerebro (direccién) transmitir or
denes vitales a sus Organos.

En el diagrama podemos apreciar como esta unidad de
comunicacidén forma un circuito cerrado en cualquier di--
reccidén ya sea de emisor a receptor o de receptor a emi-
sor. A través de una de las vias se envian ordenes, su-
gestiones, informacidén hacia el receptor y éste devuelve
reportes, preguntas, sugestiones o informacidén por medio

de la via de regreso, constituyendo esto la llamada re-
troalimentacién.

El circuito de comunicacién puede ser:
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b)

a) Vertical.
b) Horizontal.

c) Diagonal.

Es circuito vertical cuando la comunicacidén se esta--
blece entre el jefe de un centro de decisién (de cual
quier jerarquia que tiene a su cargo subordinados) vy
un subordinado del mismo, por ejemplo, entre el geren
te y el subgerente de ventas.

Los circuitos horizontales se pueden establecer entre
jefes de centros decisionales o entre subordinados de
la misma jerarquia, ya sea dentro ¢ fuera de una uni-
dad - organizacional (divisidn, departamento, seccidn,-
etc.) como entre los subgerentes de ventas y de pro-
duccisn. '

Los circuitos diagonales se establecen entre el jefe
de un centro decisional y otra persona de menor je--
rarquia, situada en otra unidad organizacional, como
entre el gerente de personal y el subgerente de pro-
duccion.
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La red de comunicacidén estia formada por dos o mis --
emisores y un receptor, dos o mads receptores y un emisor,
o bien entre varios emisores y receptores. Una red .de -
comunicacidn constituye un subsistema del sistema general
de comunicaciones dentro de una organizacidén. La red de
comunicacidén une mediante canales un centro de decisidn,
de responsabilidad, de utilidades, de inversién, o de cos
tos, con otros centros, o bien dentro de un mismo centro
a los integrantes del mismo.

En la organizacidon formal existen redes de comunica-
cién originadas y estructuradas de acuerdo con los progra
mas, sistemas y procedimientos establecidos por el proce-
so de formalizacidén. De esta manera, un programa de en-
trenamiento establece canales entre el departamento de -
personal, la gerencia general, los diferentes departamen-

tos dentro del programa, a menudo con unidades externas a
la organizacidn.

La barrera que con mas frecuencia distorciona 1la in-
formacién es admiﬂistrativa, debido aiqUe no se definen -
concretamente los circuitos que de acuerdo.a los  progra-
mas establecidos deben utilizarse, o bien que-a los recep
tores no les haya quedado una idea clara de los objetivos
que se persiguen.

61




CIRCUITO DE COMUNICACION VERTICAL
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4) Red de comunicacidén de un procedimiento de compras -

mostrando los principales centros de decisiédn:

En este diagrama se establece la comunicacién escri-
ta y verbal entre el departamento de compras, los departa
mentos a los que sirve, el almacén, la contaduria, la ca-
ja y los proveedores.

En el esquema apreciamos que existen varios centros-
de decisién (5 md&s el namero que se incluya en otros de--
partamentos), y 13 canales de comunicacidén entre ellos. -
Para el establecimiento de 1la coordinacién y el control -
es necesario contar con retroalimentacién a través de ca-
nales de regreso, o mediante la conexién con unidades de
coordinacidn y control. En este diagrama la contaduria -
recibe del Departamento de Compras las facturas y notas -
de los proveedores, pero no establece la obligacién de pa
go si el almacén no informa haber recibido la mercancia -
satisfactoriamente.

El departamento de compras coordina la funcién de --
compras para toda 1a organizacién, y por lo tanto, es el
centro de'decisién -es este el procedimiento que tiene --
mis canales de comunicacién-.

En este procedimiento los problemas que pueden pre--
sentarse se derivan de la comunicacién verbal y escrita,

que pueden ser ocasionados por alguna demora en los tri-
mites que se requieran.
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5) Patrones de Comunicacién:

a) Patrén Centralizado.

Este patrdén es, posiblemente el mds utilizado, -
Yy en el que una persona recibe y transmite mas informa--
cidn que los otros miembros del gurpo. La posicién cen-
tral de una persona en relacién con la comunicacién, 1la
convierte en lider del grupo, ya sea que haya sido nom--
brado o no por la organizacién formal.

Este patrdon de comunicacién, es, probablemente, el
mas rapido y que se presta a la realizacién de tareas --
simples, con fechas 1limite, o donde se necesita una ac-
cidén pronta y eficaz. En vista de que las tareas no son
complejas, al lider le basta dar 6rdenes y hacer ajustes
pequefios para lograr que las cosas se hagan.

Los miembros pueden ir rapido al lider para obtener

guia, consejo o aprobacién de lo que estan realizando.

En el diagrama, los patrones centralizados a) y b)-
se ajustan a lo arriba descrito, ya que el ntmero de --
miembros (cuatro) que comunican con el lider es pequefio.

En cambio, en la ilustracién c) de dicha figura, el
mayor nOmero (catorce) de miembros que dependen del 14i--
der, podria sobrecargar a éste y el grupo volverse ine--
fectivo. Depende de 1a naturaleza del trabajo, el tipo-
de personas y de las necesidades de comunicacién, la es-
tructura apropiada para un grupo de trabajo.

El patrdén de comunicacién centralizado se presta --
mis a ser implantado en niveles bajos de la empresa, en
el ejército, el cuerpo de homberos, de policia, etc., don
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de la rapidez y la efectividad de las acciones es necesa
Tia.

Se asume que en el patrdén centralizado hay comunica
cidn Gnicamente entre el lider y los miembros del grupo,

pero no entre &stos.

En la vida real, se puede afirmar que si existe co-

municacién entre ellos, a menos que estén separados fisi
camente.

La barrera que tiene mayor incidencia en este patrdn
es la falta de comunicacidén entre el lider y los subordi
nados, ya que limita la participacién de estos en las de
cisiones de trabajo.




PATRON DE COMUNICACION CENTRALIZADO

a) MEDUSA b) RUEDA SIMPLE c) RUEDA MULTIPLE




b) Patrdén Circular.

La estructura circular provee canales de comuni-
cacidén entre todos los miembros, o cuando menos entre --
una mayoria de ellos, dependiendo de si se trata de un -
patrén de circulo abierto o de uno de circulo simple, --
respectivamente. A diferencia del patrdon centralizado, -
el circular es mucho mids lento, pero es mas apropiado --
para resolver problemas mds complejos. Como se puede a-
preciar en el diagrama, ninguno de los miembros tiene --
una posicion de liderazgo, en vista que los canales de -

comunicacidn estan repartidos equitativamente.

Sin embargo, si el grupo sigue funcionando por mas
tiempo, la tendencia es hacia la aparicién de un lider -
informal. ©Este tipo de estructura de comunicacidén gene-
ra‘una mas alta moral entre sus miembros, ya que permite
la 1libre comunicacién entre ellos, pero como ya se indi-
cb, es lenta por esta razdn.

Una de sus caracteristicas es que alcanza un mayor
nivel de flexibilidad a los cambios.

En este tipo de patrdén la barrera que puede darse -
es la lentitud para la toma de decisiones en un problema
que no amerite la participacién de todos los miembros.
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c) Estructura en Cadena.

Este tipo de estructura no es ripida ya que exi
ge el paso de d6rdenes o infomracidn a través de varias -
personas.

En ell diagrama podemos observar que si A fuera el -
jefe y quisiera llegar a E, necesitaria pasar la informa
cibn a través de los inmediatos inferiores B, C y D. Si

se trata de comunicacidén hacia arriba encontramos el mis
mo problema.

Ademas del mayor tiempo necesario para pasar la in-
formacién, existiria el problema de la filtracién de 1la
informacién, principalmente de abajo hacia arriba, vya -
que los inmediatos superiores tratan de mostrar una bue-

na imagen a medida que pasan la informacién hacia sus je
fes.

La filtracidén la consideramos como la deformacidn -
del contenido, ya que cada uno de 1los retransmisores -

agrega, quita, reinterpreta y a veces distorsiona los da
tos.
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ESTRUCTURA EN CADENA

a) CADENA SEMICIRCULAR b) CADENA EN LINEA
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d) Patrdn de Comunicaciones en Y.

Este tipo de comunicacidén se puede prestar a re

laciones entre la linea vy el staff.

En el esquema vemos que A es el jefe de personal, B
es el contador de costos, y C el superintendente de pro-
duccidén. Tanto A como B pueden establecer su autoridad
funcional sobre el superintendente. "A" podria comuni-
car politicas y procedimientos de personal, a las que el
departamento de produccién se tiene que ajustar. 'B" po
dria dictar el procedimiento de control de tiempo para -
la mano de obra, que el departamento de produccidn tiene
que observar.

Por 1o tanto, podemos’concluir que debe existir co-
municacidén constante entre los jefes de lineas y el staff
para evitar que un tercero interprete mal la informacién,
ocasionando asi que se presenten obstidculos en la comuni-
cacidn.
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PATRON EN Y




En los modelos anteriores hemos hecho mencidn de al
gunas barreras en la comunicacidn, ahora examinaremos -

las mds relevantes, desde el punto de vista organizacio-
nal:

1)  Comunicacién hacia abajo.
2) Comunicacién lateral y diagonal.
3) Comunicacién hacia arriba.

1) Comunicacién hacia abajo.

Existen varias limitantes, pero las principales
son:
- La falta de mutua confianza.
- La creencia, por parte de muchos superiores, de
que realmente entienden a sus subordinados.

Si no se crea un clima de confianza y equidad, es -
muy comiin que el receptor (subordinado) no escuche al emi
sor (jefe), o bien que haciéndolo, esté ya predispuesto-
al mensaje del Gltimo, mal interpretdndolo. Si el super
visor no crea un ambiente de confianza y justicia, el su
bordinado a su vez s6lo le comunicarid las cosas .que le -

favorecen, ocultando los problemas que el jefe deberia -
resolver.

Es muy comin encontrar que muchos de los superiores
dan por establecido que entienden a sus trabajadores, --
pero la realidad nos dice que no se toman el tiempo nece

sario para entenderlos, ni para conocer sus actitudes vy
motivaciones.
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Con lo anterior nos damos cuenta que la comunicacidn
establecida con los subalternos es de una sola via, en 1lu

gar de una con doble direccién.

La comunicacidén de una sola via puede ser muchas ve
ces inconsistente con las necesidades y problemas a resol
ver, ya que el superior podria quedar sin los beneficios-

de la retroalimentacidn.
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COMUNICACION HACIA ABAJO

A (SUPERVISOR)

B (SUBORDINADO)




2) Comunicacidn lateral y diagonal.

De acuerao con el diagrama formal de organiza--
cidén no existe comunicacién lateral y diagonal, excepto-
dentro de cada unidad organizacional, tampoco establece-

canales laterales y diagonales, solo en los procedimien-
tos administrativos.

En el esquema donde mencionamos la red de comunica-
ci6n de un procedimiento de compras mestrando los princi
pales centros de decisidn, nos muestra que existen cana-
les internos, por ejemplo, entre el departamento de com-
pras y almacén, donde se pueden dar los dos tipos de co-
municacidén mencionados. Puede ser que el jefe del depar
tamento de compras se dirija al empleado de almacén que-
llena las requisiciones para indicarle que no omita cier

tos datos, originando una comunicacién diagonal.

S1 el jefe de almacén le pide al jefe de compras --
que les indique a los proveedores no utilizar los servi-
cios de cierta linea de transportes de carga, esta accidn
constituird una comunicacién lateral (asumiendo que los-
dos jefes son de similar jerarquia).

A pesar de que muchas organizaciones tienen estable
cidos procedimientos administrativos, que ayudan a coor-
dinar las funciones a que se refieren entre los diferen-
tes departamentos que toman parte, no existe una defini-
cidn ¢lara del modo en que deben llevarse a cabo las re-
laciones laterales y diagonales. Es en esta area donde
a menudo surgen problemas y en la que la comunicacién in
formal es muy importante. Las relaciones entre dos de--

partamentos puede ser muy buena y por lo tanto con una -
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excelente comunicacién de tipo informal.

Las juntas de jefes de departamento con la gerencia
propician la comunicacién formal-informal, entre ellos.
Cuando la compafiia es pequefia o mediana, hay mayor opor-
tunidad de comunicacién, muchas veces porque fisicamente
los departamentos se encuentran cerca unos de otros.
Pero cuando estdn en lugares distantes, la comunicacién-
cara a cara s6lo se realiza en las juntas colectivas. --
Sin embargo, aun en estas reuniones muchas veces un jefe
de departamento no puede plantear a otro los problemas -
que desea resolver. La recomendacidn de la gerencia de
que se logre la coordinacién de las actividades entre --
los diferentes departamentos, s6lo queda en buenos propd
sitos, tanto por la separacidén fisica de los jefes, como
por su falta de tiempo. Si a esto agregamos el mal’enten
dimiento que algunos jefes tienen con otros, el problema
se vuelve agudo.

Las relaciones diagonales muchas veces se ven obsta
culizadas por el celo de algunos superiores. Por ejemplo,
si el jefe del departamento de ventas se comunica con un
empleado de produccidn, el jefe de este filtimo puede re-
clamar al primero que si quiere transmitirle algo al su-
bordinado en cuestién, lo haga a través de €l (el jefe -
de produccidén). Algunas veces sucede que el empleado no
le hace caso al jefe de otro departamento, aludiendo que
s6io recibe Oordenes de su jefe.

Muchas veces no es cuestidn de que se esté quebran-
tando la unidad de mando, sino simplemente tratando de -
coordinar actividades; sin embargo, surgen problemas ines
perados y no deseados por las partes.

80



En muchas ocasiones se abusa de la comunicacidén es-
crita, de tipo lateral o diagonal, racionalizando ecste -
proceder con la finalidad de delimitar responsabilidades.
Si bilen es cierto que la comunicacidén escrita puede uti-
lizarse posteriormente para ver quién tuvo la razdn, -
también es cierto que frena la rapidez de las acciones.
Cuando existe entendimiento, se puede reducir la comuni-

cacidn escrita, utilizando la verbal que es mucho mds ra
pida.
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COMUNICACION DIAGONAL Y LATERAL

(SUPERVISOR DEPTO. 1)-

(SUBORDINADO DEPTO. 3)
(SUBORDINADO DEPTO. 2)




3) Comunicacidn hacia arriba.

En este tipo de comunicacidén existen tres pro-
blemas principales:

- La diferencia de status.
l.a inhabilidad del subordinado para comunicarse.
La filtracién que efectia el mismo subordinado.

La diferencia de status entre el superior y subordi
nado puede propiciar cierta separacidén entre ellos, dada
su diferencia de preparacidén, de intereses, y de hdbitos.
Puede ser que el superior esté enmarcado en el grupo que
llamamos clase media y el subordinado dentro de la clase
de bajos recursos, manifestando cada uno diferentes amis
tades, metas, gustos, etc. No se estid afirmando aqui
que no pueda haber entendimiento aun con diferentes gra-
dos de status entre el jefe y su empleado, sino simple-
mente que en la vida real tal diferencia puede constituir

una barrera a la comunicacidn efectiva.

Otro problema de la comunicacidén efectiva lo consti
tuye la inhabilidad de algunos subordinados para comuni-
carse. Algunas veces les falta habilidad verbal y otras
para la comunicacidn escrita. Este problema se vuelve -
mds agudo a medida que los niveles inferiores quieren --
llegar a los niveles superiores de la organizacién. Esa
inhabilidad los cohibe para comunicarse con los superio-
res de su superior, prefiriendo presentar su caso a tra-

vés de éste, viéndose entonces expuestos a los problemas
de filtracidn.

La barrera de 1la filtracidn es mas seria a medida -
que la informacidén pasa por mids niveles, pero también -
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exisie en la transmisién del subordinado al superior. Ya
se Labia apuntado que el empleado pasa 1a informacidn --
gque le es favorable, evitando pasar aquella que puede --
acarrecarle problemas con su jefe o con otras personas -

mis arriba en la jerarquia de la organizacién. ILste pro
blema no tan s6lo existe en los niveles bajos, sino tam-
bién en los intermedios. Generalmente el subordinado --
oculta aquellos problemas que pueden afectar’su record y

que podrian influenciar su ascenso en la organizacion.

Muchas veces el estilo de la direccién del superior
afecta negativamente la transmisién de toda la informa--
cién por parte de los subordinados. Si el jefe es dema-
siado autoritario o si es arbitrario en sus decisiones, -
los subordinados se callardn la boca o se protegeran en

el anonimato del grupo para diluir su posible responsabi
lidad.

Cuando se estid en niveles bajos y se trata de llegar
a niveles mids altos mds alld del inmediato superlor, no -
existe garantia de que se pueda 1legar, a menos que exis
ta un mecanismo apropiado para lograrlo. Por ejemplo, -
si un supervisor desea obtener un aumento de sueldo, pue
de pedir a su jefe que se lo consiga, pero &€ste puede in
formarle que el gerente rechazd esa peticidn, aun cuan-
do no le haya expuesto el caso. También puede ser que -
s1 se haya entrevistado con el gerente, pero que &1l mis-
mo hubiese aconsejado que el subordinado no merecia el -
aumento del sueldo.
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COMUNICACION HACIA ARRIBA

A (SUPERVISOR)

B (SUBORDINADO)




Con 1o anterior hemos analizado la comunicacidén des
de diversos idngulos. En primer lugar sus componentes Y
las variables que influyen sobre cada uno de ellos, en -
scguida las implicaciones que la estructura organizacio-
nal tiene sobre la comunicacién, los circuitos, rcdes vy
patrones de comunicaciones. Finalmente se hizo mencidn-

de las barreras que impiden la comunicacidén efectiva.

Después de todo esto, no podemos perder de vista -
que la comunicacidn es necesaria para la coordinacidn de
las actividades de las personas en la organizacidn, que
constituye un fendmeno de grupo, debemos planear cuida-
dosamente la estructura organizacional para una comunica
cién mas eficiente, y que el estilo de direccidén del ad-
ministrador crea un patrén de comunicacién dentro del -
grupo.
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CAPITULO V

TECNOLOGIA BASICA PARA DETECTAR BARRERAS DE COMUNICACION

Para conseguir el crecimiento y la prosperidad de -
la empresa, es necesario salirse de los causes Telativa-
"mente bien delimitados, y penetrar en los riesgos invisi
bles.

S6lo dos cosas son seguras: primero, que el mundo -
de mafana serd diferente del de hoy, y segundo que, como
consecuencia de esto, variaran las necesidades de la em-
presa. La habilidad para adelantarse, preparar y posi-
blemente ayudar a moldear los cambios mediante un pronés
tico y una planeacidn sistemiticos, evidentemente, dari
a la empresa una ventaja sobre aquella que trata de adap
tarse a las nuevas circunstancias dominantes despuds de
ocurrir los cambios.

El prondéstico de la tecnologia es la aplicacién de
métodos cientificos para analizar las tendencias técni-
cas, tomando en consideracidn el efecto de posibles cam-
bios en el entorno politico ¥y social.

En este campo se han hecho extraordinarios progre-
sos en la Gltima década, y, aunque los principios Dbisi-
cos son simples, las técnicas usadas logran una presicibn
cada vez mayor, al poderse disponer de computadoras e-
lectrdénicas de gran potencia.
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A las pequeiias sociedades no les es necesariamente
indispensable el uso de todos los métodos analiticos dis
ponibles, pero si han de comprender claramente sus prin-
cipios. Ademds, utilizando una de las agencias de con--
sulta especializadas que surgen, pueden tener acceso a -
los datos almacenados en una escala nunca antes disponi-
ble anteriormente.

Para apreciar los problemas de los prondsticos es -
preciso conocer el desarrollo de la tecnologia y de las-
actitudes humanas hacia el cambio. En virtud de su natu
raleza genética, que comprende atributos tales como la -
destreza manual, la visidén esteroscépica y la capacidad-

de raciocinio, el hombre posee una inventiva inherente.

Empezando con toscos utensilios de piedra, el hom--
bre inventd otros mids complejos, tales como flechas, lan
zas, hachas, ganchos, redes y objetos trenzados de forma
complicada. Con la operacidén de la primera civilizacidn
fluvial hace 5,000 afios se produjo la especializacién --
profesional para explotar los ricos recursos disponibles,
que afectaban a la mayor parte de los campos de la moder
na ingenierfia. La difusidén de la civilizacidn hacia los
climas templados y el auge dc las comunidades urbanas --
condujo al desarrollo de técnicas para apoyar las nuevas
formas de vida.

Finalmente, en el Renacimiento, el hombre culto de-
sarrollé una nueva forma de tecnologia que aportd la ba-
se de la ciencia moderna -un procedimiento ideado para -
penetrar en el conocimiento de la naturaleza, caracteri-

zado por una cuidadosa interaccién entre la observaciodn-
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y la teoria-. Esta nueva tecnologia dio finalmente fruto
bajo la forma de la Revolucidén Industrial y de la subsi-
guiente explosidn técnica, todavia en auge merced al apo
yo de los cientificos.

Junto a esta explosidn técnica, existe una explosién
de informacidén. Hasta hace unos cien afios, un hombre cul
to podia estar familiarizado con los principales elemen-
tos de todos los conocimientos significativos. Hoy es-
imposible estar Intimamente familiarizado con mas de una
pequefia parte de una disciplina particular, y la tenden-

cia apunta hacia una especializacidn cada vez mayor.

Desde los inicios de la década de los sesentas, los
estudiosos de la comunicacién han investigado la transmi
si6n de ideas tecnoldgicas, sobre todo innovaciones agri
colas, educativas, de higiene y de planificacién familiar.

James R. Bright18, propone una metodologia para de-
tectar y vigilar los cambios, basidndose en los estudios-
sobre varias docenas de innovaciones posteriores a la Se
gunda Guerra Mundial. Asi, afirma que habia ciertos fac
tores comunes:

- Un avance tecnoldgico nuevo y radical se hace vi
sible a la sociedad, primero por escrito, y --
después en formas materiales progresivamente per
feccionadas de mayor amplitud y mis efectivas, -
antes de que 1logre difundirse ampliamente --

18. James R. Bright, articulo "Evaluating Signals of -

Technological Change", publicado en Harvard Business
Review.
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Su uso.

Generalmente, 1la influencia potencial de la -
innovacidn resulta evidente afios antes de que -
la nueva tecnologia se utilice en una escala su
ficientemente grande, como para afectar a la es

tructura existente de la sociedad.

Los cambios sociales, politicos y, cada vez méds,
los ecoldgicos pueden alterar la velocidad y di
reccién del progreso.

Las posiblidades tecnoldgicas -por ejemplo, pa-
Tdmetros como la velocidad, potencia, reduccién
del tamafio, resistencia y capacidad- aumentan-
con el tiempo una vez superados los problemas -
iniciales, pero tienden a un limite cuando en--
cuentran barreras cientificas, econdmicas o so-
ciales.

A partir de esto, Bright sugiere un procedimeinto -
de vigilancia que abarca las siguientes actividades:

- Investigacidn del entorno, en busca de sefiales-
que puedan ser precursoras de cambios tecnoldgi
cos significativos.

- Identificacidén de las consecuencias posibles --
(suponiendo que estas sefiales no son falsas, vy
que persistan las tendencias que sugieren).

- Seleccidén de los parametros, politicas, aconte-
cimientos y decisiones que deben observarse y -
vigilarse para comprobar la velocidad y direc--
cidn verdaderas de la tecnologia, y los efectos
de emplearla.
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Los cambios de orden tecnoldgico son quizd los que
han tenido un impacto dramidtico sobre las empresas en ex
pansién, si bien con frecuencia no ejercen una influen-
cia mayor que los cambios de naturaleza social, econdémi-
ca o politica. Estos parecen afectar las oportunidades
de expansidén de las empresas de dos formas distintas:

- El cambio tecnolégico como influencia ambiental-

externa a la empresa: 1los desarrollos tecnold-
gicos externos registrados en otras compafiias o
en otras industrias, ©pueden volver obsoletos a
los productos de una empresa, o bien dar lugar
a que aumenten las ventas, al encontrirseles nue
vos usos o abrirles otros mercados. Asimismo, -
una tecnologia cada vez mids compleja puede, por
su misma naturaleza, actuar como estimulo a la -
expansién.
Conforme aparecen nuevos productos en los terre
nos de mids alta técnica, se ampliian rédpidamente-
la magnitud de sus mercados y todo el arte de la
tecnologia se convierte en una pirdmide, resul--
tan indispensables gran nGmero de nuevos produc-
tos que acaban de aparecer.

- El cambio tecnolégico provocado por la compaifiia
por medio de sus programas de investigacién y --
desarrolleo: 1la innovaci6én técnica puede consi-
derarse como una de las claves aue permiten auna
empresa abrir mercados virgenes. Por ejemplo, -
necesidades latentes son la base de un desarrollo
técnico futuro en:




- E1 control de la contamlinacidn atmosférica.
- La conversidn del agua salada en agua dulce.
- E1 control ultrasdnico de plagas.

- Nuevos usos para las cosechas excedentes.

La evaluacidén de los cambios ambientales sobre las
necesidades existentes, constituye un requisito implici-
to y esencial al éxito total del programa de innovacién-
de productos. Cuando el esfuerzo técnico se orienta des
de un principio a satisfacer necesidades de este tipo, -
mayores serdn las posibilidades de lograr altos rendimien
tos para la empresa.

Por esta razdén, se plantea la necesidad de contar -
con un programa sistemdtico que preste atencidn al medio
ambiente, a fin de que la empresa esté prevenida sobre -
cualquier posible cambio, sin embargo, son muy pocas las
empresas que lo tienen.

El programa disefiado para que la empresa mantenga
cierta vigilancia sobre el medio ambiente, se asemeja a

un sistema de alerta por radar, a fin de detectar los
cambios con la suficiente anticipacién para permitir a -

los ejecutivos de las empresas tomar las medidas adecua-
das.

Para mantenerse en contacto con lo que pasa, Se re-
quiere de dos clases de habilidades:

- La capacidad de comprender e interpretar los com
plejos cambios tecnoldgicos, con

- La suficiente experiencia general que permite --
traducir al mundo de los negocios los sintomas -
del cambio.
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Considerando estas habilidades como dadas, hay infi
nidad de fuentes de informacién que pueden constituirse-
en instrumentos de trabajo, por ejemplo:

- Libros, boletines y articulos en revistas espe-
cializadas.

- El1 contacto con otros ejecutivos, cientificos vy
los medios universitarios.

- El1 analisis del mercado de los ciclos de creci--
miento de los productos.

- Los datos sobre las tendencias vigentes en la de
manda.

- Contratando los servicios de investigacidén que -
estudian y reportan cambios.

Los campos de expansién de productos y la oportuni-
dad de expansidn para la empresa individual se originan-
en los cambios que ocurren en el ambiente del mercado ba
sico de la industria. Los cambios ambientales en la so-
ciedad, en la economia nacional, en el gobierno y la tec
nologia, afectan sustancialmente tanto a la demanda de -
productos y servicios especificos como la habilidad de -
la empresa individual de prosperar al satisfacer esas ne
cesidades.

Uno de los problemas mads importantes con los que se
enfrentan los ejecutivos en las empresas, es la resisten
cia de los empleados al cambio. Tal resistencia puede a-
doptar un nimero de formas: persistente reduccidn de 1la
produccidn, aumento del ntGmero de ceses y solicitudes de
traslado, discusiones irdénicas, incremento de hostilidad,

huelgas totales o de brazos caidos y, por supuesto la --

93




expresidén de un gran nGmero de razones para justificar -
por qué el cambio no puede producir buenos resultados.

La gente no resiste el cambio tecnolégico por si --
mismo y que la mayor parte de la resistencia que se ori-
gina es innecesaria. Una solucién que es cada dia mis -
popular para enfrentarse con la resistencia al cambio es
conseguir que la gente afectada '"participe" en la intro-
duccidén del cambio. Pero, de hecho, en la practica, 1la
participacidén empleada como medio de introducir el cam--
bio, no resulta ser un buen método a emplear por la di--
reccidén a la hora de pensar sobre el problema. De hecho,
puede ser que produzca conflictos.

Lo anterior no quiere decir, que el ejecutivo emplee
su tiempo con las diferentes personas envueltas en el a-
sunto, discutiendo con ellos los problemas humanos del -
cambio como tal. Sino que debe discutir programas, deta
lles técnicos, asignacidén de tareas, etc.; y estar bien-
atento para detectar los mensajes que van de un lado para

otro cuando la gente discute estos temas.

La clave del problema consiste en comprender la ver
dadera naturaleza de la resistencia. De hecho, lo que -
los empleados resisten no es, el cambio tecnoldgico sino
el cambio social, el cambio en sus relaciones humanas, -
que generalmente acompafia al cambio tecnoldgico.

La direccidén puede tomar medidas concretas para en-
frentarse a la resistencia, haciendo pensar de forma di-
ferente a la gente y también hacer uso del hecho de que-
las seflales de resistencia pueden servir como fGtiles en
el proceso de direccidn y coordinacién en el tiempo de -
la introduccidén de cambios tecnoldgicos.
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Cuando el administrador se preocupa de estos proble
mas y actia con objetode facilitar la comprensidn, habrid
menos adulacidén mutua y mis sentido com@in, menos palabras
y mejor comprensidn, menos ansiedad y mayor aceptacibn de
critica, menos inflexibilidad y mayor atencidén centrada
en problemas especificos, en breve, mejores resultados
en el proceso puesto en pridctica de nuevas ideas de cam-
bio tecnoldgico.

Por otra parte, 1los investigadores de la comunica-
cidén han observado con frecuencia que dentro de las em-
pfesas las fallas se deben a los diversos problemas so-
cioecondmicos que afectan ya no sélo a las organizacio-
nes sino a todo el pais en general como es la inflacidn,-
la competencia y la carencia.de leyes que respalden o fo
menten clertas actividades de tipo empresarial o indus-
trial. Sin embargo, en la mayoria de las ocasiones, no
son los problemas externos los que llevan a una empresa
a la pérdida o a la total desintegracién, sino los erro-
res internos cometidos dentro de la organizacidén por sus
propios.directivos o trabajadores. Una gran parte de -
esas fallas internas gira en torno a la falta de informa
cidn o al desconocimiento de la forma como debe aplicarse
una informacién determinada.

Asi mismo, nos dicen que en las empresas pequefias y
medianas se rechaza la introduccidn de nuevas estrategias
o cambios operativos en la compafiia Gnicamente porque --
sus métodos antiguos o quizds obsoletos han tenido é&xito
a un determinado nivel. Estas empresas por lo tanto es-
tin cerradas a la innovacidén y seguramente nunca recibi-
ran informacién con respecto a nuevas tecnologias o sis-
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temas de operacién. Con estos antecedentes no serd difi

cil que la compafiia se estanque por siempre en un cierto
punto o que otras compafiias de su tipo, pero que cuenten
con nuevas soluciones estratégicas, operacionales y tec-
nolégicas, aparezcan en el mercade paulatinamente hasta
que la empresa estancada se vea forzada a desaparecer.

Lo mismo ocurre en aquellas empresas que, no obstan
te que cuentan con la informacidn, no saben aplicarla o
transferirla. Consecuentemente, sus planes o estrategias
no son claros y la operacién diaria va declinando hasta
que la empresa sufre severos dafios o se desintegra.

Como consecuencia de este tipo de problemas y de 1la
creciente preocupacién por los estudiosos de la comunica
cibén, dio origen a que algunos organismos se fundaran -
con el propésito de transferir la informacidén requerida
Yy asesorar la aplicacidn practica del conocimientc obte-
nido de esa informacién. Una de estas instituciones es
el INFOTEC.

El INFOTEC proporciona servicios que van desde el -
manejo y la transferencia de informacién hasta los traba
jos de consultoria. En realidad, sus actividades se con
centran en dar un valor agregado a la informacién. Ade-
mds, el tipo de trabajo a realizarse depende de las nece
sidades del cliente.

Asi mismo, bajo esta aplicaci6én estd comprendida 1la
promoci6én del uso de los recursos tecnol&gicos existen-
tes, es decir, las de ingenieria, los consultores priva-
dos, las instituciones de investigacién, los proveedores
de maquinaria y equipo, asi como los servicios de carfc-
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ter técnico en general, las empresas encargadas de mante
ner el control de la produccidn, etc.

Por ende, es muy importante realizar un diagnéstico
de los problemas organizacionales como un preludio o0 un
programa administrativo o de desarrollo organizacional.
Los recientes avances de las ciencias sociales han lleva
do al desarrollo de métodos de diagndéstico mediante 1os
cuales pueden identificarse los puntos débiles y evaluar
se la potencialidad de diversas técnicas de cambio en -
las organizaciones.

Estas Gltimas son cada vez mids conocidas y usadas -
en la actualidad, se encuentran con técnicas de cambio
capaces de abordar virtualmente cualquier problema orga-

nizacional, aunque hay que decir que no existe ninguna -
que lo cure todo.

Un error comiin en el diagn6stico organizacional es
considerar solo los sintomas, por ejemplo, se da como un
diagndéstico una "comunicacidn pobre'. Esta puede ser una
descripcidn bastante precisa de un sintoma, pero pocas -
veces resulta {til como diagn6stico porque es demasiado
comlin y general para sefialar directaménte una cura.

Decidir que una organizacién padece de una comunica
cidn pobre es tan Gtil como decir que el paciente de un
doctor sufrié un dolor. Al igual que las enfermedades,
las barreras de comunicacién empiezan a manifestarse por
diversos sintomas. Entre estos figuran los conflictos,
las confusiones, los errores, las pérdidas, las frustra-
ciones, la falta de motivacidén, la mala imagen de la di-

reccién, la imprecisién en la toma de decisiones, etc.
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Aunque el diagndstico se hace a menudo cuando aparecen -
sintomas graves, la bGsqueda de barreras de comunicacidn
debe ser constante, o decir, que en cualquier momento de
bemos empezar un diagndstico, aunque en ese momento no -
se justifique, Unicamente por superacidn, 1lo cual nos-
mantendrd en evolucidn constante.

Lo que en la investigacifén se presenta como comuni-
cacidén, por lo general resulta ser algo bastante diferen
te. El gerente que dice "cbmunicacién pobre'" puede real
mente querer decir que no se le didé la oportunidad de --
ejercer su influencia en una decisidn. Este es un asun-
to de distribucién del poder, no de comunicacidn.

Para la elaboracidn de un diagndéstico debemos empe-
zar por la direccidn de cualquier orgahizacién, ya que -
es ahi donde llegan todo tipo de problemas y donde final
mente se evaluan, consideran, meditan y se solucionan.

Limitaciones tipicas del diagndstico.

A pesar de que el diagndstico debe ser una tarea re
lativamente abierta y sincera, con frecuencia no lo es.
El problema central radica en que su exactitud se ve 1li-
mitada por los horizontes de la persona que efectfia el -
diagndéstico. Inconscientemente, un consultor X puede di
rigiTt su atencidn a una sola parte del problema, digamos,
la estructura, en tanto que otro puede hacerlo a las re-
laciones humanas. De esta manera, el diagndstico de un
consultor particular sobre diversos tipos de problemas -
puede ser sorprendentemente similar. De donde podemos -
concluir que las recetas que proponga para la curacidn -
seran también semejantes.




Una limitante comiin del diagndéstico es que sdlo se
examinan datos "poco significativos'. Se pregunta a los
directivos y a los trabajadores acerca de cébmo se sien--
ten en su trabajo, qué piensan de la compafiia de su jefe.

Todo esto funciona hasta este nivel, pero es evidente --

que no sondea ninguno de los problemas mis profundos de

los objetivos de la empresa, ni tampoco la estructura o
el disefio de 1a organizacidn.

El diagndéstico tiene como finalidad dar los elemen-
tos necesarios para impedir que se formen barreras y pue
da fluir libremente la comunicacidén. Ante una barrera -
que se presente en el flujo de comunicacidn se puede de-
tectar observando, y de &sta manera encontrar los sinto-
mas que indican que algo no marcha y nadie esta seguro -
de lo que estia mal. Se hace una exploracidn del area Yy
se procura tener una idea clara del problema buscando he
chos definitivos. En este punto los trabajadores entran
en accidén. Se hacen preguntas, se expone el problema Yy
se pide la opinidén de ellos. Posteriormente se seleccio
nan y se recaban los sintomas.

Cuando las personas interrogadas hablan acerca del
problema, la mayor parte de lo que se descubre serdn sin
tomas, no necesariamente hechos.

Algunos comentarios que probablemente se escucharidn:

- Si contaramos con mas ayuda, podriamos hacerlo -
bien.

- E1 no sabia que era asi el tramite.

- La carga de trabajo es demasiada para nosotros.

- El1 papeleo en el trabajo nos abruma.
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- El1 problecina esta en el departamento de quejas.

- Los costos estidn por las nubes.

- Les advertimos, pero no escucharon.

- Las nuevas secretarias del departamento cometen-
la mayoria de los errores.

- Nadie sabe a qué se debid esto.

- Pensamos que los errores que suceden son por fal
ta de comunicacidén entre nosotros.

Los sintomas no son necesariamente causas, pero pue

den ser indicios que ayuden a encontrar la razdén verdade
ra del problema.

Asi mismo, son manifestaciones superficiales de una
base mis profunda, pero algunos de ellos pueden ser tam-
bién motivos reales, por lo que no se debe hacer caso --
omiso de ellos y aceptarlos.

Posiblemente el problema no se debe a los sintomas,
pero es cuestidn de politica deficiente, planeacién ina-
decuada, personal no adiestrado, estructura incorrecta -
de la organizacidn, moral baja, impacto de la competen--
cia, malos costos, o supervisién ineficaz.

Una vez realizadas las investigaciones preliminares,
se estudian y eligen los sintomas, y después se trata de
definir el problema, tal como se estd observando. Al te
ner la idea aproximada de la actividad del "area proble-
ma'', cabria preguntarse: jcuidnto tiempo de estudio se --
llevaria para resolverlo? (y cuidl seria el costo para --
llevarlo a cabo?

Si la actividad es poca, no se debe gastar mucho --
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tiempo en resolver el problema y en este punto la barre-

ra ha quedado detectada y la comunicacién fluye. Poste-
riormente se hace un programa de actividades en donde se
anota todo lo que se sabe acerca del problema.

En caso de que en este programa no se haya detecta-
do el problema, se pasard a la etapa de compilacién de -
datos para obtener informacidn objetiva a través de docu
mentos como son: grdficas, procedimientos, organigramas,
etc.

Una vez que se tiene la informacién deseada, se pro
cede a entrevistar a la gente clave, tanto operarios como
supervisores, con el fin de realizar el estudio y destru
ir las barreras que impiden que la comunicacidn fluya.
El objetivo principal‘de lo anterior es obtener un pano-
rama del sistema que contenga el problema que se desea -
resolver, para que las barreras queden destruidas y la -
comunicacidén entre las personas tenga el éxito deseado,
y con ello no haya repercusiones en los recursos materia
les y técnicos que son manejados por el hombre y que una
adecuada planéacién de los recursos humanos, materiales
Yy técnicos logré el objetivo de la organizacién.

Después de llegar a la solucién del problema plan-
teado, se fija un tiempo pertinente en relacién a la mag
nitud del mismo y se hace una evaluacidn para comprobar
si los resultados obtenidos a la fecha son los esperados.

(Como se puede saber si se tiene una comunicacidn -
regular, buena o estupenda? La Gnica forma en que podria

medirse es mediante las caracteristicas que manifieste -
la empresa.
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Existen técnicas para evaluar la comunicacidn en --
las organizaciones, una de ellas es la encuesta cuyo ins
trumento es el cuestionario.

Hemos tratado de adecuar a las organizaciones un --
conjunto de reactivos de facil aplicacidn, procurando --
llevar a cabo un trabajo sistemdtico y metodoldgico a --
fin de poder detectar las barreras de la comunicacién a
nivel cejecutivo y a nivel subordinado.

El objetivo de este estudio es el de lograr la eva-
luacidén de la comunicacidén en las organizaciones por me-
dio del diagnéstico.

El diagndéstico se llevard a cabo a través de una se
rie de preguntas que ayudan a determinar qué tipo de ba-
rreras existen en la organizacidén, las cuales observarin
las siguientes ‘caracteristicas:

- Lenguaje sencillo.

- Preguntas cortas y claras.

- Preguntas cruzadas para detectar contradicciones.

- Preguntas con la suficiente amplitud para detec-
tar las barreras de la comunicacidn.

Este diagndstico tiene la finalidad de mejorar la -
comunicacién, por lo que los propios responsables del --
mismo, seguirdn un proceso que permita mejorarlo median-
te teécnicas especializadas. |

La entrevista es otra de las técnicas que también -
podria ser utilizada para complementar la informacién --

que se obtenga de los cuestionarios y de los puestos cla
ves de la organizacidn.
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La entrevista es una forma por la cual nos comunica
mos con otra persona que requiere la presencia fisica de
los participantes. En ella interviene un elemento acti-
vo generador de la comunicacidén que es el entrevistador-
y un elemento pasivo que es el entrevistado, el cual de-
be dar respuesta a las preguntaé que le formule el entre
vistador, aun cuando una vez que la entrevista toma su -
curso ambas partes son emisor y receptor y dan margen a
una retroalimentacidn constante. De todas formas el ca-
racter de este tipo de comunicacidn no admite que se in-

viertan los papeles y que el entrevistador resulte entre
vistado.

Otra de las técnicas es la investigacidn documental
en la que encontramos manuales de organizacidn, expedien
tes, etc., los cuales ofrecen informacidén completa sobre-
diversos aspectos tales como la manera en que se compone
la organizacién y distribucidn de funciones, descripcién
de puestos y sus relaciones, objetivos y politicas.

Si estos instrumentos no se adaptan a las necesida-
des de la empresa, se puéde hacer uso de otras técnicas-
que midan con mayor exactitud las barreras que se preten
den detectar, por ejemplo en las barreras fisiolégicas,-
se realizaria un exdamen médico y en las barreras psicold

gicas se utilizaria la ayuda de un especialista en la ma
teria.

Metodologia para el encuestamiento.

Serd manejada por censo encuestando a toda la orga-
nizacidn y podra ser codificada de tal manera que se ob-
tengan los resultados por computadora.
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Con lo anterior se pretende llegar a obtener los si
gulentes resultados:

- Datos fieles y precisos.

- Levantamiento rdpido del encuestamiento.

- Control adecuado de la informacidn requerida.

- Evaluacidn de cada una de las barreras detectadas.

- Informacidn basica para determinar la solucidn -
de las barreras de comunicacidn.

Cabe sefialar que la informacién que se obtendri al-
aplicar cualquiera de estas té&cnicas, serid absolutamente
confidencial y de manejo exclusivamente de los responsa-
bles del diagndstico de la comunicacién administrativa y
no serd utilizada en ningln caso en perjuicio de los en-
cuestados.
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CUESTIONARIO PARA DETECTAR LAS BARRERAS DE
COMUNICACION A NIVEL EJECUTIVO

Fecha: Clave:
Departamento: Puesto:
NOTA: La informacidén que sea recibida seri absolutamen-

10.

te confidencial y de manejo exclusivamente de los
responsables del diagnéstico de la comunicacidn -
administrativa, y no serd utilizada en ningn ca-
so en perjuicio de los encuestados.

{Cuando algln punto no queda claro en las juntas es
discutido hasta llegar a un acuerdo o solucidén?

¢Le quedan claros los cambios que se le sugieren den
tro de las juntas? o

;Son claros todos los puntos tratados en las juntas?

(Existe alglin problema proque no se utilizd un lengua
je adecuado en las juntas?

(Al elaborar sus informes utiliza un lenguaje compren
sible?

¢Utiliza un lenguaje sencillo al dirigirse a sus su-
bordinados?

iSe cerciora de que su mensaje haya sido comprendido?

¢Explica a sus subordinados como realizar sus acti-
vidades?

¢Cuenta con el equipo adecuado para cumplir con los
objetivos que persigue la organizacibén?

¢Cuenta con el material necesario para realizar su
trabajo eficientemente?

105



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

(E1 equipo que utiliza se encuentra en condiciones-
optimas?

(El espacio disponible en la empresa estd adecuada-
mente distribuido?

(La ventilacién provoca que su interrelacidn con --
los demds suspenda didlogos?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

(La documentacidn que utiliza estad escrita correcta
mente a maquina?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

¢E1l ruido que existe a su alrededor ocasiona que --
usted no escuche a los demas?

¢Le quedan claros los informes que le son transmiti
dos por el emisor?

(Puede escuchar perfectamente las comunicaciones di
rigidas a usted?
(Existe insatisfaccién profesional?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

iPara las actividades que debe realizar en conjunto
toma en cuenta el punto de vista de los demds?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )
;Se le presentan problemas disciplinarios?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )
:Le desagrada la forma de ser de algunas perscunas?
mucho ( ) regular ( ) poco ( ) nada ( )

(Existen relaciones tensas entre usted y otros. je-
fes?

con todos ( ) con algunos ( ) con ninguno ( )

(Admite la posibilidad de equivocarse?
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24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

36.

;Promueve la participacidén en el trabajo de sus su-
bordinados?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

sComunica a sus superiores las fallas que usted no
puede resolver?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

.Se llevan a cabo juntas peribédicas que evaluen 1la
marcha de la organizacidén?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )
i{Asiste a esas juntas?
siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

iParticipa en esas juntas?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

;Como miembro de la organizacién presenta la infor-
macidén oportunamente?

¢La informacidén de otros departamentos llega oportu
namente?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

¢Es clara la 1nformac1on que presentan los otros de
partamentos7

;Existen criterios establecidos para la recepcidn -
de informacidén?

.Se tienen politicas establecidas en su departamen-
to? '

(E1 personal a su cargo conoce estas politicas?

iExiste coordinacidén de funciones entre usted y --
otros jefes?

de todos ( ) de algunos ( ) de ninguno ( )

‘La coordinacién que usted tiene con otros jefes es
adecuada?
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37.

38.

39.

40.

41.
42.

43.

44 .

45,

46.

47.

48.

49,
50.

51.

52.

Promueve la participacidén de sus subordinados?

;. Toma en cuenta a sus subordinados al tomar una de-
cisidén en la cual interviene el trabajo de ellos?

(Cuenta con el tiempo necesario para comunicarse --
con sus subordinados?

¢Las cargas de trabajo que tiene son?

muchas ( ) regulares ( ) pocas ( )
(Estan balanceadas las cargas de trabajo?

;Comprueba que sus ordenes sean comprendidas por --
sus subordinados?

(El tiempo es un obstidculo que impide que haya comu
nicacién entre jefe y subordinado?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

(Su centro de trabajo estd alejado del de sus subor
dinados?

(Le es dificil comunicarse con ellos por encontrar-
se en otro lugar?

(La comunicacidn entre sus sgbordinados y usted es?
buena ( ) regular ( ) mala ()

;Estdn establecidas las lineas de autoridad funcio-
nal de los departamentos?

de todos ( ) de algunos ( ) de ninguno ( )

¢Estdn definidas las lineas deé autoridad de jefe vy
subordinados?

LEstin bien definidas sus funciones?

(Existe fuga de responsabilidades en su departamen-
to?

4El personal a su cargo necesita de una supervisién
directa para realizar su trabajo?

iAdopta nuevos procedimientos cuando los considera
apropiados?
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CUESTIONARTIO PARA DETECTAR LAS BARRERAS DE
COMUNICACION A NIVEL SUBORDINADO

Fecha: Clave:

Departamento: Puesto:

NOTA: La informacidén que sea recibida seria absolutamen-
te confidencial y de manejo exclusivamente de los
responsables del diagndstico de la comunicacién -
administrativa, y no serid utilizada en ning@n ca-
so en perjuicio de los encuestados.

1. (Recibe alguna orientacién de su jefe para realizar

su trabajo?
siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

2. ¢Si tiene alguna duda se la comunica a su jefe?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

3. :Su jefe 1o ayuda a resolver las dudas que se le --

presentan?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )
4. ;Realiza algtin informe de su trabajo?

siempre ( ) algunas veces () nunca ( )

5. (Su jefe le hace algGin comentario sobre su trabajo?

siempre ( ) algunas veces () nunca ( )

6. .Cuenta con el material necesario para realizar su

trabajo? _
siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )
7. ¢El equipo que utiliza es?

bueno ( ) regular ( ) malo ( )

109



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

]
(La 1iluminacién en su trabajo es?

buena ( ) regular ( ) mala ( )

¢E1l ruido le impide realizar su trabajo correctamen
te?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca {( )

¢(Existen deficiencias mecdnicas que le impiden desa
rrollar eficientemente su trabajo?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

,El espacio disponible en la empresa estad adecuada-
mente distribuido?

(E1 trabajo que desempefia es?
interesante ( ) indiferente ( ) aburrido ( )

(La informacidn que le es transmitida estid escrita-
correctamente?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

¢(Entiende fdcilmente el mensaje que le es transmiti
do?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )
t(Le agrada su trabajo?

mucho () regular ( ) poco ( ) nada ( )
(Existen relaciones tensas entre su jefe y usted?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

(Hay relaciones tensas entre los companeros de su -
departamento y usted?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

(Existen relaciones tensas entre usted y compafieros
de otros departamentos?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca { )

(Cuando tiene demasiado trabajo le es facil pedir -
que le ayuden?
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20.
21.
22.

23.

24,

25.

26.

28.

29.

30.

31.

(Qué funciones realiza actualmente?
¢Su jefe realiza reuniones de trabajo con usted?

¢Realiza su trabajo en forma individual?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

¢Tiene problemas por falta de documentos al reali--
zar su trabajo?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

;Depende de la informacién de sus compafieros del de
partamento al realizar su trabajo?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

;Proporciona a sus compajfieros de departamento la in
formacidn oportunamente?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

;Los deméds departamentos le proporcionan los datos-
que necesita oportunamente?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

(Necesita estar en comunicacidn constante con otras
personas para realizar su trabajo?

siempre ( ) _ algunas veces ( ) nunca ( )

;Personal de otros departamentos requieren de la in
formacién que usted maneja?

¢Su jefe lo ha autorizado para que proporcione in--
formacién a otros departamentos?

¢Su jefe al recibir su trabajo le hace algln comen-
tario?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

¢E1 trabajo que usted realiza lo puede hacer otra -
persona?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )




32.

33.

¢Le ayuda usted a otra persona a realizar su traba-
jo? .

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )

(Requiere de la informacién de otros departamentos
lejanos a su centro de trabajo?

siempre ( ) algunas veces ( ) nunca ( )
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AREAS DE INVESTIGACION DEL CUESTIONARIO

Reactivos Reactivos
Jefe Subordinados
A. BARRERAS SEMANTICAS 1 - 8 1 - 5
B. BARRERAS FISICAS 9 - 13 6 - 12
C. BARRERAS FISIOLOGICAS 14 - 17 13 - 14
D. BARRERAS PSICOLOGICAS 18 - 25 15 - 19
E. BARRERAS ADMINISTRATIVAS 26 - 52 20 - 33

Se propone la siguiente escala para cada una de las pre
guntas:

Apreciacidn Puntos Cumplimiento
Excelente 50 90 a. 100%
Muy Bien 40 80 a 89%
Bien 30 60 a 79%
Regular 20 40 a 59%
Mal 10 20 a 39%

Muy Mal 0 0 a 19%



GUIA DE ENTREVISTA PARA DETECTAR LAS BARRERAS
DE COMUNICACION A NIVEL EJECUTIVO

Fecha: Clave:
Departamento: Puesto:
NOTA: La informacién que sea recibida serd absolutamen-

te confidencial y de manejo exclusivamente de los
responsables del diagn6stico de la comunicacién -
administrativa, y no serd utilizada en ningidn ca-

so en perjuicio de los entrevistados.

(En las juntas que se llevan a cabo en la organiza-

cidn se utiliza un lenguaje comprensible?

(Se llega a un acuerdo cuando existen diferentes
puntos de vista?

(Utiliza un lenguaje sencillo al realizar sus infor

mes?

(Al dirigirse a sus subordinados utiliza un lengua-

je adecuado?

iDe qué manera se asegura que su mensaje ha sido
comprendido?

(Indica a sus subordinados la forma en que deben
realizar sus actividades?

(Cuenta con el material necesario para desempefiar
sus labores?

JEl equipo que utiliza para el desarrollo de sus
funciones es?

(El espacio disponible en la empresa estd adecuada
mente distribuido?
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10.
11.
12.

13.
14.

15.
16.
17.
18.

19.
20.
21,

22.
23,

24,

25.
26.

27.

28.

(E1 ruido provoca que usted suspenda didlogos?
iSon claros los informes que le son transmitidos?

iLas comunicaciones dirigidas a usted las escucha
correctamente?

(Asiste regularmente un doctor a la organizacidén?

,Se realizan exdmenes médicos periddicos a todo -
el personal?

.Se le presentan problemas disciplinarios?
(Realiza actividades en equipo?
(Toma en cuenta los puntos de vista de los demids?

i(De qué manera promueve la participacién de sus su
bordinados?

iEstablece politicas dentro de su departamento?
(Cudles son esas politicas?

(E1 personal de su departamento concce estas poli-
ticas? ’

(Estimula la participacién de sus subordinados?

i(Desempefia sus actividades en otro lugar lejano a
su centro de trabajo?

i(Cuenta con la documentacién necesaria para reali-
zar su trabajo?

(Existe algln manual dentro de la organizacidén?

(En la empresa se realizé algiin procedimiento para
la ejecucién de su trabajo?

(Tiene acceso al archivo para obtener la informa-
cién necesaria?

iSe emplea alguna técnica especializada para el de
sarrollo de sus actividades?




GUIA DE ENTREVISTA PARA DETECTAR LAS BARRERAS
DE COMUNICACION A NIVEL SUBORDINADO

Fecha: Clave:

Departamento: Puesto:

NOTA: La informacibén que sea recibida serd absolutamen-
te confidencial y de manejo exclusivamente de 1los
responsables del diagnéstico de la comunicacién -
administrativa, y no seri utilizada en ningfn ca-
so en perjuicio de los entrevistados.

1. ¢Su jefe le ha indicado c6mo realizar su-trabajo?

2. (S1 tiene alguna duda se la comunica a su jefe?

3 iSu jefe le ayuda a resoclver sus dudas?

4, (Le hace algiin comentario sobre su trabajo?

5. iCuenta con el material necesario para realizar sus
actividades?

6. (En qué condiciones se encuentra el equipo que uti
liza?

7. (E1l ruido le impide realizar su trabajo correcta-
mente?

8. (Los mensajes que recibe del emisor son comprensi-
bles?

9. (Asiste regularmente un doctor a la organizacién?

10. (Se realizan eximenes médicos peribdicos a todo el
personal?

11. (Le agrada su trabajo?
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12.

13.

14.

15.
T6.
17.
18.
19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

,Como son las relaciones entre los compafieros de su
departamento y usted?

;Coémo son las relaciones entre su jefe y usted?

¢Existen relaciones tensas entre usted y l1os compa-
leros de otros departamentos?

,Si tiene demasiado trabajo pide que le ayuden?
,Qué funciones realiza?

. Tiene reuniones de trabajo con su jefe?
iConoce las politicas de su departamento?

(Recibe oportunamente la informacién de otros depar
tamentos?

iSu jefe le hace algln comentario de su trabajo?

¢Necesita de la informacidén de otros departamentos
lejanos a su centro de trabajo?

LCuenta con la documentacidn necesaria para realizar
sus actividades?

¢En la empresa se realizd algiin procedimiento para
la ejecucidén de su trabajo?

(Tiene acceso a los archivos para obtener la infor-
macidn que requiere para desempefiar sus actividades?

;Se emplea alguna técnica especializada para el de-
sarrollo de su trabajo?
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AREAS DE INVESTIGACION DE LA ENTREVISTA

Reactivos Reactivos
Jefe Subordinados
A. BARRERAS SEMANTICAS 1 - 6 1 - 4
B. BARRERAS FISICAS 7 - 11 5 - 7
C. BARRERAS FISIOLOGICAS 12 - 14 8 - 10
D. BARRERAS PSICOLOGICAS 15 - 18 11 - 15
E. BARRERAS ADMINISTRATIVAS 19 - 28 16 - 25

Se propone la siguiente escala para cada una de las pre-
guntas:

Apreciacién Puntos Cumplimiento
Excelente 50 90 a 100%
Muy Bien 40 80 a 893
Bien 30 60 a 79%
Regular 20 40 a 59%
Mal 10 20 a 39%

Muy Mal 0 0 a 19%
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"CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La primera hip6tesis ha quedado probada en virtud de
que la investigacidn documental muestra al administra
dor que existen instituciones especializadas que cuen
tan con los elementos de tecnologia para realizar diag
nsticos y detectar las barreras de comunicacién que
influyen en el desarrollo de las organizacignes.

La segunda hip6tesis ha quedado probada ya que efecti
vamente el administrador cuenta con herramientas pric
ticas tales como el cuestionario, la entrevista y la
investigacidn documental entre otras, asegurando asfi
la creacidén y el desarrollo de nuevos programas de co
municacidn.

La comunicacidén es el motor que hace a las organiza-
Ciones mds dindmicas, eficientes y sirve de enlace pa

ra que exista cooperacidén y satisfaccién entre 1los -
miembros de la empresa.

Las barreras se presentan de diferentes maneras, ya -
sea por falta de capacidad del emisor o receptor, pro
blemas de lenguaje, ruidos o problemas ocasionados --

por el funcionamiento mismo de la organizacién.

Las empresas pequefias y medianas se cierran a la inno
vacién y no reciben o no aceptan informacién respecto
a nuevas tecnologias o sistemas de operacibén, por lo
tanto quedan estancadas y muchas veces se ven forza--
das a desaparecer.
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En instituciones de gran magnitud han logrado obtener
éxito por utilizar dia con dia la tecnologia adecuada
Yy por aceptar las innovaciones que Se presentan en un
mundo cambiante como el actual.

Los cambios tecnolégicos son una limitante en 1las em-
presas para lograr su expansidon, presentidndose de dos
formas: el cambio tecnolégico como influencia ambien-
tal externa a la empresa, y el cambio tecnoldégico pro
vocado por la compafiia por medio de sus programaé de
investigacidn y desarrollo.

El prop6sito de las comunicaciones en la administra-
cién es servir de base a los individuos para el logro
Yy el mantenimiento de la cooperacibén necesarios para
la realizacidén de 1los objetivos de la empresa.

Es importante que se realicen diagnfsticos, Yya que -
constituYen una herramienta {til para que la empresa

pueda detectar con anticipacién problemas organizacio
nales, para lo cualupue&en emplearse cuestionarios Yy
entrevistas como los propuestos.

La mayoria de las pequefias y medianas empresas no cuen
tan con personal capacitado, y no tienen informacién -
para saber cudles son sus necesidades financieras para
planear y determinar el capital de su negocio, una ayu
da adecuada en materia de informacién estratégica, ope
rativa y tecnoldgica, pueden salvarla de una situacién
conflictiva y prevenirla para poder generar resultados
favorables para el &xito de la empresa.
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Para enfrentarse a la resistencia del cambio es necesa

rio conseguir que la gente afectada participe en la in
troduccién al cambio.

Es importante para el administrador conocer las lineas
de comunicacidén informal; ya que éstas se dan en la or
ganizacién fuera de las lineas establecidas formalmen-
te, pero tienen de alguna manera repercusidn en las acC
tividades formales de la empresa.

Los administradores deben enviar a los subordinados a
clases sobre comunicaciones, deben aleccionarlos cons-
tantemente, y no se debe descuidar ninguna oportunidad
para seflalar las necesidades de una buena comunicacién.

Un administrador debe evaluar cuidadosamente el proce-
dimiento integrado de datos. Asi puede darse cuenta -
de que la transmisidn de muchos datos es mds econdmica

y rdpida si se emplean métodos mds sencillos.
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