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1. RESUMEN

Una organizacion es un conjunto de personas que se relacionan entre si y
funcionan para alcanzar una finalidad determinada, dentro de una organizacion un
individuo o una subparte de la misma se pone en contacto con los demés a través

del proceso de comunicacion.

La comunicacién se ha convertido en un elemento estratégico en las gestion de
las organizaciones, es importante tanto para quienes ejercen tareas operativas
como para quienes ejercen tareas de direccion, facilita y agiliza el flujo de
informacion, fomenta la motivacion, es un mecanismo de expresion emocional,
promueve la accion, ayuda a la resolucion de problemas y sirve para controlar el
comportamiento de los demas, por lo cual es trascendental que el proceso de
comunicacion sea efectivo y que los canales empleados para ello sean los

adecuados.

En el area de aseguramiento de calidad de la planta farmaceéutica nacional que se
tiene bajo estudio se identificaron problemas en la coordinacion de sus
actividades, entre los miembros del departamento asi como problemas y conflictos
gue han surgido con las areas con las que se relaciona derivados de una

inadecuada comunicacion.

Debido a lo anterior en el presente trabajo se realizaron algunas propuestas de
canales comunicacion para una gestion mas eficiente del departamento de

aseguramiento de calidad asi como con las areas con las que se relaciona.
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2. INTRODUCCION

Una organizacion es un grupo de personas, ordenadas de forma sistemética y
reunidas para un propdésito especifico, dentro de una organizacion a través de la
administracion se aprovechan los recursos de manera eficiente y eficaz con el
propésito de alcanzar varios objetivos 0 metas. La comunicacion, vinculada a la
administracion de las organizaciones, es el elemento que unifica y liga las partes
de una organizacion, es el proceso que consigue que se hagan las cosas. Todas
las personas dentro de una organizacion estan permanentemente involucradas y
afectadas por el proceso de comunicacion. La cuestion no es establecer si las
personas en el ambito de trabajo necesitan comunicarse, ya que es un proceso
inherente al funcionamiento de una organizacion; el problema esta en conocer si

estas personas se comunican bien o mal.

Dentro de una organizacion y sus departamentos la informacién y la comunicacion
se desarrollan a través de los canales o medios determinados, éstas son los vias
de que se dispone para solicitar, enviar y/o recibir informacion. Por supuesto, cada
uno de estos medios o canales poseen diferentes caracteristicas y por lo tanto
ofrecen posibilidades muy variadas. Un punto muy importante es identificar qué
opcién es la mas adecuada, la seleccion del canal debe ser cuidadosa y esta
limitada por varios factores, tenemos que ver cuéles canales estan disponibles, el
costo de uso de ellos, las preferencias del receptor, cuales tienen mayor impacto,
cuéles son adaptables a la clase de propdsito que tenemos y cuales son mas
idéneos al contenido del mensaje. En términos generales, los canales de
comunicacion pueden ser orales, escritos y no verbales y pueden llevarse a cabo
a través de redes formales e informales, éste flujo de informacion puede viajar a

través de los canales en direccién vertical, horizontal y diagonal.

Por lo tanto, la importancia de este trabajo radica en que debido a que el
departamento de aseguramiento de calidad de la planta farmacéutica bajo estudio

no cuenta con canales de comunicacion bien definidos y estructurados, se
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pretende realizar mediante una revision bibliografica una propuesta de canales de
comunicacion para reducir significativamente los flujos incontrolados de
informacion, la posibilidad de malentendidos, conflictos y llevar a cabo una gestion

mas eficiente.
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3. MARCO TEORICO

3.1 ¢QUE ES UNA ORGANIZACION?

Una organizacion es un grupo de personas, ordenadas de forma sistematica,
reunidas para un propésito especifico. La escuela o universidad es una
organizacion, al igual que las sociedades de alumnos, las iglesias, las tiendas, un
equipo de futbol. Todas son organizaciones porque tienen tres caracteristicas en

comun. (1

Toda organizacion tiene un propoésito y estd compuesta por personas agrupadas
de una manera determinada. En primer lugar, el propésito distintivo de una
organizacion suele estar expresado en términos de una meta o un conjunto de
metas. En segundo lugar, los propésitos o las metas no se logran solos. Las
personas deben tomar decisiones para establecer el propdsito y realizar una serie
de actividades para convertir la meta en realidad. En tercer lugar, todas las
organizaciones desarrollan una estructura sistematica que define y limita el
comportamiento de sus miembros. Asi pues, el término organizacion se refiere a
una entidad que tiene un propdsito claro, consta de personas o miembros y posee

una estructura sistematica. (1

Los gerentes o adminstradores trabajan en las organizaciones; sin embargo, no
todas las personas que trabajan en una organizacion son gerentes. Por lo que
dividiremos a los miembros de la organizacion en dos categorias: los operativos y
los gerentes. El personal operativo (o los empleados operativos) se refiere a las
personas que desempefian un trabajo o una tarea y que no son responsables de
supervisar el trabajo de otros. En contraste, los gerentes dirigen las actividades de
otros individuos dentro de la organizacién. Por lo general, estas personas se
clasifican en gerentes de nivel alto, nivel medio y de primera linea, y supervisan

tanto a los empleados operativos como a los gerentes de niveles mas bajos. (1
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3.2 ¢QUE ES LA ADMINISTRACION?

La administracion es el proceso de trabajar con gente y recursos para alcanzar las
metas organizacionales. Existen casi tantos conceptos de administracion como
libros sobre el tema, no obstante, la gran mayoria de las definiciones comparten
una idea bésica: la administracibn es un conjunto de actividades dirigido a
aprovechar los recursos de manera eficiente y eficaz con el propésito de alcanzar
uno o varios objetivos o metas de la organizacién. Tres elementos fundamentales

de ésta definicion merecen atencion especial.

En primer lugar, el trabajo del administrador involucra actividades, es decir
ademas de pensar, también debe escuchar, comunicar, leer, escribir, observar y
participar, es decir, sus responsabilidades implican mucha accion. En segundo
lugar, la administracion exige el uso eficiente y eficaz de los recursos, los cuales
pueden ser materiales o fisicos, financieros, informaticos y humanos. Ser eficaz es
lograr las metas organizacionales. Ser eficiente es hacerlo con el minimo de
recursos, es decir, utilizar el dinero, el tiempo, los materiales y las personas de la
mejor manera posible. En tercero, la definicion de la administracion considera la
importancia de las metas organizacionales es decir, la importancia de los blancos
gue se pretende alcanzar. Estas metas, que deben ser desarrolladas para
diversos niveles y areas de la organizacion, se convierten en uno de los puntos

mas importantes del trabajo del administrador. ()

La administracion usa los recursos de la organizacion para alcanzar los objetivos
de la misma, por medio de cuatro funciones basicas que se muestran en la figura
1.
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PLANEACION

CUMPLIR EL
CONTROL PROPOSITO ORGANIZACION
r ESTABLECIDO POR LA -
ORGANIZACION

DIRECCION

Figura 1. Funciones basicas de la administracion.

PLANEACION

La planeacion o planificacion consiste en especificar los objetivos que se deben
conseguir y en decidir con anticipacion las acciones adecuadas que se deben
ejecutar para ello. Entre las actividades de planeacidon se encuentran el analisis de
las situaciones actuales, la anticipacién al futuro, la determinacién de objetivos, la
decision de los tipos de actividades en las que participara la compaifia y la

determinacién de los recursos necesarios para lograr las metas organizacionales.

(©)
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ORGANIZACION

La organizacién incluye determinar qué tareas se llevaran a cabo, como seran
realizadas, quién las ejecutara, como estaran agrupadas, quién depende de quién
y donde serdn tomadas las decisiones. La organizacién consiste en ensamblar y
coordinar los recursos humanos, financieros, fisicos, de informacién, entre otros,

que son necesarios para lograr las metas. (3

DIRECCION

La direccidn consiste en estimular a las personas a desempefiarse bien. Se trata
de dirigir y motivar a los empleados, y de comunicarse con ellos, en forma
individual o en grupo. La direccion comprende el contacto cotidiano y cercano con
la gente, que contribuye a orientarla e inspirarla hacia el logro de las metas de
equipo y de la organizacion. ()

CONTROL

Después de que se han establecido las metas, se han formulado los planes, se ha
definido el orden de la estructura y se ha capacitado y motivado al personal, debe
de llevarse un control, que supervise el progreso y asegure que las cosas marchan

como es debido y que vigile el desempefio de la organizacion. (3

3.3 HABILIDADES Y COMPETENCIAS ADMINISTRATIVAS

El desempefio de las funciones administrativas y la obtencion de una ventaja
competitiva constituyen las piedras angulares en el trabajo de un administrador. El
administrador necesita diversas habilidades para hacer bien las cosas. Las
habilidades son capacidades especificas que resultan del conocimiento, la

informacion, la practica, y la aptitud. (1, 3, 4
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a) HABILIDADES CONCEPTUALES Y DE TOMA DE DECISIONES

Se refiere a la capacidad mental para analizar y diagnosticar situaciones
complejas. Ayudan a los gerentes a entender cdmo encajan las cosas y les
facilitan la toma de decisiones correctas; examina los numerosos y conflictivos
factores que influyen en estos asuntos o problemas, para resolver los problemas
en beneficio de la organizacion y de todos los involucrados. ¢, 3, )

b) HABILIDADES INTERPERSONALES Y DE COMUNICACION

Estas habilidades abarcan la capacidad para entender, ensefiar y motivar a otros,
asi como para trabajar con ellos, sea en forma individual o en grupos; estas
habilidades influyen en la capacidad del administrador para trabajar bien con las
personas. Los administradores dedican la gran mayoria de su tiempo a interactuar
y tratar con los demas, por lo cual deben desarrollar sus capacidades para dirigir,
motivar, comunicarse y delegar. La capacidad de interactuar con distintos tipos de
personas y de intercambiar informacion con ellos es vital para una carrera

administrativa exitosa. (1, 3, 1)

c) HABILIDADES TECNICAS

Es la capacidad de realizar una tarea especializada que comprende un método o
un proceso determinado, es la habilidad de aplicar experiencias o0 conocimientos
especializados. Los gerentes dependen menos de sus habilidades técnicas
basicas mientras mas suben en una organizacion, pero éstas les dan los
antecedentes necesarios para sus nuevas responsabilidades, asi como la

capacidad de apreciacion de las actividades de los demas en la compafiia. (1, 3, )
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3.4 ROLES Y CARACTERISTICAS GERENCIALES

El destacado investigador de la administracion, Henry Mintzberg, estudio a los
gerentes en la préactica, no le interesd perpetuar el plan conceptual de que la
administracion se basa en la conocida clasificacion de cuatro funciones: planear,
organizar, dirigir y controlar. Mintzberg dice que la mejor manera de describir lo
gue hacen los gerentes es observar los roles que representan en el trabajo. De
sus estudios concluy6 que los gerentes desempefian 10 roles distintos, pero todos
relacionados entre siy en 5 caracteristicas basicas. La expresion roles del gerente
se refiere a las categorias particulares del comportamiento administrativo, los 10
roles de Mintzberg se agrupan en relaciones personales, transferencia de

informacion y toma de decisiones. (, 5

CARACTERISTICAS GERENCIALES

1. Los gerentes trabajan en un ambiente conflictivo.

2. Los gerentes no se pueden concentrar por un periodo largo de tiempo en
una actividad.

3. Los gerentes no hacen planeacion reflexiva; en lugar de eso resuelven los
problemas que se presentan y satisfacen en la necesidad de informacion.

4. Los gerentes emplean la tercera parte de su tiempo en comunicacion.

5. Los gerentes usan comunicacion oral el 67% de las veces. ()

ROLES INTERPERSONALES

Los roles interpersonales son aquellos que tienen que ver con la gente
(subordinados e individuos que no pertenecen a la organizacién) y otros deberes

de indole protocolaria y simbdlica. Los tres roles interpersonales son:
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- Figura de Autoridad o Cabeza visible: Jefe simbolico; obligado a realizar

deberes rutinarios, de indole legal o social.

- Lider: Responsable de motivacion de los subordinados; responsable de

reunir al personal, capacitarlo y deberes relacionados.

- Enlace o Interlocutor: Crea y mantiene una red de contactos externos e

informadores.

ROLES INFORMATIVOS

Los roles informativos consisten en recibir, almacenar y difundir informacion. Los

tres roles incluyen:
- Supervisor o Monitor: Busca y recibe informacion interna y externa para

comprender a fondo la organizacion y el ambiente.

- Difusor o Diseminador: Transmite la informacioén recibida de fuera o de los

subordinados. Comunica internamente.

- Vocero o Portavoz: Transmite informacion a gente de fuera sobre los planes
de la organizaciéon, politicas, acciones, resultados, etcétera. Comunica

externamente.

ROLES DE DECISION

Por ultimo, los roles de decision giran en torno a la toma de decisiones. Los cuatro

roles de decision son:

- Empresario o emprendedor: Busca oportunidades en la organizacion y el

entorno e inicia “proyectos de mejora” para producir cambios.
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- Solucionador de conflictos: Resuelve problemas. Es responsable de las
acciones correctivas cuando la organizacion enfrenta situaciones graves e

inesperadas.

- Distribuidor de recursos: Es responsable de la asignacién y control de todos
los recursos de la organizacion; toma o aprueba todas las decisiones

importantes de la organizacion.

- Negociador: Es responsable de representar a la organizacion en las

principales negociaciones. (, 2

3.5 ¢QUE ES LA COMUNICACION?

Sin comunicacion efectiva, las organizaciones pueden lograr poco, razén por la
cual se considera uno de los factores clave, es por ello que debemos precisar y

definir su significado y como se lleva a cabo este proceso.

- Del lat. Communicatio, -oni. Es la accion y efecto de comunicar o
comunicarse. Trato, correspondencia entre dos 0 mMas personas.

Transmision de sefiales mediante un cédigo comun al emisor y receptor. ()

- Esla capacidad que tiene todo ser animado de relacionarse con su entorno.

@)
- Es el intercambio de ideas o pensamientos entre dos 0 mas personas. (7

- Una manera de entrar en contacto con los demas; sin ella, no existirian las

relaciones humanas. (7
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Es un conjunto de técnicas que permiten la difusidn de mensajes escritos o

audiovisuales a uno o varios publicos. (7

Es un proceso bilateral, un circuito en el que interacttan y se
interrelacionan dos o mas personas, a través de un conjunto de signos o

simbolos convencionales, por ambos conocidos. ()

Es la accién de poner en comun algo, con la implicaciéon de pasar, de lo
privado a lo publico, mediante un codigo establecido y reconocido por una

comunidad de personas. (g

Es el proceso que se realiza entre un emisor o fuente y un receptor para
llevar a cabo la transmision y la comprension de un significado o mensaje,
usando simbolos verbales o no verbales se tenga o no la intencién de

hacerlo. (g

Es la transferencia e intercambio de informacion y entendimiento de una
persona a otra por medio de simbolos significativos. Es un proceso de

enviar, recibir y compartir ideas, actitudes, valores, opiniones y hechos. ()

Es el proceso mediante el cual las personas pretenden compartir
significados por medio de la transmision de mensajes. La definicion focaliza
tres aspectos esenciales, a) entrafia la participacion de personas y, por
consiguiente, para entender la comunicacion hay que tratar de entender la
forma en que las personas se relacionan unas con otras; b) entrafia un
significado compartido, lo cual sugiere que para que las personas se
puedan comunicar tendrdn que estar de acuerdo en cuanto a las
definiciones de los términos que estan empleando y c) entrafia simbolos, es
decir que los gestos, los sonidos, las letras, los numeros y las palabras solo
son representaciones o aproximaciones de las ideas que pretenden

comunicar. (11)
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La comunicacién requiere tanto de un emisor, quien comienza el proceso, como
un receptor, quien completa el vinculo. Cuando el receptor proporciona
retroalimentacion de que el mensaje fue recibido como se pretendia, el proceso

esta completo. (1)

Debemos diferenciar los términos comunicacion e informacién, ya que en
ocasiones se emplean como sinénimos. Informar no es comunicar, mientras la
informacion solo se limita a la produccion y transmision de mensajes, la
comunicacion es un intercambio, un ejercicio de poner en comun, que es el
significado primario de la palabra comunicar. Entonces la diferencia principal entre
informacién 'y comunicacion estd en la respuesta del interlocutor
(retroalimentacioén), la informacion no necesita retroalimentacion, pero si en el
proceso de comunicacion no hay entendimiento entre los interlocutores, la misma
deja de establecerse. Si existe comunicacion, existe informacion, pero no siempre
si existe informacion disponible existe comunicacion, entonces la informacion se

transfiere por medio del proceso de comunicacion. (1)

3.6 COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Ya sea que la organizacion sea un banco, un distrito escolar, un sistema de
transporte 0 una planta manufacturera, la comunicacion es esencial. La
comunicacion es a una organizacion lo que el torrente sanguineo a una persona.
Del mismo modo en que una persona puede presentar endurecimiento de las
arterias, lo cual deteriora su eficiencia fisica, una organizacion puede presentar
bloqueos de canales de comunicacion, lo cual deteriora su efectividad. Del mismo
modo en que una cirugia de derivacion cardiaca puede ser necesaria para salvar
la vida de una persona, una organizacion puede tener que renovar su sistema de
comunicaciones para sobrevivir. Y, del mismo modo en que los pacientes con
problemas cardiacos pueden hacerse mas dafio que bien si reaccionan en forma
excesiva a sus problemas de salud haciendo ejercicios demasiado enérgicos, una
organizacion puede exagerar tratando de reparar una historia de mala

comunicacion con los empleados. (1)
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La comunicacion organizacional es el proceso mediante el cual un individuo, o una
subparte de la organizacion se pone en contacto con otro individuo u otra subparte
de la misma. Es un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y
agilizar el flujo de mensajes que se dan entre miembros de la organizacion, entre
la organizacion y su medio, o bien, influir opiniones, aptitudes y conductas de los
publicos internos y externos de la organizacion, todo ello con el fin de que esta
dltima cumpla mejor y mas rapido los objetivos. El proceso de comunicacién
ocurre en un sistema complejo y abierto que es influenciado e influye al medio
ambiente; implica mensajes, su flujo, su propadsito, su direccion y el medio o canal
empleado; implica personas, sus actitudes, sus sentimientos, sus relaciones y
habilidades, en sintesis la comunicacién organizacional es el flujo de mensajes
dentro de una red de relaciones independientes. Es una variable importante dentro
de las organizaciones, tanto para quienes ejercen tareas operativas, ya que
pueden entender la razén de su funcion dentro de la organizacion, como para
guienes ejercen tareas de direccion, ya que si se desea que la organizacion posea
cierto grado de excelencia, sus directivos deberan analizar complejos procesos de
la comunicacién y comprender la importancia de utilizarla correctamente para el

logro de los objetivos organizaciones. (11

Cuando hablamos de la importancia que la buena comunicacién tiene para los
gerentes es imposible exagerar por una sola razon: todo lo que hace un gerente
entrafia comunicacion. El gerente no podra tomar una decision si no cuenta con
informacion que le ha sido comunicada. Cuando ha tomado la decision, de nueva
cuenta debe haber comunicacién ya que de lo contrario nadie lo sabra. La mejor
de las ideas, la sugerencia mas creativa o el plan mas maravilloso no adquiriran
forma si no hay comunicacion. Luego entonces, los gerentes deben ser eficaces
en su habilidad para comunicarse. Por supuesto, no es la Unica habilidad que
debe tener un gerente para tener éxito, sin embargo, si se puede afirmar que si la
habilidad del gerente para comunicarse no es eficaz, eso puede conducir a un

enredo interminable de problemas. (1)
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En la comunicacién organizacional se distinguen dos niveles que asumen

funciones diferentes en la cohesion y coordinacion de la organizacion:

v La comunicacion interna

v La comunicacion externa

En la comunicacién interna los mensajes se comparten entre los miembros de la
organizacion, la cual puede ser contemplada como una red de comunicacion tal y
como se refleja en el organigrama. En este ambito se suelen distinguir un enfoque
operativo y corporativo. La primera comprende el flujo de informacion creado para
transmitir aspectos relacionados con el funcionamiento de la organizacion, como
mensajes relacionados con instrucciones y sugerencias entre directivos y
subordinados e intercambios entre unidades, divisiones o individuos del mismo
nivel jerarquico. La segunda, la comunicacion corporativa, es una especie de
publicidad institucional de la organizacion dentro de ella misma, cuyo principal
promotor debe ser el maximo dérgano ejecutivo. Su contenido habitual estara
relacionado con logros de la organizacion, resultados, expansion, actos

informales, homenajes u opiniones.

Por otro lado, la comunicacion externa es toda aquella dirigida al puablico externo a
la organizacion, a fin de mantener o perfeccionar las relaciones y asi proyectar al
medio la imagen corporativa de la organizacion. Las relaciones publicas son las
diferentes actividades y programas que se crean para sostener las buenas

relaciones con los diferentes publicos que participan en la organizacion. (11
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3.7 IMPORTANCIA Y FUNCIONES DE LA COMUNICACION

Toda funcion administrativa involucra alguna forma de comunicacion, ya sea
indirecta o directa. La toma de decisiones administrativas, los procedimientos, las
politicas, los programas de la empresa no tendran eficacia alguna si los que tienen
qgue ponerlas en practica no las entienden. Los expertos en administracion afirman

que la comunicacion eficaz constituye la base de la conducta organizacional. (12

Es la base y fundamento de toda la vida organizacional. Si se suprime a un
organismo social toda posibilidad de intercambio de comunicacién, éste dejara de

existir. (12

La palabra comunicacién, tal como se utiliza en la literatura administrativa, tiene
dos significados distintos pero compatibles. Uno de ellos hace énfasis en la
difusion de la informacion y se refiere como comunicacion organizacional formal
gue incluye memorandos, cartas personales, tableros de boletines, carteles y
sistemas de sugerencias. El otro significado del término trata sobre la
comunicacion directa cara a cara entre dos 0 mas personas, esto se refiere a la
comunicacion interpersonal y transmite mucho mas que informacion, ya que con
frecuencia revela necesidades psicologicas, motivos y sentimientos que pueden
estar en conflicto con el mensaje verbal expresado. Los topicos de la
comunicacion organizacional y de la comunicacion interpersonal a veces se
sobreponen, ya que frecuentemente tratamos de comunicar sentimientos y
motivos a otras personas por medio de ambos tipos de comunicacion. La
comunicacion en las organizaciones debe propiciar a los departamentos y a los
empleados la informacién y la comprension que les permitira y les alentard a

desempefiar su trabajo de manera eficaz. (1o

Las organizaciones no pueden existir sin comunicacion, es imposible que el
personal conozca qué hacen sus compafieros, que la direccion reciba informacion
y que los supervisores y jefes de departamento den instrucciones. La coordinacion
del trabajo es imposible en estas condiciones, lo que provocaria el colapso de las

organizaciones. También se impediria la cooperacion, dado que las personas no
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pueden compartir a los demas sus necesidades y opiniones. Puede decirse

entonces, sin duda alguna, que “cada acto de comunicacion influye en la

organizacion de alguna manera”. Del mismo modo, contribuye al cumplimiento de

todas las funciones administrativas a fin de que las empresas puedan alcanzar sus

objetivos organizacionales. Cuando el proceso es eficaz, tiende a alentar un mejor

desempefio y una mayor satisfaccién laboral. La gente comprende mejor sus

labores y se siente mas involucrada en ellas. (12

A continuacién se presentan diversos aspectos que nos indican la importancia de

la comunicacion:

Es trascendental para la administracion de las organizaciones.

Es un medio unificador por el cual los miembros de una empresa se

agrupan para alcanzar objetivos organizacionales.

Todos los administradores de cualquier nivel deberan saber la importancia y

el valor de la comunicacion.

Toda accién de un administrador debe incluir un plan de comunicacion
detallado. El administrador debera indicar a quiénes afecta la accion, que

se les va a decir, como, quién y cuando.

La comunicacion debe determinar a quién afectara un hecho y, por tanto, a

qguién debe informarse.

Hay que procurar que el supervisor conozca siempre la informacion antes

gue sus colaboradores.

Desde el momento en que el trabajo se asigna a varias personas, es
indispensable que haya alguna clase de comunicacion entre las personas

que realizan las tareas.
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- Debe mantenerse informados a todos los empleados de un departamento si

se espera que cumplan bien sus deberes.

- Todas aquellas personas, en cualquier nivel, que reciban informacion para
transmitirla, deben hacerse responsables de que ésta sea transmitida de

manera uniforme.

- Los administradores deben estar en situacién de recibir comunicaciones, ya
gue de otra manera les serd muy dificil estar al tanto de la operacién de la

organizacion.

- En diversas formas es el enlace que mantiene unidas a las organizaciones

y también el “lubricante” que les permite funcionar sin problemas. (12

Es el principal artifice de la transperencia en la organizacion, y por lo tanto, no
debe ser considerada como un mero vehiculo de transmision de informacion. Ni
siquiera como un buen método de gestion a seguir de vez en cuando. Hay que
verla como una herramienta inherente a cualquier tarea y es necesario concretarla

y definirla con precision. (13

Los autores W. E. Scott y T. R. Mitchell identificaron cuatro principales objetivos

del proceso de comunicacion en las organizaciones:

1. Aumentar la aceptacion de las reglas organizacionales por los
subordinados, al permitirles discutir actitudes, resolver ambigiedades
respecto a sus puestos y arreglar conflictos entre los grupos y los

individuos.
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2. Obtener mayor dedicacion hacia los objetivos organizacionales al
motivar, controlar y evaluar el desempefo. Es la principal herramienta

del lider para persuadir a los seguidores y obtener su cooperacion.

3. Proporcionar los datos necesarios para tomar decisiones. Es una
funcion vital de la informacion para resolver problemas sencillos o
complejos y tomar decisiones precisas para influir de manera positiva en

el desarrollo organizacional.

4. Aclarar las responsabilidades y la autoridad de los puestos. Los
manuales adminsitrativos (de organizacién, de procedimientos, de
politicas) pretenden encauzar las decisiones y propician un conducto
formal de comunicacion para el control administrativo en las

organizaciones. (12

Del mismo modo, se puede hablar de seis objetivos fundamentales de la

comunicacion dentro de una organizacion:

CONTROL

Sirve para controlar el comportamiento de los miembros de varias maneras. La
primera, la formal, utilizando sus jerarquias de autoridad y guias formales a las
cuales deben atenerse los empleados. Por ejemplo, cuando a los empleados se
les pide que comuniquen primero cualquier queja relacionada con el trabajo a su
gerente inmediato o que sigan su descripcion de trabajo o cumplan con las
politicas de la empresa. El objetivo de control se materializa en las organizaciones
gue tienen una estructura muy jerarquizada y unas normas estrictas, que rigen el

comportamiento de los empleados.
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Pero existen otras vias de control, que no provienen de los jefes, sino de los
propios comparfieros. Este caso se da cuando existen grupos dentro de la
organizacion que presionan a los compafieros que producen mas, para que
reduzcan su ritmo de trabajo, porque hacen que parezca que el resto de los
trabajadores “no hace nada”. Estos grupos realizan comunicaciones informales
sobre ese tema en particular y pueden controlar el comportamiento de sus

companferos. (s, 7

MOTIVACION

Fomenta la motivacion al aclarar a los empleados lo que deben hacer, qué tan
bien lo estan haciendo, y qué pueden hacer para mejorar el rendimiento si éste no
estd al nivel esperado. Mientras que por el contrario, puede contribuir a
desmotivarlos cuando simplemente dice que algo estd mal y no aporta nada para
mejorar el trabajo. La comunicacion se requiere conforme los empleados
establecen metas especificas, trabajan orientados hacia esas metas y reciben

retroalimentacion en tanto avanzan hacia el logro de ellas. @ 7

EXPRESION EMOCIONAL

Para muchos empleados, su grupo de trabajo es una fuente importante de
interaccion social, ya que es un mecanismo fundamental que los miembros usan
para compartir sus frustaciones y sentimientos de satisfaccion. Por lo tanto, la
comunicacion proporciona un escape para la expresiéon emocional de sentimientos

y la satisfaccion de necesidades sociales. (3, 7)

Pagina | 20



INFORMACION

Los individuos y grupos necesitan informacion para realizar el trabajo de las
organizaciones. La comunicacion proporciona esa informacién, proporciona los
datos necesarios para tomar decisiones. Es es una funcién vital de la informacién
para resolver los problemas sencillos o complejos y tomar decisiones precisas

para influir de manera positiva en el desarrollo organizacional. (3, 7)

AYUDA A LA RESOLUCION DE PROBLEMAS

Evidentemente la comunicacion, dentro de una organizacion o en cualquier
relacion personal, es fundamental para ayudar a resolver cualquier problema que
puede plantearse, no en vano, como dice el refran “hablando se entiende la
gente”. Aunque obviamente llegar a un entendimiento a través de la comunicacién

no siempre se da en realidad. (7

PROMOCION DE LA ACCION

La comunicacion horizontal o lateral que se da entre miembros de |la organizacion
gue se encuentran en el mismo nivel jerarquico, dos directores de departamento,
por ejemplo, es un tipo de comunicacion que promueve a la accién, porque facilita
el intercambio de informacion que reduce en muchos casos los procesos

burocraticos dentro de la organizacion y evita lentitud en los procesos de trabajo.

@)

Ninguna de estas funciones es mas importante que las demas. Para que los
grupos trabajen con eficacia necesitan mantener alguna forma de control sobre los
miembros, motivarlos para que trabajen, proporcionar un medio para la expresion
emocional y tomar decisiones. Casi en todas las interacciones de comunicacién

dentro de un grupo u organizacion se desarrolla una o mas de estas funciones. ()

Pagina | 21



La eficacia del funcionamiento organizacional esta directamente relacionada al
buen o mal funcionamiento de los procesos béasicos de la organizacion, siendo el
proceso de comunicacion uno de los mas importantes. Es un fendmeno muy
complejo y es una de las variables mas importantes a gestionar por quienes
conducen las organizaciones para poder cumplir de manera eficaz los objetivos de

la misma. (11

Por esta raz6n a medida que evoluciona la Teoria general de la Administracion,
los directivos van otorgandole cada vez mayor importancia a la comunicacién
hasta colocarlo a igual nivel que los procesos estratégicos de la organizacion. Es
asi, que pasa a ser una necesidad estratégica y una condicioén basica para que la
organizacion pueda afrontar con garantia su funcionamiento; ya que mejora la
gestion de las organizaciones, potencia la calidad de los procesos productivos y

favorece el clima de innovacion. (13

La comunicacion aparece como un elemento fundamental haciéndose cada vez
mas necesaria la planificacion de los canales de comunicacion y el uso adecuado
en las estrategias de comunicacion, de tal modo que condicionen una Optima
eficacia de los mensajes. Para la implementacién de un modelo de gestion de
Calidad Total, el logro de una comunicacion eficaz es un requisito indispensable; si
existe una comunicacion eficaz, o al menos de esta manera lo perciben quienes
integran la organizacion, serd mucho mas facil implementar modificaciones o

programas de mejora relacionados con la gestion de Calidad Total. (11
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3.8 PROCESO DE COMUNICACION

Muchos creen que es un proceso simple porque se comunican de modo
espontaneo o sin esfuerzo. Pero suele ser compleja y las posibilidades de enviar o
recibir mensajes erréneos son infinitas, de tal manera que para que sea efectiva

deben estar presentes elementos clave en el proceso de comunicacion. (14

El proceso comienza con un propdésito, expresado como un mensaje, para
transmitirlo. Este pasa entre una fuente, el emisor o transmisor y un receptor. El
mensaje se convierte en una forma simbdlica, denominada codificacion, que pasa
a través de algun medio o canal al receptor, quien traduce de nuevo el mensaje
del transmisor, proceso denominado decodificacion. El resultado es Ia
transferencia de significado de una persona a otra. A lo largo de todo el proceso,
hay alteraciones que interfieren con la transmision, la recepcibn o la

retroalimentacion de un mensaje, a este elemento se le conoce como ruido. (3)

De lo anterior, debemos sefalar los componentes o elementos clave que

componen el proceso de comunicacion y que se muestran en la figura 2.

EMISOR

El emisor, transmisor o fuente del mensaje, inicia el proceso de comunicacion. La
fuente suele ser una persona que trata de enviar un mensaje hablado, escrito, en
lenguaje de seflas o0 no verbal a otra persona o personas. La autoridad y
experiencia que se le atribuyen al emisor son factores importantes que influyen en
cuanta atencién recibira el mensaje. El emisor trata de elegir el tipo de mensaje y
el canal mas efectivos. Luego, el emisor codifica el mensaje. Existen cuatro
condiciones que influyen en la eficacia de ese mensaje: las destrezas, las
actitudes, el conocimiento del emisor y el sistema sociocultural. Si el emisor no
tiene las destrezas requeridas, el mensaje no llegara al receptor en la forma
deseada. Ademas, cualquier idea preexistente (actitudes) que el emisor tenga

sobre diversos temas afectara la manera en que se comunique. También, la
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cantidad de conocimientos que la fuente tenga sobre un tema afecta el mensaje
transmitido, no podemos comunicar lo que no sabemos y si el conocimiento es
demasiado amplio, es probable que tampoco se entienda el mensaje. Por ultimo,
el sistema sociocultural a través de las creencias y valores influye en lo que

comunicamos y cOmo nos comunicamos. (is, 16)

CODIFICACION

Es el proceso de traducir los pensamientos o sentimientos a un medio: escrito,
visual o hablado, que transmite el significado pretendido. La codificacion es poner
el mensaje en un coédigo comun para emisor y receptor, mediante un conjunto de

signos y simbolos conocidos por ambos interlocutores. (1)

MENSAJE

Se trata de la informacion, el contenido comunicativo que el emisor transmite, es el
nucleo del proceso de comunicacién. Un mensaje es el producto fisico real
codificado por la fuente. Puede ser el documento escrito, el discurso oral, e
incluso, los gestos y las expresiones faciales que usamos. EI mensaje mismo
puede distorsionar el proceso, sin importar los tipos de herramientas o tecnologias
de apoyo que se usan para transmitirlo. EI mensaje recibe la influencia de los
simbolos utilizados para transferir significado (palabras, dibujos, numeros, etc.), el
contenido del mensaje mismo y las decisiones que toma el emisor para

seleccionar y ordenar tanto los simbolos como el contenido. (, 17)

CANAL O MEDIO

Es el vehiculo a través del cual viaja el mensaje, son los medios que utilizan el
emisor y el receptor para poder comunicarse. El canal elegido para comunicar el

mensaje también puede ser afectado por el ruido. Ya sea una conversacion
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personal, un mensaje de correo electronico o un memorando para toda la
empresa, las distorsiones pueden ocurrir. Si los canales de recepcion no funcionan
bien o el receptor ha puesto una barrera, el mensaje puede llegar a perderse. Es
comun que las organizaciones dispongan de varios canales de comunicacion, o
medios, para enviar mensajes. Por lo general, los mensajes son escritos, verbales
0 una combinacion de ambos. Alguna clase de pista no verbal, como una sonrisa o
un ademan, acompafia a la mayoria de los mensajes verbales. En la actualidad se

tiene confianza en la transmision electronica de los mensajes. (s, 16)

DECODIFICACION

La decodificacion es traducir los simbolos de un mensaje para interpretar su
significado. Es el proceso por medio del cual el receptor interpreta el mensaje y lo
traduce a informacion que tiene sentido para él. La codificacion y decodificacion
son fuentes posibles de errores, pues el conocimiento, las actitudes y la
personalidad son filtro y producen ruido al traducir los simbolos en significado. (,

15)

RECEPTOR

Es la persona o personas que reciben el mensaje emitido. Es el individuo a quien
se dirige el mensaje, sin embargo, antes de que el mensaje pueda ser recibido, los
simbolos que contiene se deben traducir a una forma que el receptor pueda
entender (decodificacion). Si el mensaje no llega al receptor, la comunicacion no
ocurre, situacion que se presenta cuando el mensaje le “llega” pero él no consigue
comprenderlo. Del mismo modo que el emisor estaba limitado por sus destrezas,
actitudes, conocimientos y sistema sociocultural, también lo esta el receptor. Y asi
como el emisor debe ser diestro para escribir o hablar, el receptor debe ser diestro

para leer o escuchar. El conocimiento de una persona influye en su habilidad para
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recibir. Mas aun, las actitudes y los antecedentes socioculturales del receptor

pueden distorsionar el mensaje. (3, 1s)

RETROALIMENTACION O FEEDBACK

La retroalimentacion o feedback es el paso final del proceso de comunicacion. Sin
la retroalimentacion es dificil saber si un mensaje se ha recibido y comprendido. El
paso de la retroalimentacién también influye las reacciones del receptor. Si éste
actia como pretende el emisor, significa que el mensaje se ha recibido
satisfactoriamente. Si esta retroalimentacion no tuviera lugar, la comunicacion no
existiria, ya que no habria un proceso de “ida y vuelta”, no habria interaccién
bilateral, solo transmision de informacion a nivel unilateral. Como la
retroalimentacion se puede transmitir a través de los mismos tipos de canales que

el mensaje original, enfrenta la posibilidad de distorsion. (s, 13, 16)

AMBIENTE

Un pleno conocimiento de la comunicacion requiere conocer el ambiente en que
los mensajes se transmiten y reciben. La cultura organizacional es un factor
ambiental clave que influye en la comunicacion. Es mas facil transmitir mensajes
gue pueden provocar controversia si hay un alto nivel de confianza y respeto que

si no lo hay. ()

RUIDO

Es cualquier alteracidon que interfiere con la transmision, la recepcion o la
retroalimentaciéon de un mensaje. Las distracciones como el ruido influyen en
todos los componentes del proceso de comunicacion. En este contexto, el ruido es
cualquier cosa que interrumpe la comunicacion, incluyendo las actitudes y

emociones del receptor, asi como el estrés del trabajo, el temor, la ambivalencia y
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la fuerte conviccion de una posicion opuesta. Los chirridos de la maquinaria, la
musica, las conversaciones de los compafieros de trabajo y los timbres de
teléfonos celulares se encuentran entre los diversos ejemplos de ruido en el lugar

de trabajo. (3, 13, 16)
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Figura 2. Elementos del proceso de comunicacion.

3.9 CANALES DE COMUNICACION

El canal o medio es la ruta que sigue un mensaje desde el emisor hasta el
receptor, son las vias que se dispone en una empresa o entidad para solicitar,
recibir y enviar informacién; utilizamos el concepto de medio cuando nos referimos
a un sistema global de informacion, y nos referimos a canales cuando sefialamos
el recurso fisico o humano por el cual mandamos el mensaje. La seleccién del
canal adecuado puede tener importante consecuencia sobre la eficacia de las
comunicaciones y depende del tipo de mensaje a comunicar. Los canales difieren

en su capacidad de transmitir informacion y pueden se clasificados como ricos y
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pobres. La riqueza de informacion es la capacidad del canal para llevar la
informacion. No todos los canales pueden llevar la misma riqueza de informacion,
como se muestra en la Figura 3. No se debe olvidar que cada canal ofrece
ventajas y desventajas; todos son un medio eficaz en las circunstancias
apropiadas. La seleccion de un canal depende de si el mensaje es rutinario o no.
Los mensajes no rutinarios suelen ser ambiguos, se refieren a sucesos novedosos
y generan malos entendidos, por ejemplo cuando se debe comunicar una
reestructuracion organizativa, despidos, fusiones con otras empresas, 0
introduccion de nuevas lineas de productos. A menudo se caracterizan por
presiones de tiempo y por la sorpresa. Podemos comunicarlos bien escogiendo
canales ricos, los de tipo oral, ya que brindan la maxima cantidad de informacion,
palabras, posturas, expresiones faciales, gestos, entonaciones y retroalimentacion
inmediata. En cambio, una comunicacion rutinaria es simple y facil. Los mensajes
rutinarios transmiten datos o estadisticas, mensajes sencillos como por ejemplo,
turnos de utlizacion de una maquina, horario de reunion semanal, fechas de la
comida anual, entre otros. Pueden realizarse eficazmente mediante un canal de
menor rigueza, como los medios impersonales escritos que no permiten la
retroalimentacion y ofrecen pocas pistas informativas del mensaje, como ejemplos
se pueden mencionar panfletos y boletines o un memorando puesto en la pizarra

de la planta. (3, 14, 19, 20)
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(dirigidas en forma individual)
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(Boletines, correo electrdnico)
Informes impersonales, impresiones,
informes presupuestales
POCA RIQUEZA DEL
CANAL

Figura 3. Rigueza de informacion de los canales

Tomar en cuenta las siguientes preguntas permitird evaluar los diversos canales

de comunicacion:

1. Retroalimentacion. ¢Qué tan rapido puede responder el receptor al

mensaje?

2. Capacidad de complejidad. ¢ Puede procesar el canal mensajes complejos?

3. Potencial de amplitud. ¢ Cuantos mensajes diferentes se pueden transmitir

usando este canal?

4. Confidencialidad. ¢Pueden los comunicadores estar razonablemente
seguros de que reciben sus mensajes s6lo aquéllos a quienes van

dirigidos?
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5. Facilidad de codificacion. ¢Puede el emisor usar este canal facil y

rapidamente?

6. Facilidad de decodificacion oportuna. ¢Puede el receptor decodificar los

mensajes facil y rdpidamente?

7. Limitacion en tiempo y espacio. ¢Necesitan los emisores y receptores

comunicarse al mismo tiempo y en el mismo espacio?

8. Costo. ¢ Cuanto cuesta usar este canal?

9. Calidez personal. Este canal ¢,qué tan bien transmite calidez interpersonal?

10.Formalidad. ¢ Tiene este canal el nivel necesario de formalidad?

11.Capacidad de deteccion. ¢Permite este canal buscar o detectar facilmente

el mensaje para obtener informacion importante?

El canal o medio que se elija finalmente debe reflejar las necesidades del emisor,
las caracteristicas del mensaje, las caracteristicas del ambiente y las necesidades

del receptor.

Los canales o medios mas utilizados para la comunicacién organizacional son la
interaccion verbal u oral, comunicaciones escritas, comunicaciones no verbales y

medios electronicos. (3
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3.9.1 COMUNICACION VERBAL

Es la prinicipal forma de llevar a cabo el proceso comunicativo, utiliza los canales
de comunicacién vocal-auditivo y gréafico-visual, por lo que se subdivide en
comunicacion oral y comunicacion escrita. La primera se identifica como la
comunicacion verbal de la cual existen multiples formas y se realiza a través de
signos orales y palabras habladas, la forma mas evolutiva de la comunicacion oral
es el lenguaje articulado, los sonidos estructurados que dan lugar a las silabas,
palabras y oraciones. Por otro lado, las formas de comunicacion escrita también
son muy variadas y numerosas, emplea representaciones gréficas de signos y

recursos ortograficos. (2, 16, 21

a) COMUNICACION ORAL

Las personas se comunican con los demas con mayor frecuencia mediante la
palabra hablada, es decir a través de un canal vocal-auditivo y por medio de un
lenguaje estructurado, que da lugar a palabras, ideas, sentimientos, oraciones,
conceptos, etcétera. Las personas hacen uso de la lengua segun el nivel
socioecondmico y la situacion comunicativa en que se encuentren, por lo tanto se
pueden distinguir diferentes niveles de los cuales se destacan tres. En el nivel
formal se observan estrictamente las reglas gramaticales y se adopta un tono
serio. No admite contracciones, ni expresiones, ni modismos que rompan con las
normas fonéticas y ortograficas del lenguaje; el lenguaje coloquial, también
llamado informal o convencional, lo emplean las personas en su comunicacion
diaria y no obedece de manera rigida a las reglas logicas y gramaticales, es
producto del uso diario y comun, que permite cambios fonético y gréaficos sin
alterar el significado. Por ultimo, el lenguaje vulgar es escaso y de pobre
vocabulario, se reemplaza por gestos y palabras groseras, tiene poca
estructuracién y se presenta con errores fonéticos, sintacticos, Iéxicos y uso de

expresiones defectuosas. (12
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La comunicacion oral dentro de una organizacion puede presentarse frente a
frente, en grupo, a través de discursos, discusiones, por via telefonica, por medio

de videoconferencias, correo de voz, entre otras.

Las ventajas de la comunicacién oral son sus rapidas transmisiones, brindan la
maxima cantidad de informacion, palabras, posturas, expresiones faciales, gestos,
entonaciones y retroalimentacién inmediata. Se pueden transmitir un mensaje
verbal y recibirse una respuesta en tiempo minimos. Si el receptor no esta seguro
del mensaje, la rapida retroalimentacion permite al emisor detectar la
incertidumbre y corregirla. La desventaja principal de la comunicacion oral surge
cuando un mensaje tiene que pasar a traves de cierto numero de personas. Entre
mas gente se involucre, mayor sera el potencial de distorsion. Cada persona
interpreta el mensaje y cuando llega a su destino, frecuentemente es muy distinto
del original. Otra desventaja de la comunicacion oral es que no queda registrada.

(12)
Algunos consejos para dominar la comunicacion oral son los siguientes:

1. Pronunciar correctamente: Nuestros Organos de fonacion nos permiten
pronunciar todos los sonidos de la lengua. Por esta razén, deben evitarse
formas de expresion como “pa que no le falta” (para que no le falte) o “pa

tras” (para atras).

2. Cuidar la velocidad al hablar: Se debe evitar hablar rapidamente porque se
dificulta la capacidad de entendimiento, asi como también la lentitud,

porque resulta desesperante.

3. Controlar los gestos: Los gestos pueden ser un apoyo al hablar, pero la
gesticulacion, el excesivo movimiento de las manos, puede reflejar

inseguridad, mala educacién del hablante y distraer al receptor.
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4. Cuidar el tono de voz: Que la voz sea audible, no desentonante ni agresiva.
Que pueda ser escuchada sin que sea necesario el gritar.

5. Reflexionar sobre lo que se va a decir: No precipitar juicios. Disponer las
ideas ordenadamente.

6. Evitar las muletillas y repeticiones de palabras: Las muletillas o comodines
son palabras vacias que solo sirven para poner en evidencia una

inseguridad. Como por ejemplo:

o Esque...
o Pues...
o Eh...eh...

7. Dejar hablar a los demas: Debe tenerse presenta que un dialogo es una
conversacion entre dos. No interrumpir a la persona con quien se habla y
dar espacio a su intervencion. La cortesia es el secreto de una

conversacion armoniosa.

8. Naturalidad: Conservar la espontaneidad y naturalidad de los movimientos y
el tono. Los gestos y tonos forzados son recibidos con desagrado por los

interlocutores.

Ademas deben considerarse los siguientes aspectos:

- Unlenguaje preciso
- Evitar ambigledades
- Dar un orden légico a lo que se expresa

- Uso de vocabulario adecuado (2, 13, 16, 17, 18)
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b) COMUNICACION ESCRITA

La comunicacion escrita consiste en utilizar la palabra escrita, a través de
representaciones graficas de signos y recursos ortogréaficos; incluye memorandos,
cartas, correo electronico, publicaciones de la organizacion, periddicos murales y
cualquier otro instrumento que sirva para transmitir palabras o simbolos escritos.
Las principales ventajas de la comunicacion escrita son que es tangible,
comprobable y mas permanente que la oral. Normalmente, tanto el emisor como el
receptor llevan un registro de la comunicacién escrita. Pueden guardar el mensaje
durante un tiempo indefinido. Si existen dudas acerca del contenido del mensaje,
éste estara fisicamente disponible para referencias futuras. Esta caracteristica es
especialmente importante en el caso de comunicados complejos o largos. Por
supuesto, los mensajes escritos tienen sus inconvenientes. Los textos tal vez sean
MAas precisos, pero también requieren mas tiempo; otra gran desventaja es la
retroalimentacion o, la falta de ésta. La comunicacion oral permite a los receptores
responder de inmediato a lo que piensan que han escuchado. Sin embargo, la
comunicacion escrita no incluye este mecanismo de retroalimentacion. El hecho
de enviar un memorando o0 una correo electronico no garantiza que éste sea
recibido y, en caso de que lo sea, no garantiza que el receptor lo interprete tal
como pretendié el emisor. Este segundo punto también es relevante en el caso de
los comunicados orales, pero en ello es mucho mas facil pedir al receptor que
resuma lo que hemos dicho. Una sintesis exacta nos presenta evidencia de que el

mensaje ha sido recibido y entendido. (1, 2, 1s)

Al igual que la comunicacién oral, la escrita también se apoya en las reglas

gramaticales existentes y ademas debe considerarse lo siguiente:
- ¢A quién se le escribe? Para usar el tono y estilo correctos que permitan

mas o menos llaneza, confianza, respeto o consideracion.

- ¢ Por qué se escribe? Qué se pretende decir y como se dice, al exponer con

claridad la idea, lo que justificara la comunicacion.
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- ¢Cbmo escribir? Hay que darle a la comunicacién una redaccion correcta,

un estilo apropiado y directo, sin ambigiiedades que produzcan confusion.

- ¢Para qué se escribe? Toda comunicacion debe ser justificada, no se debe
exceder en su contenido o alargar innecesariamente lo que puede decirse

con menos palabras.

- ¢Cbmo presentarla? Cualquier comunicacion debe ir presentada en forma

limpia y ordenada. (1, 2, 1s)

3.9.2 COMUNICACION NO VERBAL

Las formas de comunicacion mas obvias son la oral y la escrita, sin embargo, no
son las mas significativas, éstas son las comunicaciones no verbales. Una parte
importante de la comunicacion organizacional se produce también con la
comunicacion no verbal, es decir, la transmision de mensajes por medios dintintos
a las palabras. El lenguaje corporal se refiere a estos aspectos de comunicacion
no verbal directamente relacionados con movimientos del cuerpo, como gestos y
posturas. La comunicacion no verbal suele complementar en vez de sustituir la

escritura, el habla o el lenguaje de sefias. (1¢)

El propésito general es expresar el sentimiento detrds de un mensaje. Incorpora
una amplia gama de conductas. Sin embargo, puede dividirse en las siguientes

ocho categorias:

AMBIENTE

El ambiente fisico en que el mensaje tiene lugar transmite un significado. Aqui se
podria incluir la decoracion de la oficina, el tipo de automévil y el restaurante u

hotel que se escoge para una reunion de negocios. Las transacciones importantes
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se suelen negociar y cerrar en restaurantes lujosos, mientras que negociaciones
sobre algunos encargos de trabajo podrian realizarse en un restaurante de estilo

familiar.

COLOCACION DEL CUERPO

La manera en que el emisor coloca el cuerpo, en relacion con el de alguién mas,
es otra forma de transmitir mensajes. Enfrentar a una persona en un estilo casual,
relajado, indica aceptacion, lo mismo que acercarse a ella. Sin embargo,
acercarse demasiado puede percibirse como una violacién del espacio personal y

provocar rechazo.

POSTURA

Otra pista utilizada para conocer la actitud de otra persona es su postura. Si el
receptor se inclina hacia la otra persona sugiere que su actitud es favorable hacia
el mensaje que se le esta tratando de comunicar. Si, por el contrario, el receptor
se inclia hacia atras estaria transmitiendo el mensaje opuesto. Pararse derecho,
por lo general, es un indicador de autoconfianza, mientras que adoptar una

postura desgarbada es un signo de poca confianza en uno mismo.

ADEMANES

Aqui se incluye mover las manos con frecuencia para expresar aprobacion y

extender las palmas hacia fuera para indicar perplejidad.
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EXPRESIONES Y MOVIMIENTOS FACIALES

La expresion particular en la cara y los movimientos de una persona ofrecen pistas
confiables sobre la aprobacion, desaprobacién o incredulidad respecto a un

mensaje.

TONO DE VOZ

Aspectos de la voz como tono, volumen, calidad y velocidad del habla pueden
comunicar confianza, nerviosismo o entusiasmo. A menudo la inteligencia de una

persona se juzga por el tono de voz.

ROPA, VESTIDO Y APARIENCIA

La imagen de una persona puede transmitir mensajes como, “me siento poderoso”
y “creo que esta reunion es importante”. Por ejemplo, si una persona utilizara el
mejor traje de negocios para una entrevista de evaluacion del desempefio estaria

transmitiendo: “Yo creo que esta reunion es muy importante”.

REFLEJO

El reflejo es construir cercania con otra persona imitando su tono de voz, ritmo de
respiracion, movimientos corporales y lenguaje. Este reflejo se apoya 10% en
medios verbales, 60% en el tono de voz y 30% en la fisiologia del cuerpo. Una
aplicacion especifica del reflejo es adoptar la postura, movimiento ocular y
movimiento de manos de la otra persona con el fin de que ésta se sienta mas

relajada. (i)
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Una de las muchas aplicaciones practicas de la comunicacion no verbal es

proyectar entusiasmo y confianza con el lenguaje corporal. Por lo que se

recomienda lo siguiente:

Relaje su expresion facial: Una expresion apretada, enojada, provoca que
la gente la crea inabordable. Relaje sus musculos y busque opurtunidades

de sonreir y asentir con la cabeza.

Acérquese a quien emite el mensaje: Sus compafieros de trabajo
consideran que los estas escuchando con mucha atencion si se inclina
ligeramente hacia ellos cuando hablan. Esta es una forma sutil de

demostrar que usted quiere escuchar cada palabra.

Gesticule para reforzar un punto: Si le emociona o agrada una idea, no se
limite a las palabras para comunicar estos sentimientos. Empufie una
mano, aplauda o sefiale con aprobacion a la persona que habla. Utilice el

ademan que considere sea mas natural. (i¢)

Las personas emplean todas estas formas, implicita o explicitamente para

comunicarse con otras personas. Las categorias de comunicacion no verbal

pueden clasificarse en 3 grandes grupos:

El comportamiento cinésico incluye los movimientos del cuerpo, por ejemplo
gestos, expresiones faciales, movimientos de los o0jos y postura. La

proxemia es la influencia de la proximidad en el proceso de comunicacion.

El paralenguaje esta conformado por los aspectos vocales de la
comunicacion, que se refieren a la forma en que se dice algo, mas que a lo
gue se dice; el tono de voz, la somnolencia y la rapidez se encuentran

dentro de este grupo.
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- El lenguaje del objeto se concentra cuando se emplean cosas materiales
para comunicar algo, por ejemplo vestimenta, maquillaje, muebles y

aspectos de la arquitectura. ()

Las personas combinan la forma verbal con la no verbal para generar estilos
especificos de comunicacion, a pesar de las recomendaciones se debe tener
presente que muchos signos no verbales son ambiglos. Por ejemplo, una sonrisa

por lo cumdn indica acuerdo y calidez, pero también puede indicar nerviosismo. (»

3.9.3 COMUNICACION A TRAVES DE MEDIOS ELECTRONICOS

Los avances en la tecnologia de la informacion han influido en la cantidad y la
calidad de las comunicaciones dentro de las organizaciones. En ocasiones, la
influencia ha sido positiva, pero en otras ha reducido la efectividad de la

comunicacion. ()

a) CORREO ELECTRONICO

El correo electronico ha tenido dos efectos importantes en la comunicacion
organizacional. Primero, los mensajes escritos reemplazan muchos intercambios
telefonicos y personales, hasta el punto que se estima que 23 millones de
trabajadores en Estados Unidos y Canada estan conectados por redes de correo
electronico. Los miembros del grupo a menudo se mantienen en contacto regular
con otros sin necesidad de tener largas reuniones o conversaciones telefénicas.
Segundo, la gente recibe mas mensajes de los que recibia por papel y teléfono.
Muchos administradores y profesionales procesan mas de cien mensajes de

correo electronico al dia. (16)
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El correo electrénico facilita la comunicacion en muchas formas, incluso con
personas de varias partes del mundo con las que intercambia informacion sin
preocuparse de los diferentes horarios al tratar de conectarse. Una consecuencia
mas sutil del correo electronico es que mejora la democracia industrial. Ray
Maghroori, decano de la escuela de negocios de San Francisco State University,
sefala: “Hace diez o veinte afios no habia forma de que el trabajador promedio se
comunicara con los lideres”. Hoy dia, los mensajes ya no tienen que pasar por el
filtro de las capas de administracion. (i)

Un problema extendido con el correo electrénico es que estimula el envio
indiscriminado de mensajes con informacion trivial, la distribucion masiva de
informacion que es de interés solo para un numero limitado de personas, el
intercambio de bromas vy filosofias personales, y la solicitud de informacion que en
apariencia no es importante, por lo que se recomienda seguir estos consejos para

aumentar la efectividad de la comunicacion electronica;

- Que sea simple. Cada mensaje debe tener sélo una pieza de informacién o

peticion de accion, de modo que sea mas facil responder.

- Incluya un paso de accion. Bosqueje con claridad que tipo de respuesta es

la que busca, asi como cualquier fecha limite aplicable.

- Utilice la linea de asunto para su provecho. Términos genéricos como
“detalles” o “recordatorio” no describen el contenido de su mensaje o si éste

es susceptible al paso del tiempo. Asi que se puede retrasar su lectura.

- Tenga cuidado al escribir correos electrénicos. Organice claramente sus
pensamientos para envitar mandar correos electrénicos con informacion

confusa o incompleta. Nunca use lenguaje vulgar.
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- Revise su redaccion. Redacte su mensaje en un estilo de negocios y

verifigue cuidadosamente que no tenga errores gramaticales y tipogréficos.

- Sea considerado. Utilice “por favor” y “gracias” incluso en mensajes breves.

- No incluya informacion confidencial. El correo electronico en ocasiones se
transmite también a receptores a los que no iba dirigido. Si su mensaje es
en alguna forma confidencial, establezca una reunién o deje un mensaje de

voz en el que solicite la confidencialidad. (16)

b)  TELEFONO

La busqueda de informacion por teléfono suele ser rapida, directa y eficaz. Cabe
destacar que la informacién obtenida telefonicamente es muy rapida, pero no es
oficial y, por lo tanto, no ofrece garantia de fiabilidad, por eso hay casos en que
necesita ser confirmada por escrito. Es muy importante disponer de una base de
datos propia con todos los teléfonos de interés para la organizacion: clientes,
proveedores, fabricantes, distribuidores, centros de informacion, de

documentacion, librerias, informacion telefénica y asociaciones del sector. (22

c)  FAX

El fax ofrece la ventaja de enviar y recibir documentos escritos en otro punto
remoto con solo marcar un namero de teléfono. Suele ser rapido y fiable, pero
para ciertos aspectos no es adecuado. La falta de calidad grafica puede ser

determinante. (2
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d) LUGAR DE TRABAJO ALTERNO

Una desviacién importante del sistema de trabajo tradicional es el lugar de trabajo
alterno, es decir, una combinacion de practicas de trabajo no tradicionales,
ambientales y ubicaciones que contemplan la oficina tradicional. Ademas de
trabajar en casa, el lugar de trabajo alterno puede incluir laborar en una pequefia
oficina via satélite, compartir una oficina o un cubiculo, o recibir una computadora

laptop y un teléfono celular como sustituto de un espacio privado de trabajo. (1)

El trabajo a distancia es un arreglo en el cual los empleados utilizan computadoras
para cumplir con sus responsabildades regulares de trabajo en casa o en una
oficina satélite. Los empleados que son trabajadores a distancia generalmente
utilizan computadoras vinculadas a la oficina principal de la compafia. La gente
gue trabaja en casa se conoce como trabajador a distancia. A la mayoria de este
tipo de trabajadores les fue asignada una computadora de la compafia, o bien,
poseen su propia computadora y el resto del equipo. Ademas de utilizar las
computadoras para comunicarse con la oficina de su patron, los trabajadores a
distancia asisten a reuniones en las instalaciones de la compafiia y se mantienen

en contacto por teléfono y teleconferencias. (1¢)

Un gran reto en la comunicacion para los trabajadores a distancia es que se
apoyan tanto en el correo electronico que quedan fuera de las interacciones
sociales del trabajo, tan importantes para mucha gente, por o que se estimula a
los trabajadores a distancia a pasar algun tiempo en la oficina tradicional en
comunicacion de persona a persona con otros trabajadores. Evitar tales contactos
puede conducir a sentimientos de aislamiento y de no se parte de la red de

comunicaciones de la oficina. ()

e) TECNOLOGIA DE PRESENTACION

En la actualidad estan en boga las diapositivas presentadas por computadoras,

como Power Point, e incluso los proyectores de transparencias también son parte
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de la tecnologia de presentacion. Oradores de todo tipo de organizaciones
complementan su charla con transparencias, y a menudo organizan su
presentacion alrededor de ellas. Mucha gente desea que las presentaciones se
reduzcan a conceptos marcados con balas y graficas que capten su atencion. La
habilidad para preparar una presentacion con transparencias se ha convertido en
un talento indispensable para la supervivencia corporativa. El publico se ha
acostumbrado a observar una amplia gama de graficas impresionantes durante las

presentaciones orales. (i)

En este caso, el reto de la comunicacion radica en que durante una presentacion
oral el principal medio de conexion entre el emisor y el receptor sea el contacto
visual. Cuando el movimiento de la pantalla, los sonidos de la computadora o los
excelentes colores desvian constantemente la atencion del publico del
presentador, tanto el contacto visual como el mensaje se desvirtian. Otro
problema es que el orador que sustituye el contacto persona a persona por el
apoyo en multimedios puede estar comunicando de manera sutil el mensaje: “en

realidad, no soy necesario”. (1)

La consecuencia para los presentadores es que deben encontrar una forma de
integrar sus habilidades oratorias con la nueva tecnologia. Uno de los mayores
retos es aprender cOmo manejar el equipo y mantener contacto visual y de voz en

todo momento. A continuacién se ofrecen algunas sugerencias:

- Revela sus puntos sélo en la medida que sea necesario. Proyecte las
transparencias con el proyector o computadora soélo cuando sea
indispensable, y utilice un cursor o un apuntador de laser, para acentuar el

argumento.

- Dirijase al publico y no a la pantalla. Un gran problema con las
transparencias de computadora es que es probable que tanto el

presentador como el publico se enfoquen continuamente en la pantalla. Si
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el presentador minimiza el tiempo de observacion de la transparencia y
dedica suficiente tiempo a mirar al publico, ser& mas facil mantener

contacto con éste.

- Mantenga la diapositiva a la vista del publico hasta que entienda el punto. A
menudo, los presentadores proyectan las transparencias de manera tan
rapida que no dan suficiente tiempo al publico para que comprenda su
significado. También es importante que los presentadores sincronicen las

diapositivas con sus comentarios. (i)

f) SISTEMA DE RECONOCIMIENTO DE VOZ

Una tecnologia que se ha populaizado en afios recientes se centra en los métodos
de comunicacion con dispositivos electronicos de voz, en lugar de comandos de
computadora o toque de botones. Un sistema de reconocimiento de voz es un
dispositivo electronico que puede ser comandado por la voz. Un sistema de esta
indole en la oficina puede funcionar como una secretaria virtual. Construida con
una voz humana, la maquina puede hacer llamadas telefénicas, dirigir las
llamadas que entran a un numero especifico, trasmitir otras y recibir mensajes
telefonicos. El uso méas extendido de los sistemas de reconocimiento de voz es,

complementar o reemplazar el uso del teclado. ()

Un reto de las comunicaciones que utilizan los sistemas de reconocimiento de voz
es que el emisor debe articular con claridad y lentitud. Los sistemas funcionan
mejor cuando se utilizan con un vocabulario limitado y comandos cuidadosamente
estructurado. Los programas de computadora se apoyan en una entrada precisa
de datos, mientras que las palabras habladas, por lo general, son imprecisas.
Cada voz humana es Unica, y palabras idénticas pueden tener significados

diferentes si se pronuncian con diferentes inflexiones o en diferentes contextos. (1)

Algunos sistemas de reconocimiento de voz estan programados para adaptarse a
la entonacion regional y acentos del Unico o tipico usuario del sistema. En esta

forma, la computadora podria diferenciar entre sutilezas tales como la
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pronunciacion de “yo” en una expresion. Incluso con las caracteristicas
programadas, los sistemas de reconocimiento de voz requieren que haga hincapié
en un habla clara y precisa.

A pesar de estos avances clave en la aplicacion de la tecnologia de informacion a
las comunicaciones, sigue siendo valido el método del proceso de la
comunicacion. Los empleados de todos los niveles organizacionales deben
conocer esos factores para enviar y recibir mensajes de manera eficaz, y para

estar conscientes de la posibilidad de que haya ruido. ()

3.10 REDES DE LA COMUNICACION

Los mensajes en las organizaciones viajan en muchos caminos o rutas diferentes,
se entiende por redes de comunicacion las vias que sigue el flujo de mensajes
entre el personal de una organizacion, es decir, estas redes definen los canales
por los cuales fluye la informacion, hay que remarcar que no se limitan a la simple
transmision de informacion, sino que implican cédigos, gestos, emociones que son

decodificables e interpretables por las demas personas implicadas.

Las redes de comunicacion pueden ser formales o informales, y dividirse en
categorias determinadas por la direccion que siguen. Estas redes de
comunicacion son “complementarios y sustituibles”. Se asegura que entre estas
dos redes existe una relacién importante porque la comunicacion formal “rara vez
satisface completamente las necesidades de informacion de los miembros de la
organizacion, asi que desarrollan un rumor para recolectar los tipos de informacién
interesante que no pueden obtener de los canales formales”. Es necesario que la
comunicacion formal transmita la maxima informacion que pueda ser relevante
para los distintos grupos que configuran el activo humano de la compafia, porque
de ello depende la existencia en mayor o menor medida de los rumores como
medios complementarios de informacion informal. La principal funcion de las redes
de comunicacion organizacional es “permitir un desarrollo, coordinacién y

cumplimiento formales de las tareas”, transmitiendo mensajes que informen y que
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“ ayuden a los miembros de la organizacion a comprender el estado actual de la

organizacion y sus roles en la misma”. 2, 3, 11, 16)

a) REDES DE COMUNICACION FORMAL

Las redes de comunicacion formal son las rutas oficiales para enviar la
informacién dentro y fuera de las organizaciones, mantiene una estructura
jerarquica definida, fluye dentro de la cadena de mando o de la responsabilidad de
las tareas definidas por la organizacién. Cada empresa debe y tiene que estar
sujeta a algun tipo de comunicacion formal. La comunicacién formal esta
perfectamente definida, incluso dibujada, ya que es la que sigue las lineas del
organigrama, que nos da una vision clara de los cauces de traslado de informacion
planeados para la organizacion. La estructura planificada que se establece para el
buen funcionamiento de la organizacion presenta los canales de comunicacion
formal. Estas redes son “herramientas administrativas extremadamente
importantes para dirigir, coordinar y estructurar actividades de organizacién”. Por
ejemplo, cuando un gerente pide a un empleado que termine una tarea, se esta
comunicando formalmente. Lo mismo hace el empleado que atrae la atencion de
su gerente hacia un problema. Cualquier comunicacion que ocurra dentro de los
planes laborales organizacionales prescritos se clasificaria como formal. A

continuacion en la Figura 4 se muestran las redes de comunicacion formal. s, 17
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REDES DE COMUNICACION FORMAL

TIPO DE RED

Red en cadena

4 A4 4 4

CARACTERISTICAS

. Las comunicaciones se establecen con el
miembro mas préximo

. Ningun miembro esta totalmente aislado

. La persona que esta en el centro de la linea

esta mejor informada

Red en estrella

. El individuo del centro puede comunicarse

con todos los demas

. Resulta muy eficaz para tareas simples
o . Solo el individuo que tiene una posicién
¥ T central tiene un lugar privilegiado: en el resto se da
sensacion de frustracion
. Combina la red en cadena y en estrella
RedenY . Es efectiva para realizar acciones complejas
divididas en multiples acciones mas simples
> - . Los miembros lejanos del centro se sienten
frustrados
i . No hay comunicaciones transversales
Red en circulo
. Ningun miebros estéa aislado
.-f- -‘\ . La informacion se puede deformar o perder
" -—-'/ . La transmision de informacion es lenta

Red de vias mdltiples

R
WS %

» Permite a los miembros comunicarse

»Se da una gran satisfaccion entre los miembros y
un alto sentimiento de participacion

» Puede ocasionar una pérdida de tiempo o falta de

coordinacion

Figura 4.

Redes de comunicacion formal
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En lineas generales las tipologias de redes en cadena, en estrella y en “Y” son
mas eficaces ya que poseen un grado mas elevado de centralizacion de la
informacion. El resto son tipologias mas descentralizadas, pero aumentan el nivel
de satisfaccion de todos lo miembros porque los hace mas participes de las

informaciones transmitidas. (22

b) REDES DE COMUNICACION INFORMAL

La comunicacion informal es la comunicacion organizacional que no esta definida
por la jerarquia estructural de la organizacion. Cuando los empleados platican
entre si en el comedor, al caminar por los pasillos 0 mientras realizan cualquier
otra actividad, establecen una comunicacion informal. La comunicacion informal es
la red de canales no oficiales de comunicacion que complementan los canales
formales. La mayor parte de estas redes informales son establecidas por
determinadas personas que forman parte de la organizacion y que tienen intereses
particulares, que les llevan a provocar la distorsion de los mensajes que fluyen por
los canales formales y a crear situaciones de descontento o inestabilidad, incluye
rumores, noticias anonimas y chismes. La red informal interpreta y reinterpreta la
informacion que proviene de las redes formales de la organizacion y produce sus
propias informaciones al margen. Los problemas pueden surgir cuando la
informacion de las redes informales supera a la de las redes formales. Por otro
lado, este tipo de redes también representan un efecto positivo para la
organizacion, entre los efectos positivos cabe destacar que conllevan una mayor
efectividad en el trabajo y un ambiente laboral mas agradable y motivador.
También se utilizan para promover actividades extra-laborales, que a su vez
actian como un factor integrador y de fidelidad. Ademas, en las organizaciones
estas redes se utilizan como sustitutivas de aquellas redes formales ineficientes,

ya que resultan mas rapidas y eficaces. (3, 16, 22)

El rumor es el principal via de comunicacion informal en las organizaciones. El

término se refiere a esas rutas confusas que pueden distorsionar la informacion.
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Por lo comun, se piensa que el rumor se utiliza para hacer circular informacion
negativa y chismes. Sin embargo, en ocasiones se utiliza en forma deliberada para
diseminar informacion en lineas informales. Por ejemplo, la administracion
superior podria utilizarlo para hacer creer a los empleados que pueden contratar
cierto trabajo en el exterior si no se vuelven mas productivos. Aunque los planes
todavia sean tentativos, hacer circular el rumor puede dar como resultado que se

eleve la motivacion y la productividad. s, 16)

Los rumores son una fuerza de comunicacién importante en las organizaciones y
tienden a prosperar en aquellas que tienen una pobre comunicacién
organizacional. Mas adn, un rumor activo se correlaciona con mayores niveles de

estrés, amenazas e inseguridad.

Para asegurarse que los rumores son mas utiles que dafinos, la administracion

podria hacer lo siguiente:

- [Estar conscientes de que la informacién vaga alimenta las malas

interpretaciones y la ansiedad

- Promover una comunicacion saludable y precisa

- Evitar ocultar las malas noticias

- Corregir la informacién equivoca relacionada con las politicas, practicas y

planes estratégicos de la organizacion (e

Un problema con los rumores es que pueden distraer al personal, crear ansiedad y
reducir la productividad. Un producto secundario frecuente de los falsos rumores
sobre la reubicacion de la compafiia o una posible fusion es que algunos de los
trabajadores mas talentosos la abandonan con la esperanza de encontrar un

empleo mas estable.
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Otra red informal de importancia son los encuentros casuales. El contacto informal
no programado entre administradores y empleados puede ser un canal efectivo y
eficiente de comunicacion. Pueden producirse actos espontdneos de
comunicacion en la cafeteria, cerca del bebedero de agua, en los pasillos y en el
elevador. En sélo dos minutos el administrador podria obtener la informacion que,
de manera normal, habria solicitado en una reunién de 30 minutos o mediante una

serie de intercambio de correo electrénico.

No debemos olvidar que cuanto mejor establecidos estén las redes formales de
comunicacion y mayor sea su efectividad, menores seran las oportunidades de
creacion de flujos de comunicacion informal. A continuacion se muestran las redes

de comunicacion informales en la figura 5. (2,3, 9, 11, 13, 16, 17)

TIPO DE RED CARACTERISTICAS

Red en linea . La informacion es transmitida hasta llegar a la

Gltima persona posible
e o

Red reticular

| . Algunas personas que reciben la informacion
b . , .
I {*",‘ir ' no la transmiten, cortandose en ellas la transmision
v
. . — . .
Red casual La informacién se transmite sin orden y no
1 'E\J puede llegar a todos. Depende de la relacion entre
, :
- los empleados y de la importancia que le den a esa
AV . .
informacion
Rumor _
wi o . Una persona se encarga de informar a todos
T o los que le rodean
Kya

Figura 5. Redes de comunicaciéon informal
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3.11 DIRECCIONES DE LA COMUNICACION

a) COMUNICACION DESCENDENTE

Este tipo de informacion en una organizacion es el flujo de informacion vertical que
va de los niveles superiores hacia los niveles inferiores, es decir empieza con los
mandos altos y fluye hacia abajo, pasando por los niveles administrativos, hasta
llegar a los trabajadores de la linea o al personal que no tiene actividades de
supervision. Se reconoce que casi la mitad de las comunicaciones administrativas
se realiza hacia los subordinados, mientras que el resto se divide entre la
comunicacion con superiores, compaferos, colaboradores y receptores externos.
La finalidad es que el empleado o trabajador esté informado en todo momento de
lo que acontece en su organizacion, asi como hacerle sentir participe de la misma.
La comunicacion hacia abajo se usa para informar, dirigir, coordinar, evaluar a los
empleados y reducir al maximo los canales informales que generan rumores
dentro de la organizacion. Esta comunicacién descendente incluye por lo general
un planteamiento de mision y vision, los objetivos, la descripcion de puestos,
asignacion de tareas y roles, instrucciones, politicas, directrices, normas,

procedimientos y documentos. (2, 3, 11, 16, 19, 22)

La comunicacion descendente presenta diversos problemas, entre los cuales

podemos mencionar los siguientes:

- Muchas organizaciones saturan los canales de comunicacion descendente,
gue estan a menudo sobrecargados de mensajes, dando como resultado un

exceso de ordenes que pueden confundir y frustrar a los empleados.

- Los superiores, a menudo, dan a sus subordinados érdenes contradictorias

y mutuamente excluyentes, causandoles confusion y ansiedad.
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- La comunicacion descendente es, con frecuencia, poco clara, muchas
ordenes son comunicadas con prisas y vaguedad, dejando a los
subordinados inseguros en lo que se les ha ordenado hacer.

- Pueden existir dificultades por los términos utilizados, muy técnicos o

cargados de jerga, haciendo que la comunicacion sea poco precisa.

- Puede haber comunicaciones en serie o formando una cadena de mensajes
en un sentido, que va de un individuo a otro sin la seguridad del feedback,

con la consiguiente distorsiébn acumulativa.

- La comunicacion descendente puede reflejar la falta de consideracion de
los superiores hacia sus subordinados, con mensajes repetitivos que
implican falta de confianza en el interés, inteligencia o competencia de los

receptores. (7

Conseguir un flujo de comunicacion descendente que sea eficaz, en una
organizacion, implica una clara responsabilidad por parte de su mas alta direccion,
ya que es del todo imprescindible una clara predisposicién y apoyo de ésta, siendo
vital su implicacion activa para lograr el correcto funcionamiento. Los fracasos de
los administradores se deben en parte a que no han sido preparados para una
comunicacion eficaz. Un cimiento solido a este respecto consta de cuatro

requisitos previos que son:

1. Los administradores deben desarrollar una actitud positiva de
comunicacion. Deben convencerse de que la comunicacién es parte de su

trabajo.
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2.

b)

Los administradores deben hacer un esfuerzo permanente por estar bien
informados. Deben buscar informacion relevante de interés para los
empleados, difundirla y contribuir a que éstos se sepan debidamente

informados.

Deben planear su comunicacion en forma consciente y hacerlo al inicio de

todo curso de accion.

Deben generar confianza. La confianza entre emisor y receptor es
importante en toda comunicacion. Si los subordinados no confian en sus
superiores, es improbable que pongan atencion a sus mensajes o les

concedan validez. (12

COMUNICACION ASCENDENTE

La comunicacion ascendente es el flujo de informacion vertical que se presenta de

niveles inferiores a niveles superiores de la organizacion. Es el canal mas

importante para mantener a la administracion informada de lo que ocurre en la

organizacion. La comunicacion hacia arriba es muy importante, los beneficios son

muchos y de distintos tipos:

Da a conocer a los administradores como se sienten los empleados con sus

empleos, colegas y la organizacion en general.

Proporciona a los directivos el feedback adecuado acerca de los asuntos y
problemas actuales de la organizacion, necesarios a la hora de tomar

decisiones para dirigir con eficacia.

Es una fuente primaria de retorno informativo para la direccion, que permite

determinar la efectividad de su comunicacién descendente.
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- Alivia tensiones, al permitir a los miembros inferiores de la organizacion

compartan informacion relevante con sus superiores.

- Estimula la participacion y el compromiso de todos; de este modo se

intensifica la cohesién de la organizacion.

- Los administradores también obtienen ideas sobre la manera de mejorar las

COSas. (2, 3, 11, 16, 17, 20, 22)

Algunos ejemplos de comunicacion ascendente incluyen los informes de
rendimiento elaborados por los empleados, cuadros de sugerencias, encuestas de
actitudes de los empleados, procedimientos de quejas , debates entre gerentes y
empleados, y sesiones de grupo informales en las que los empleados tienen la
oprtunidad de identificar y analizar problemas con su gerente o, incluso, con los

representante de la gerencia de alto nivel. ()

El grado de comunicacién hacia arriba depende de la cultura organizacional. Si los
gerentes han creado un ambiente de confianza y respeto y usan la toma de
decisiones participativa o empowerment, habra una importante comunicacion
ascendente al proporcionar los empleados informacion para las decisiones. Si el
flujo bidireccional de la informacion se ve obstruido por una deficiente
comunicacion ascendente, la direccion superior de una empresa correo el riesgo
de perder contacto con las necesidades de los empleados y de carecer de

informacion suficiente para la toma de decisiones acertadas. (3

La comunicacién ascendente por otro lado puede presentar las siguientes

dificultades:

- La demora. La tardanza innecesaria del movimiento ascendente de la
informacion hasta los niveles mas altos. Los administradores dudan en

transmitir un problema a sus superiores, porque hacerlo implica una
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admision de fracaso; por consiguiente, cada nivel retrasa la comunicacion

mientras intenta decidir como resolver el problema.

La filtracién. Esta seleccion parcial de informacion es producto de la
tendencia natural de los empleados a hacer del conocimiento de sus
superiores Unicamente lo que creen que éstos desean oir. Sin embargo, en
ocasiones puede haber razones legitimas para proceder a la filtracion. Es
probable que la versién integra de un mensaje resulte técnicamente
abrumadora o que la informacién sea de caracter especulativo y requiera
por lo tanto de confirmaciones adicionales. En algunos casos, es probable
también que el supervisor les haya pedido previamente a los empleados
comunicarle solo los aspectos mas relevantes de una situacion. Estas
explicaciones indican que la filtracion no es necesariamente un problema de

comunicacion.

El corto circuito. Con el propoésito de evitar filtraciones, a veces las personas
incurren en el corto circuito de sus superiores, lo que significa que
sobrepasan uno o mas niveles en la jerarquia de la comunicacion. Desde
una perspectiva positiva, la practica del corto circuito reduce filtraciones y
demoras, pero desde el punto de vista negativo, resulta molesta para
guienes de esta manera son hechos a un lado, motivo por el cual los

empleados suelen desatenderla.

La necesidad de respuesta. Otro problema tiene que ver con la legitima
necesidad de respuesta de los empleados. Dado que son ellos quienes
ponen en marcha el proceso de comunicacién ascendente, esto los
convierte en emisores, de manera que tienen la urgente expectativa de que
la retroalimentacion ocurra (con rapidez). Si la direccion responde
agilmente, alentar4 con ello la emision de mensajes ascendentes. A la
inversa, la falta de respuesta desalentard futuras comunicaciones

ascendentes.
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- La distorsién. Es la modificacion deliberada de un mensaje con el propdésito
de satisfacer objetivos personales. Por ejemplo, algunos empleados pueden
exagerar sus méritos, con la intencion de obtener mayor reconomiento o
aumentos salariales. Otros pueden cubrir las dificultades operativas de su

departamento, a fin de evitar penosas confrontaciones con su jefe.

Sin embargo, toda distorsion en los mensajes restringe a los administradores de
informacion exacta y disminuye su capacidad para tomar decisiones
fundamentadas. Peor aln, constituye una conducta inmoral que puede destruir la
confianza entre dos partes. Los administradores deben advertir la posibilidad de
gue ocurran todos estos problemas de comunicacion ascendente y buscar su

prevencion. (12

c) COMUNICACION LATERAL (HORIZONTAL)

No toda la comunicacion ocurre directamente en sentido ascendente o
descendente a lo largo de la estructura organizacional, los administradores
intervienen en alto grado en la comunicacion lateral que es aquella que fluye
desde cualquier punto del organigrama horizontalmente en la organizacion. La
comunicacion horizontal es el envio de mensajes entre personas que estan al
mismo nivel en la organizacion, tiene lugar entre los miembros de un mismo grupo
de trabajo, entre distintos departamentos o entre el personal de linea y de staff.
Otro tipo de comunicacién horizontal tiene lugar cuando los administradores se
comunican con otros administradores del mismo nivel. La comunicacion horizontal
es la base de la cooperacion. El objetivo de la comunicacién horizontal se centra
en facilitar el funcionamiento de la organizaciéon, en la coordinacién de las
actividades de diversos departamentos y el desarrollo de nuevos planes para
futuros periodos de operacion. Dentro de la empresa, todos los departamentos

estan relacionados con todos los demas departamentos. Sélo a través de un uso
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apropiado de la comunicacion lateral, estas relaciones departamentales pueden
ser coordinadas lo suficientemente bien para facilitar el logro de los objetivos

organizacionales. (12, 16)

La deficiencia de la comunicacién horizontal se puede resolver a través de
entrevistas personales, reuniones interdepartamentales, grupos de debate o
mediante el analisis del origen de los rumores que puedan entorpecer dicha

comunicacion horizontal, para poder atajarlos a su debido tiempo. (12, 16)

d) COMUNICACION DIAGONAL (TRANSVERSAL)

La comunicacion diagonal es la que pasa a través de las areas de trabajo y los
niveles organizacionales, son las que se establecen entre personas de distintos
departamentos y distintos niveles jerarquicos. Son rapidas y coordinan a las
personas de la organizacion. En muchas organizaciones, cualquier empleado
puede comunicarse por correo electronico con cualquier otro empleado, sin
importar el area de trabajo o nivel organizacional. Sin embargo, la comunicacion
diagonal tiene el potencial para crear problemas si los empleados no mantienen

informados a sus gerentes ( 12, 22)

//:
L

Figura 6. Representacion de las direcciones de la comunicacién

L 3
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3.12 BARRERAS EN LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

En el proceso de comunicacion se observa la posibilidad continua de distorsion, a
menudo los mensajes que una persona envia a otra no se reciben exactamente
como se pretende, es comin que se presenten ciertas barreras, ruidos o
interferencias. Las barreras son perturbaciones indeseables o interferencias que
se producen durante la transmision y recepcion del mensaje que tiende a dificultar
su circulacion o desvirtuar su contenido. Es mas probable que haya interferencia
cuando el mensaje es complejo, genera emociones o choca con el estado mental
del receptor. Un mensaje que despierta emociones puede tener que ver con temas
como el dinero o la incomodidad personal. Si un mensaje choca con un estado

mental reta al receptor a cambiar de pensamiento de manera radical. (3,16, 19)

Los autores han clasificado las distintas barreas o interferencias considerando el

origen y su incidencia en cinco grandes categorias:

BARRERAS SEMANTICAS

Las barreras semanticas son generadas por una falta de coincidencia entre el
emisor y el receptor, en relacion con el significado y sentido que poseen o
adquieren las palabras, los enunciados, las oraciones y los simbolos empleados
en la estructuracion de un mensaje. Estas barreras estan directamente
relacionadas con el contexto semantico, tienen su origen en la falta de adecuacion
entre los cédigos y pueden convertir el mensaje en incomprensible. Las
diferencias de significado y del sentido de las palabras y expresiones pueden

deberse a diversos problemas generados tanto por el emisor como el receptor. (23

Por parte del emisor puede haber problemas en la estructuracién de mensaje,

como:

= El empleo de palabras con mas de un significado (polisemia), que no
aparecen debidamente acompafiadas del contexto semantico necesario

para que adquieran el significado que se precisa. Por ejemplo, las palabras
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punto, banda y linea pueden tener diferentes significados, segun el contexto
donde se utilicen.

= Otro problema lo contituyen las anfibiologias, enunciados que, por una
construccién gramatical incorrecta, expresan un significado ambiguo, por

ejemplo:

o Los profesores hicieron el examen. Se puede entender que los

profesores elaboraron, aplicaron o presentaron el examen.

o Meéxico le gané a Brasil en su estadio. ¢ En cual estadio? Se tendria
gue aclarar de la siguiente manera: México, en su estadio, le gan6 a

Brasil.

El problemas de las barrearas semanticas se vueve mas critico en la
comunicaicon escrita, pues, ademas de considerar la caligrafia, habra que tomar
en cuenta la ortografia y la puntuacion para expresarse con claridad y evitar las

interpretaciones equivocadas.

También existen problemas semanticos ocasionados por las diferencias
dialectales. Algunas palabras y expresiones tienen significado y sentido diferentes
segun el lugar donde se utilicen. Por ejemplo, en México se dice popote; en

Espafia, pajilla; y en Cuba, absorbente.

Finalmente, la falta de coincidencia en el significado y sentido de las palabaras,
entre el emisor y receptor, se puede deber a un problema de ignorancia. Por una
parte, el emisor podria utlizar una palabra considerando un significado diferente al
gue posee. Y por otra, el receptor, por desconocer el significado de una palabra, le

otorga un significado que imagina podria tener. (3
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BARREAS FISICAS O MECANICAS

Estas barreras afectan directamente a los medios utilizados para la transmision y
recepcion del mensaje. Pueden ser de tipo técnico, cuando presenta alguna falla
mecénica, eléctrica, electronica, Optica o acustica en el funcionamiento de los
aparatos utilizados para la transmision. También se consideran barreras fisicas a
los problemas ambientales que impiden una recepcion adecuada del mensaje,
como el exceso de ruido en el lugar donde se realiza la comunicacién; o bien el
exceso de luz, cuando se trata de reproducir imagenes mediante el empleo de un
aparato electrénico.

Para evitar las barreras fisicas se recomienda elegir adecuadamente los medios
gue se utlizaran para transmitir el mensaje, y verificar previamente su
funcionamiento; ademas, de ser posible, disponer de las refacciones de los

elementos que con mas frecuencia suelen fallar. (23

BARRERAS FISIOLOGICAS

Estas barreras se presentan en el emisor y el receptor cuando existe alguna
disfuncion, ya sea parcial o total, en los 6rganos que participan en el proceso
fisiolégico de la comunicacion. Para el caso de la comunicacion oral se consideran
los d6rganos de la fonacion y la audicion. Entre los problemas fisiolégicos que
afectan a la fonacion se encuentran las malformaciones de la boca, congénitas o
adquiridas, que afectan la articulacion de las palabras (labio leporino, movilidad
limitada de la lengua). Aqui también se incluyen las afecciones respiratorias
temporales, como la gripe, la tos, la garganta irritada, etc. En cuanto a la audicién,

se consideran prinicipalmente los problemas de sordera total o parcial.

Las barreras fisioldgicas que afectan a la comunicacion escrita estan relacionadas
directamente con las limitaciones fisiol6gicas que impiden la escritura o lectura. En
el caso de la escritua, los problemas fisiolégicos que presentan en las manos; para

la lectura, el problema se presenta en las afecciones de la vision.
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Para superar las barreras fisioldgicas de la comunicacion se pueden emplear otros

medios de comunicacion dirigidos a los sentido no afectados. (3

BARRERAS PSICOLOGICAS

Estas barreras parten de la manera muy particular del ser humano de percibir y
concebir el mundo que le rodea. Cada individuo es diferente en cuanto a su
personalidad, conformada por su caracter, temperamento, experiencias vividas,
prejuicios, antipatias, etc. La herencia y el ambiente interactian para formar la
personalidad de cada sujeto. A la manera individual de percibir los fenomenos se

le denomina filtro individual.

En el proceso de comunicacion, la percepcion y la interpretacion de los mensajes
pasa por ese filtro individual. Asi, en ocasiones, la comunicacién se puede ver
afectada de manera negativa cuando existen discrepancias importantes entre el
emisor y el receptor, ocasionadas por las diferencias de personalidad. Resulta casi
inevitable la tendencia a establecer prejuicios de la personalidad ajena, y
condicionar los mensajes y las actitudes de acuerdo con una apreciacion inicial
con respecto a la persona con quien se establece la comunicacion. Estos
prejuicios, generalmente, afectan de manera negativa la comunicacion, debido a
las barreras psicolégicas que se generan entre el emisor y el receptor. Por otra
parte, la necesidad del ser humano de satisfacer sus requerimientos emotivos, lo
condiciona a asumir una determinada conducta, dependiendo de la relacién que
exista entre lo que necesita y lo que el mundo le ofrece; trata de adaptarse,
incorporando aquello que necesita y evitando lo que experimenta como perjudicial.
En este sentido, la falta de coincidencia entre la fuente y el destinatario, en
relacion con sus propios intereses, también es un factor generador de barreras

piscoldgicas. (23

Pagina | 61



BARRERAS IDEOLOGICAS

Las barreras ideoldgicas estan directamente vinculadas con el contexto
sociocultural de quienes establecen la comunicacion. Cada hablante, al
comunicarse, utiliza la lengua del grupo social o0 comunidad a la que pertenece,
dentro de la cual las palabras adquieren un significado y sentido particular,
definidos por el alcance social del momento y del lugar donde se producen. En
virtud de que una lengua se utiliza por varios grupos sociales, la significacion de
las palabras es portadora de acentos con distintas orientaciones ideoldgicas,
propias de cada grupo social. De esta manera, cada palabra tiene una dimension
ideolégico-social. Las palabras en si mismas expresan un significado particular,

asignado por una determinada comunidad en un proceso de intercambio social.

Las barreras ideologicas de la comunicacion se presentan entre el emisor y el
receptor cuando existen diferencias en cuanto a la interpretacion de las palabras,
en cuanto al significado o sentido que les confiere el grupo social al que
pertenecen. Por ejemplo, en el dialogo entre los representantes de las
comunidades indigenas de Chiapas y los representantes gubernamentales, las
barreras ideologicas son evidentes, no sélo por un problema de dominio en el
idioma, sino por el empleo de algunas palabras cuyo concepto no formaba parte
de la cutura de los indigenas, donde existe una concepcion diferente en el
tratamiento de las organizaciones politicas y religiosas. Otro ejemplo es la actitud
de rechazo que existe por parte de grupos feministas hacia el empleo del lenguaje
gue implica una marginacion hacia la mujer. Para estos grupos es preferible
utilizar la expresion “el ser humano”, en lugar de “el hombre”, para referirse a la

humanidad en su conjunto.

Tanto para la comunicacion interpersonal como para la comunicacion frente a un
auditorio, es conveniente que el emisor tome en cuenta las caracteristicas
ideologicas de su interlocutor del grupo al que se dirige: nivel sociocultural, filiacién

politica, creencias, intereses, etc. (23)
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Ademas de las distorsiones generales identificadas en el proceso de

comunicacion, los gerentes enfrentan otras barreras a la comunicacion eficaz:

FILTRADO

El filtrado es la manipulacion deliberada de la informacion para que parezca mas
favorable al receptor. Muchos administradores y empleados individuales filtran la
informacion para evitar desagradar a sus superiores, por ejemplo, cuando una
persona le dice a su gerente lo que éste desea oir, ese individuo esta filtrando la
informacion. Conforme la informacion se comunica a través de los niveles
organizacionales, es condensada y sintetizada por los transmisores de tal manera
gue los que se encuentran en los niveles mas altos no se sobrecarguen de
informacion. Los que se encargan de condensarla, filtran las comunicaciones
segun sus intereses y percepciones personales sobre lo que es importante. La
probabilidad de que se produzca el filtrado es mayor cuando la administracion

superior tiene antecedentes de sancionar al portador de las malas noticias. (3)

El grado de filtrado depende del numero de niveles verticales de la organizacion y
de la cultura organizacional. Cuanto mas niveles verticales tenga una
organizacion, mas oportunidades habra de filtrado. Conforme las organizaciones
se vuelvan menos dependientes de estructuras jerarquicas estrictas y en su lugar
usen estructuras de trabajo donde haya mayor cooperacion, el filtrado de la
informacion ya no ocasionara tantos problemas. Ademas, el uso siempre creciente
del correo electrénico para comunicarse en las organizaciones reduce el filtrado
porque la comunicacién es mas directa y evita a los intermediarios. Por ultimo, la
cultura organizacional alienta o desalienta el filtrado segun el tipo de
comportamiento que recompense. Cuanto mas destaquen las recompensas
organizacionales el estilo y la apariencia, mas motivados se sentirdn los gerentes

a filtrar las comunicaciones a su favor. ()
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INFORMACION ASIMETRICA

La informacion asimétrica es un problema de comunicacion que se presenta
cuando una de las partes posee mayor informacion que la otra o la informacion
gue tiene es diferente a la de su contraparte, obteniendo una ventaja de ello.
Dentro de una organizacion es importante superar esta brecha de informacion, ya
gue puede manipularse segun los intereses y percepciones personales.

LENGUAJE

Muchos problemas de comunicacion tienen su origen en la seméntica, es decir, en
los diversos significados que la gente da a las palabras; la edad, la educacion y los
antecedentes culturales son tres variables que influyen en el lenguaje que una
persona usa y las definiciones que les da a las palabras. En consecuencia, es
posible que una persona malinterprete el significado que pretendia el emisor. En
una organizacion, los empleados tienen comunmente diversos origenes y tienen
diferentes formas de hablar. Incluso los empleados que trabajan para la misma
organizacion, pero en diferente departamento, tienen con frecuencia distinta jerga,
esto es, la terminologia especializada o lenguaje técnico que los miembros de un
grupo usan para comunicarse entre si. Aunque hablemos el mismo idioma, el uso
gue le damos es poco uniforme. Los emisores tienden a suponer que las palabras
y frases que utilizan significan lo mismo para el receptor y para ellos. Esto, por
supuesto, es incorrecto y crea barreras a la comunicacion. Saber como cada uno

de nosotros modifica el lenguaje ayudaria a minimizar esas barreras. (3)

EMOCIONES

La manera en que un receptor se siente al recibir un mensaje influye en su manera
de interpretarlo. Con frecuencia usted interpretard el mismo mensaje en forma
diferente, dependiendo de si esta feliz o disgustado. Las emociones extremas

tienen mas posibilidades de dificultar la comunicacion eficaz. En tales casos, a
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menudo ignoramos nuestros procesos de pensamiento racionales y objetivos y los
sustituimos con juicios emocionales. Es mejor evitar reaccionar a un mensaje

cuando estamos disgustados porque no podremos pensar con claridad. (3

SOBRECARGA DE INFORMACION

Ocurre cuando la informacion con la que debemos trabajar excede nuestra
capacidad de procesamiento. El ejecutivo comin de hoy se queja con frecuencia
de la sobrecarga de informacién. La comunicacion electrénica ha contribuido al
problema de difundir demasiada informacién en la mayoria de las organizaciones,
la carga excesiva no permite responder con eficacia a los mensajes. La exigencia
de mantenerse al tanto del correo electronico, las llamadas telefonicas, los faxes,
las juntas y las lecturas profesionales crean una avalancha de datos que es casi
imposible de procesar y asimilar, lo que ocasiona que se ignore, pase por alto u
olvide la informacién. O puede postergar el procesamiento excesivo hasta que la
situacion de sobrecarga se termine. Como resultado las personas experimentan

estrés en el trabajo y por lo tanto una comunicacion menos eficaz. ()

DEFENSA

Cuando las personas sienten que estan siendo amenazadas tienden a reaccionar
en ciertas formas que reducen su habilidad para lograr una comprension mutua.
Es decir, toman una actitud defensiva; participan en compartimientos como atacar
verbalmente a otros, hacen comentarios sarcasticos, son excesivamente criticos y
cuestionan los motivos de los demas. Cuando los individuos interpretan el
mensaje de otro como amenazante, responden con frecuencia en formas que

dificultan la comunicacion eficaz. ()
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CREDIBILIDAD DEL EMISOR

Cuanto mas confiable sea la fuente o emisor de un mensaje, mayor sera la
probabilidad de que éste llegue con claridad. En contraste, si el emisor tiene baja
credibilidad, con frecuencia el mensaje sera desestimado. La importancia de la
credibilidad en el envio de mensajes se debe a que es un gran factor que
contribuye al liderazgo efectivo. ()

SENALES MIXTAS

La informacién puede descomponerse por una sutil variacibn de una baja
credibilidad. La desconexion ocurre cuando se mandan sefiales mixtas, se envian
diferentes mensajes sobre el mismo tema a diferentes puablicos. Un ejemplo seria
el caso de una compafia que presume de la alta calidad de sus productos en
declaraciones publicas y, sin embargo, en el piso del taller y en la oficina dice a
sus empleados que recorten gastos siempre que sea posible para reducir los
costos. Otro tipo de sefial mixta se observa cuando el emisor envia a una persona
un mensaje sobre qué conducta considera deseable y, sin embargo, €l se conduce
de otra forma. Este seria el caso de un ejecutivo que predica la importancia de la

responsabilidad social, pero practica una descarada discriminacion en el trabajo.

(16)

DIFERENTES MARCOS DE REFERENCIA

La gente percibe las palabras y los conceptos en forma diferente de acuerdo con
su marco de referencia, es decir, de una perspectiva basada en su experiencia
anterior. Un ejemplo ilustrativo de como influye el marco de referencia es el caso
de una compafia de servicios financieros que estaba instituyendo equipos para
agilizar el trabajo y aumentar la productividad. El vicepresidente de operaciones
anuncio6 el programa con gran entusiasmo, s6lo para encontrar que el mensaje se

recibi6 en forma distorsionada y negativa. La distorsion se debié a que el
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vicepresidente consideraba que la mejora de la productividad era un vehiculo para
asegurar mayores utilidades y la supervivencia de la empresa, en tanto que los
empleados de menor nivel creian que se pensaba despedir a algunos trabajadores
y que se buscaba mejorar la productividad para mantener el nivel de produccion.

(16)

JUICIOS DE VALOR

Hacer juicios de valor antes de recibir un mensaje completo interfiere con la
transmision correcta de la informacion que se pretende. Hacer un juicio de valor es
formarse una opinion global de algo con base en una rapida percepcion de sus
méritos. Cuando se hacen juicios de valor con demasiada rapidez, el receptor
escucha solo la parte del mensaje que desea oir. Si un administrador, al comenzar
a leer un anuncio sobre un centro de atencion infantil patrocinado por la compainia,
de inmediato concluyera “es soOlo otra iniciativa de recursos humanos para
mantener contenta a la gente”, estaria haciendo un juicio de valor que bloquearia
la informacion de que estas instalaciones de atencion infanti a menudo
incrementan la productividad al reducir el ausentismo y la rotacion de personal.
Los juicios de valor precipitados también pueden impulsar a las personas a que,
aunque escuchen un mensaje en su totalidad, lo entiendan en forma incompleta y

distorsionada. (1¢)

CULTURA NACIONAL

Las diferencias de comunicacion surgen también de los diferentes idiomas que los
individuos usan para comunicarse y de la cultura nacional de la que forman parte.
La comunicacion organizacional no se conduce de la misma manera alrededor del
mundo. Por ejemplo, la comparacion de los paises que dan mucha importancia al
individualismo con los paises que destacan el colectivismo. Las diferencias

culturales pueden afectar la manera en la que un gerente decide comunicarse y
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estas diferencias pueden ser indudablemente una barrera para la comunicacion

eficaz si no se reconocen ni se toman en cuenta. (3

3.13 VENCIENDO LAS BARRERAS DE LA COMUNICACION

Una forma efectiva para mejorar la comunicacién en las organizaciones es vencer
las barreras de comunicacion. Mejorar la comunicacién es importante porque las

empresas exitosas se caracterizan por abundancia de comunicacion directa.

MEJORA DEL ENVIO DE MENSAJES

Mejorar la forma en que se envian los mensajes ayudara a vencer las barreras de
comunicacion. Tomar en cuenta las siguientes sugerencias aumentara las

posibilidades de que los mensajes se reciban como se pretende:

1. Aclarar las ideas antes de comunicarlas. Muchas comunicaciones fracasan
por una inadecuada planeaciéon y falta de entendimiento de la verdadera
naturaleza del mensaje que se ha de comunicar. Para planearlo
adecuadamente los administradores y profesionales deben considerar las
metas y actitudes de las personas que recibiran el mensaje y de las que
seran afectadas por él. Entre las sugerencias para la aclaracion de ideas se
incluye el presentarlas en forma clara, emocionante y en un nivel apropiado

para los demas. (6

2. Simplifique su lenguaje. Como el lenguaje puede ser una barrera, los
gerentes deben elegir las palabras y estructurar de manera que sean claros
y comprensibles para el receptor. Recuerde, la comunicacion eficaz se

logra cuando un mensaje se recibe y se entiende. La comprension mejora
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al simplificar el lenguaje usado con relacion a la audiencia deseada. La
jerga puede facilitar la comprension cuando se utiliza en un grupo que sabe
lo que significa, pero puede ocasionar muchos problemas cuando se usa
fuera de ese grupo. ()

Motivar al receptor. El receptor del mensaje tiene que estar motivado para
escuchar el mensaje. Esto se logra mejor si se atrae el interés o se
detectan las necesidades del receptor. Al enviar un mensaje a la
administracion de nivel superior es importante enmarcarlo en términos de

como contribuye a ganar o ahorrar dinero, o a la productividad. (i)

Limitar las emociones. Seria ingenuo suponer que los gerentes siempre se
comunican de manera racional. Sabemos que las emociones pueden nublar
y distorsionar gravemente la transferencia de significado. Un gerente que
estd alterado emocionalmente debido a un problema tiene mas
posibilidades de malinterpretar los mensajes de entrada y de no poder
comunicar sus mensajes de salida con claridad y exactitud. Lo que el
gerente debe hacer es “serenarse” y evitar comunicarse hasta que recobre

la calma. (3

Analizar las diferencias en paradigmas. Un método para entender y resolver
las diferencias en los marcos de referencia es reconocer que la gente tiene
diferentes paradigmas que influyen en la forma en que interpreta los
hechos. Un paradigma es un modelo, marco de referencia, punto de vista o
perspectiva. Cuando dos personas observan una situacion con diferentes
paradigmas puede surgir un problema de comunicacion. La solucion a este
choque en la comunicacion es examinar los paradigmas. La gente vive de
acuerdo con diferentes reglas o directrices (un factor que contribuye de
manera importante a un paradigma). Si las dos personas pueden reconocer

gue su pensamiento se rige por diferentes paradigmas, aumentan las
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posibilidades de que haya un acuerdo. Recuerde que la gente puede

cambiar sus paradigmas cuando existen razones convincentes. (ig)

Alimentar la comunicacién informal. Una abundancia de comunicacion
informal, abierta, aumenta la confianza dentro de la organizacion. Es menos
probable que aparezcan rumores negativos clandestinos cuando se habla
con naturalidad de temas delicados. Realizar muchas reuniones casuales
en areas como comedores y salas de conferencias contribuye también a la
comunicacion no formal. La administracion ambulatoria (cuando los
administradores se mezclan libremente con los trabajadores en el piso del
taller, en la oficina y con los clientes) y los encuentros no previstos son

otros factores que contribuyen al flujo de comunicacion informal. ()

Comunicar los sentimientos detras de los hechos. Los hechos en un
mensaje deben estar acompafados por los sentimientos adecuados. Los
sentimientos agregan potencia y conviccion al mensaje. El emisor del
mensaje debe explicar sus sentimientos personales y estimular al receptor

a hacer lo mismo. (1¢)

Reconocer y vigilar las sefiales no verbales. Si las acciones hablan mas
fuerte que las palabras, entonces es importante que vigile sus acciones
para tener la seguridad de que concuerdan y refuerzan las palabras que las
acompafan. El tono de voz, la expresion y la aparente receptividad de la
persona que habla, a las respuestas de otro, repercute en el receptor del
mensaje. Estos sutiles aspectos no verbales de la comunicacion a menudo
afectan la reaccion de la persona que escucha un mensaje, incluso mas
gue el contenido de la conversacion. Cuando se envian mensajes a otros
es importante tomar en cuenta todos los aspectos de la comunicacion no

verbal. (1)
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9. Obtener retroalimentacion. Muchos problemas de comunicacién se pueden
atribuir a malos entendidos e inexactitudes y se pueden desperdiciar los
mejores esfuerzos de comunicacion si no se recibe la retroalimentacion
sobre qué tan bien se entendié el mensaje. Hacer preguntas, invitar al
receptor a que exprese sus reacciones, hacer el seguimiento de sus
contactos y después revisar el desempefio son formas de obtener una
retroalimentacion. Un método eficaz para obtener retroalimentacién es
decirle al receptor “; Podria resumir lo que acabo de decir?” o pedirle al
receptor que repita el mensaje con sus propias palabras. Los comentarios
generales pueden dar a un gerente una idea de la reaccion del receptor a
un mensaje. Por supuesto, la retroalimentacion no necesariamente tiene
gue trasmitirse en palabras, cuando usted habla con personas, las ve a los
ojos para buscar otras sefiales no verbales que le digan si estan recibiendo

SuU mensaje o no. ()

10. Adaptarse al estilo de comunicacion del interlocutor. La gente se comunica
con mas libertad con quienes se acoplan bien a su estilo de comuniacion.
Si se desea asumir la carga de reducir las barreras de comunicacion con
otra persona, entonces se deben hacer algunas adaptaciones al estilo
propio. Si el blanco de su comunicacién prefiere los mensajes por correo
electronico a las llamadas telefonicas, utilice este medio cuando se
comunique con él. Si su jefe prefiere resuimenes breves sefialados con
balas de parrafo en lugar de informes narrativos bien desarrollados,
entréguele informes de ese tipo. Si su interlocutor responde mejor a
anécdotas, utilicelas para apoyar sus puntos principales, pero sustitiyalas

por estadisticas si es lo que prefiere el receptor. (¢

MEJORA DE LA RECEPCION DE MENSAJES

Escuchar es una parte basica de la comunicacién y muchos problemas

relacionados con ésta se deben a que el receptor no escucha con cuidado.
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Cuando alguien habla, nosotros oimos, pero con demasiada frecuencia no
escuchamos, escuchar es una busqueda activa del significado, en tanto oir es una
accion pasiva. Escuchar activamente significa poner atencion para atender el
significado completo sin hacer juicios o interpretaciones prematuras. El escucha
activo oye con atencion, con la meta de establecer empatia con la persona que
habla, es decir, al colocarse usted mismo en la posicion del emisor. Como los
emisores difieren en actitudes, intereses, necesidades y expectativas, la empatia
facilita el entendimiento del contenido real de un mensaje. Un escucha que
desarrolla empatia se reserva el juicio sobre el contenido del mensaje y escucha
cuidadosamente lo que se dice. El objetivo es mejorar su habilidad para recibir el
significado completo de una comunicacién sin que sea distorsionada por juicios e

interpretaciones prematuras. (. 1s).

A continuacion en las figuras 7 y 8 se presentan algunos puntos clave que apoyan

el escuchar activamente:

CLAVES MAL OYENTE BUEN OYENTE

) Hace preguntas,
Es pasivo, no toma la

Escuchar atentamente S parafrasea lo que se
iniciativa _
dice
Descubrir areas de No presta atencién a Busca oportunidades y
interés los temas aridos nuevo aprendizaje

Procura no distraerse o
Resistir las . o evita distracciones,

. . Se distrae facilmente .
distracciones tolera malos habitos,

sabe concentrarse

Figura 7. Puntos clave para escuchar bien.
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CLAVES

Escuchar en busca de
ideas

MAL OYENTE

Escucha los hechos

BUEN OYENTE

Escucha los temas

centrales

Esforzarse por

escuchar

No muestra produccion
de energia; simula

atencién

Se esfuerza por
escuchar, muestra un
estado corporal activo,

contacto ocular

Ejercitar la mente

Resiste el material
dificil a favor de
material mas ligero y

recreativo

Usa material mas
pesado como ejercicio

de la mente

Ser sensible

Participa muy poco

Asiente; muestra
interés, da y recibe,
retroalimentacion

positiva

Juzgar el contenido, no

la forma

No presta atencion si la

forma es deficiente

Juzga el contenido;
ignora los errores de la

forma

Saber controlarse

Tiene ideas
preconcebidas,

empieza a discutir

No juzgga antes de

entender cabalmente

Figura 8. Puntos clave para escuchar bien.

3.14 GESTION DE LA CALIDAD

Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que ésta se
dirija y controle en forma sistematica y transparente. Se puede lograr el éxito
implementando y manteniendo un sistema de gestidon que esté disefiado para
mejorar continuamente su desempefio mediante la consideracidon de las
necesidades de todas las partes interesadas. La gestion de una organizacion

comprende la gestion de la calidad entre otras disciplinas de gestion. (o4
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El enfoque a través de un sistema de gestion de la calidad anima a las

organizaciones a analizar los requisitos del cliente, definir los procesos que

contribuyen al logro de productos aceptables para el cliente y a mantener estos

procesos bajo control. El sistema de gestion de la calidad es aquella parte del

sistema de gestién de la organizacion enfocada en el logro de resultados, en

relacibn con los objetivos de la calidad, para satisfacer las necesidades,

expectativas y requisitos de las partes interesadas, segun corresponda.

Las Normas de la familia 1SO 9000 se han elaborado para asistir a las

organizaciones, de todo tipo y tamafo, en la implementacién y la operacién de

sistemas de gestion de la calidad eficaces:

ISO 9000 describe los fundamentos de los sistemas de gestion de la
calidad y especifica la terminologia para los sistemas de gestion de la

calidad.

ISO 9001 especifica los requisitos para los sistemas de gestion de la
calidad aplicables a toda organizacion que necesite demostrar su capacidad
para proporcionar productos que cumplan los requisitos de sus clientes y
los reglamentarios que le sean de aplicacién, y su objetivo es aumentar la

satisfaccion del cliente.

ISO 9004 proporciona directrices que consideran tanto la eficacia como la
eficiencia del sistema de gestion de la calidad. El objetivo de esta norma es
la mejora del desempefio de la organizacién y la satisfaccion de los clientes

y de otras partes interesadas. (24
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Las normas ISO 9000 consideran a la Comunicacibn como un aspecto clave y
parte de la estrategia organizacional para la implementacion de un Sistema de
Gestion de Calidad, por lo que a continuacion se sefialan los puntos en los que se

hace mencién de ello:

a) 1SO 9001-2008: Sistemas de gestion de calidad: Requisitos

COMUNICACION INTERNA

La alta direccién deber asegurarse de que se establecen los procesos de
comunicacion apropiados dentro de la organizacion y de que la
comunicacion se efectia considerando la eficacia del sistema de gestion de

la calidad.

INFRAESTRUCTURA

La organizacion debe determinar, proporcionar y mantener la infraestructura
necesaria para lograr la conformidad con los requisitos del producto o

servicio. La infraestructura incluye, cuando sea aplicable:

= Servicios de apoyo (tales como transporte, sistemas de

comunicacion o informacion).

COMUNICACION CON EL CLIENTE

La organizacion debe determinar e implementar disposiciones eficaces para

la comunicacién con los clientes, relativas a:

= Lainformacién sobre el producto.
= Las consultas, contratos o atencidon a pedidos, incluyendo las
modificaciones.

= Laretroalimentacion del cliente, incluyendo sus quejas. (25
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b) 1ISO 9004-2009: Gestion para el éxito sostenido de una organizacion:

Enfoque de gestion de la calidad

COMUNICACION DE LA ESTRATEGIA Y LA POLITICA

= La comunicacién eficaz de la estrategia y las politicas es
esencial para el éxito sostenido de la organizacion.

= Tal comunicaciébn deberia ser significativa, oportuna y
continua.

= La comunicacion también deberia incluir un mecanismo de
retroalimentacion, un ciclo de revision y deberia incorporar
disposiciones para tratar proactivamente los cambios en el
entorno de la organizacion.

= El proceso de comunicacion de la organizacion deberia operar
tanto vertical como horizontalmente y deberia estar adaptado

a las distintas necesidades de sus destinatarios.

CONOCIMIENTOS

La alta direccion deberia evaluar como se identifica y se protege la actual
base de conocimientos de la organizacion. La alta direccion también
deberia considerar como obtener los conocimientos necesarios para
satisfacer las necesidades presentes y futuras de la organizacién a partir de

fuentes internas y externas:

= Asegurarse de la comunicacién eficaz de la informacion
importante (en particular en cada interfaz en las cadenas de

suministro y de produccion)
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INFORMACION

La organizacion deberia establecer y mantener procesos para recopilar
datos fiables y utiles, y para convertir esos datos en la informacion

necesaria para la toma de decisiones.

Se necesita que los sistemas de informacion y comunicacion de la
organizacion sean robustos y accesibles, para asegurarse de su capacidad.
La organizacién deberia asegurarse de la integridad, la confidencialidad y la
disponibilidad de la informacion relativa a su desempenfio, a las mejoras del

proceso y sobre el progreso en el logro del éxito sostenido.

Para que una organizacion sea considerada madura en cuestiones de
comunicacion, es decir que tiene un desempeio eficaz y eficiente y logra el éxito

sostenido, debe considerar que:

- Se revisa de manera periddica la eficacia de los procesos de comunicacion.

- Los procesos de comunicacion satisfacen las necesidades de las partes

interesadas. (2¢)

3.15 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Desde su definicion, la palabra "asegurar" implica afianzar algo, garantizar el
cumplimiento de una obligacién, transmitir confianza a alguien, afirmar, prometer,
comprobar la certeza de algo, cerciorar; de acuerdo con esto, a través del
aseguramiento, la organizacion intenta transmitir la confianza, afirma su
compromiso con la calidad a fin de dar el respaldo necesario a sus productos y/o
servicios. A continuacion se presentan diferentes conceptos respecto al

aseguramiento de calidad:
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ISO 9000-2005: Sistemas de gestion de la calidad: Fundamentos y

vocabulario:

“‘parte de la gestion de la calidad orientada a proporcionar confianza en que

se cumpliran los requisitos de calidad”. (24

NORMA Oficial Mexicana NOM-059-SSA1-2013, Buenas préacticas de

fabricacion de medicamentos:

‘conjunto de actividades planeadas y sistematicas que lleva a cabo una
empresa, con el objeto de brindar la confianza, de que un producto o

servicio cumple con los requisitos de calidad especificados”. (27

NMX-CC-001:1995 IMNC ISO 8402. Administracion de la Calidad vy

Aseguramiento de la Calidad. Vocabulario:

‘es la conjuncién de acciones planificadas y sistematicas que son
necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un producto o
servicio satisface los requisitos dados para la calidad, los cuales deben

estar sustentados en la satisfaccion de las expectativas de los clientes”. (25

La Organizacion Mudial de la Salud (OMS) a través de su serie de informes

técnicos dedica un capitulo al concepto de aseguramiento de calidad:

El aseguramiento de la calidad o garantia de la calidad es un concepto amplio que

abarca todos los asuntos que individual o colectivamente influyen en la calidad de

un producto. Se trata de la totalidad de los acuerdos alcanzados con el objeto de

garantizar que los productos farmacéuticos son de la calidad requerida para el uso

previsto.
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El aseguramiento de calidad por lo tanto, incorpora factores de Buenas Practicas

de Fabricacion (BPF) y de otro tipo, como el disefio y desarrollo de productos. (g

El sistema de aseguramiento de la calidad de productos farmacéuticos debe

garantizar que:

a)

b)

d)

f)

Los productos farmacéuticos son disefiados y desarrollados de una manera
gue tenga en cuenta los requisitos de las Buenas Practicas de Fabricacion
(BPF) y otros relacionados, como las de Buenas Practicas de Laboratorio,
(BPL), Buenas Practicas de Documentacion (BPD) y las Buenas Practicas
Clinicas (BPC).

Las operaciones de produccion y control estén claramente especificadas

por escrito y que se adopten los requisitos de las BPF.

Se tomen las medidas necesarias para la fabricacién, provision, y uso de

materia prima y de envasado adecuadas.

Se efectien todos los controles necesarios de las materias primas,
productos intermedios, y productos a granel, y otros controles en proceso,

calibraciones y validaciones.

El producto terminado sea procesado y verificado correctamente y de

acuerdo con los procedimientos definidos.

Los productos farmacéuticos no sean comercializados antes de que las
personas autorizadas hayan certificado que cada lote de produccion ha sido
fabricado y controlado de acuerdo con los requisitos establecidos por las

autoridades encargadas.
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g) Se hayan tomado medidas adecuadas para asegurar, en todo lo posible,
qgue los productos farmacéuticos sean almacenados por el fabricante,
distribuidos, y subsecuentemente manejados de tal forma que la calidad se
mantenga durante todo el periodo de actividad de dichos productos.

h) Las desviaciones son reportadas, investigadas y registradas.

1) Hay un sistema para aprobar los cambios que pueden tener un impacto en
la calidad del producto.

j) Las evaluaciones periodicas de la calidad de los productos farmacéuticos
se llevan a cabo con el objetivo de verificar la consistencia del proceso y

asegurar su mejora continua.

Las Buenas Practicas de Fabricacion son parte del aseguramiento de la calidad
gue garantiza que los productos son elaborados y controlados consistentemente
de acuerdo con las normas de calidad apropiadas para el uso previsto y como lo

requiere la autorizacion de comercializacion. ()
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4. PROBLEMA DE INVESTIGACION

4.1 PLANTEAMIENTO Y JUSTIFICACION

El departamento de aseguramiento de calidad dentro de la industria farmacéutica
es el area que brinda la confianza de que un producto o servicio cumple con los
requisitos de calidad especificados, a través de un conjunto de actividades
planeadas y sistematicas. La comunicacion en éste departamento es de suma
importancia ya que dichas actividades y su gestion estan relacionados con
diferentes areas, entre ellas se pueden mencionar produccion, control de calidad,
planeacién, almacén, validacion entre otras, por lo que es trascendental que éste

departamento cuente con los medios y canales de comunicacion mas apropiados.

En el area de aseguramiento de calidad de la planta farmacéutica nacional que se
ha tomado como sujeto de estudio, se han identificado los siguientes problemas

derivados de un sistema de comunicacion inadecuado:

- Se ha propiciado el flujo de informacion incontrolado internamente y

externamente.

- Se ha favorecido la comunicacion informal, principalmente el rumor, entre

los miembros del departamento y las diferentes areas relacionadas.

- Con el area de control quimico la falta de comunicacion ha ocasionado el
retraso en el muestreo de materias primas, productos e insumos que
requieren ser analizados, también algunas condiciones especiales que se
requieren para el muestreo se omiten, lo que ocasiona retrasos en las

actividades.
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- Con el area de planeacién no hay una retroalimentacion adecuada de los
productos e insumos que requieren aprobarse para su liberacion y de ese
modo el area de ventas los tenga disponibles, lo que ha originado que el
departamento de aseguramiento de calidad no cumpla con sus objetivos a
tiempo.

- Con el area de almaceén la falta de comunicacion ha propiciado que no haya
una coordinacion adecuada para la disposicion de é&rea y productos,
materias primas 0 insumos para su muestreo y esto conlleva un retraso

para sus analisis por parte del &rea de control quimico.

- La falta o inadecuada comunicacion entre personal del area de
aseguramiento de calidad, ha originado que no haya un seguimiento
apropiado de los procesos en las areas de produccion y acondicionamiento,

lo que dificulta la coordinacion de actividades.

- La falta de comunicacion descendente y horizontal en el area de
aseguramiento de calidad, origina un inadecuado ambiente laboral y una

nula retroalimentacion.

- Dificulta una gestion eficiente del departamento

Cabe mencionar que el area de aseguramiento de calidad se conforma por
personal que labora en 3 turnos, lo cual propicia que los problemas antes
mencionados aumenten, ya que no hay un proceso o sistema de comunicacion

establecido entre los propios miembros del departamento.

Pagina | 82



4.2 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

Es trascendental que se lleve a cabo una propuesta de canales de comunicacion
para que se implementen en el area de aseguramiento de calidad de la planta
farmacéutica nacional que se ha tomado como sujeto de estudio, debido a los
problemas que se han generado por un sistema de comunicacion inadecuado y
con ello sea mas eficiente el proceso comunicativo con las diferentes areas con
las que se relaciona, asi como entre el personal interno del departamento, para
gue con ello se logre una correcta gestion y que las funciones y actividades sean
llevadas a cabo de forma apropiada.

4.3 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

El presente estudio se realizara tomando como sujeto de investigacion la manera
en la que opera una planta farmacéutica tipica en el territorio nacional, por lo que
las propuestas y alcances planteados en este estudio aplicaran a organizaciones

del mismo ramo, dependientes del capital nacional.

Concretamente el estudio se realizara solamente con referencia al departamento
de aseguramiento de calidad y su relacion con otros departamentos dentro de la

misma organizacion.
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5. OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Realizar una propuesta de implementacion de canales de comunicacion,
para la gestion eficiente del departamento de aseguramiento de calidad, en

una planta farmacéutica nacional tipica.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

a)

b)

d)

Realizar una investigacion bibliografica del tema de comunicacion y de la

importancia que adquiere dentro de la gestion de una organizacion.

Definir las funciones del departamento de aseguramiento de calidad y su
relacion con otras areas dentro del esquema general del funcionamiento de

una planta farmacéutica.

Enmarcar cuales son las areas clave que deben atenderse para que el
proceso de comunicacion sea eficiente en el area de aseguramiento de

calidad de una planta farmacéutica nacional.

Proponer los canales o medios de comunicacién adecuados para las areas
clave establecidas, para que con ello se logre una gestion eficiente en el
departamento de aseguramiento de calidad de una planta farmacéutica

nacional tipica.
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6. METODOLOGIA

6.1 TIPO DE ESTUDIO/DISENO DE LA INVESTIGACION

Estudio no experimental — Revision bibliogréfica

Sujeto de estudio: area de aseguramiento de calidad de una farmacéutica

nacional.

6.2 PROCEDIMIENTO

Primeramente se llevd a cabo una revision bibliografica y recopilacion de
informacion acerca de la comunicacion y la importancia que tiene dentro de una
organizacion, posteriormente se procedido a la descripcion de las funciones del
departamento de aseguramiento de calidad, asi como las areas con las que se
relaciona y se desarrolla el proceso de comunicacion dentro del esquema general
del funcionamiento de la planta farmacéutica nacional bajo estudio.
Posteriormente se puntualizaron los problemas que se han originado por un
inadecuado sistema de comunicacion dentro del departamento de aseguramiento
de calidad y con las areas con las que se vincula. Finalmente se plantearon
algunas propuestas de canales de comunicacion para hacer mas eficiente la
gestion de las actividades en el departamento de aseguramiento de calidad y

mejorar la comunicacion con las areas clave identificadas.
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6.3

DIAGRAMA DE FLUJO

Revisién bibliografica y
recopilacién de
informacion.

\ 4

Definicidon de las funciones
que realiza el area de
aseguramiento de calidad
dentro del esquema general
del funcionamiento de la
planta farmacéutica nacional.

\ 4

Determinacion de las areas
clave con las que se
relaciona el drea de

aseguramiento de calidad.

\ 4

Elaboracién de las
propuestas de canales

Puntualizacion de los principales
problemas derivados de una
inadecuada comunicacion entre el
area de aseguramiento de calidad y
los departamentos con los que se
relaciona

A

de comunicacion.

Finalizacidon de
tesina.

Figura 9. Diagrama de flujo del proceso de elaboracién de trabajo de tesina.
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7. RESULTADOS

7.1

7.2

Se realiz6 una investigacion bibliografica de la comunicacién y se encontrd
gue es un factor clave que contribuye para alcanzar los objetivos y metas
organizacionales. La comunicacion es de suma importancia ya que es un
proceso en el que estan involucrados ya sea de manera directa o indirecta
los departamentos y empleados de una organizacion, afecta a quienes
realizan funciones administrativas como a quienes realizan funciones
operativas, por lo tanto no debe ser considerada como un mero vehiculo de
transmision de informacion, sino como un proceso inherente a cualquier

tarea que debe ser definido e implementado estratégicamente.

La eficacia del funcionamiento organizacional esta directamente relacionada
al buen o mal funcionamiento de los procesos de comunicacién, por lo que
aparece como un elemento fundamental haciéndose cada vez mas necesaria
la planificacion de los canales de comunicacion y el uso adecuado de los

mismos.

Derivado de la investigacion bibliografica a continuacion se definen las
funciones del departamento de aseguramiento de calidad y su relacion con
otras areas dentro del esquema general del funcionamiento de la planta

farmacéutica nacional que se tomo bajo estudio:

7.2.1 La planta farmacéutica nacional que se tomd bajo estudio se dedica a
la fabricacion de productos farmacéuticos, farmoquimicos, productos
cosméticos y de aseo personal. Abastece medicamentos al mercado
privado, con productos de prescripcion y de venta libre, asi como

también participa en el abastecimiento del sector salud.
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En un contexto general la planta farmacéutica nacional bajo estudio opera de

la siguiente forma:

Se encarga de la planeacion de los productos requeridos de acuerdo a
los pronosticos del area de ventas y se coordina con las areas de
produccién para la disposicion de productos.

| PRODUCCION |

Se encarga de la fabricacion y acondicionamiento de los productos
requeridos por el area de planeacion en cantidad y tiempo.

Su principal funcion es el abastecimiento de insumos requeridos por
las areas de produccidn, asi como el resguardo y distribucion de los

proutos.

| CONTROL QUIMICO |

Se encarga de efectuar los analisis fisicoquimicos y microbiologicos de
los insumos empleados y productos elaborados.

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Su principal funcidn es garantizar la calidad de los productos que son
liberados para su distribucién y venta.

7.2.2 El area de aseguramiento de calidad tiene como principal funcién
garantizar la calidad de los productos que son liberados para su
distribucion y venta, verificando el cumplimiento de las buenas
practicas de fabricacion y buenas practicas de documentacién, asi
como también el cumplimiento de las especificaciones y de los

requisitos regulativos aplicables.
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7.2.3

7.2.4

7.2.5

7.2.6

1.2.7

7.2.8

7.2.9

Llevar a cabo el despeje de area o de linea, inspecciones,
determinaciones, revision e interpretacion de resultados en las areas
de produccion, correspondiente a los procesos de fabricacién y

acondicionamiento.

Asegurar que los productos se fabriquen y acondicionen de acuerdo a
las instrucciones escritas con la finalidad de obtener la calidad

establecida.

Garantizar que las actividades realizadas en las areas de produccion

se documenten en el momento de su ejecucion.

Llevar a cabo la revision de los expedientes de fabricacion y
acondicionamiento, para asegurar que se incluyan todos los registros

relacionados con el lote de producto.

Llevar el control y reporte de las desviaciones o no conformidades y

asegurar el cierre de las mismas.

Realizar el dictamen de aprobacion o rechazo de los insumos,
productos intermedios, productos a granel y productos terminados de

acuerdo a los requerimientos de las areas de planeacion y ventas.

Llevar a cabo el muestreo e inspeccion de materias primas, producto a
granel y producto terminado, en coordinacion con el area de control

guimico y el area de almaceén.

7.2.10 Muestrear, inspeccionar y evaluar los materiales de envase y

empague, en coordinacion con el area de almacén y de acuerdo a los

requerimientos del area de planeacion.
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7.3

7.2.11 Evaluacion de limpieza mediante el muestreo de trazas en la limpieza
de &reas y equipos, para asegurar el estado validado en coordinacion

con el &rea de control de quimico y validacion.

Una vez definidas las funciones realizadas por el personal de aseguramiento
de calidad y de acuerdo al contexto general en el que opera la planta
farmacéutica nacional bajo estudio, a continuacion se establecen las &reas

clave con los que se relacionan y se desarrolla el proceso de comunicacion:

Ventas

Control

quimico Planeacion

Aseguramiento
de calidad

Almacén Produccion

Figura 10. Areas clave con las que se relaciona el departamento de

aseguramiento de calidad.
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7.4 Con base en la revision bibliografica y estableciendo las areas clave con las
gue se relaciona el departamento de aseguramiento de calidad y se
desarrolla el proceso de comunicacion, a continuacion se plantean las

siguientes propuestas de canales de comunicacion:

7.4.1 AREA DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD/PRODUCCION

Para la comunicacion y gestién de las actividades con el area de produccién se

realizan las siguientes propuestas:

- Internamente en el departamento de aseguramiento de calidad se propone
establecer una bitacora electronica donde se realicen registros por parte del
personal acerca de los procesos y actividades que se llevan a cabo en las

areas de produccion.

- Se propone que el registro de la bitacora se lleve a cabo por dia, por turno y

por area.

- Estos registros deberan incluir toda la informacion del producto que se esta
procesando en las areas de produccion o acondicionamiento incluyendo
posibles problemas, precauciones, cuidados, tiempos y observaciones, asi

como fecha, hora y nombre de quien entrega el turno.

- Dentro de esta bithcora se debera incluir un apartado que permita los
comentarios o la retroalimentacion por parte de los miembros del

departamento.

- Se pretende que la bitacora electronica se encuentre en la red interna del
departamento de aseguramiento de calidad, por lo cual sélo se tendra

acceso por parte del personal autorizado y con su clave de acceso.
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- El formato de la bitadcora se elaborara con un disefio sencillo y de facil

comprension.

- Se propone que se elabore un procedimiento normalizado de operacion

donde se mencionen las actividades que deben realizarse para el registro

en la bitacora, asi como el formato empleado. Ver Anexo 1.

A continuacién se presenta el formato propuesto para la bitdcora de registros del

area de soélidos:

FECHA Y HORA

ENTREGA TURNO,
MEZCLADO 1

PRODUCTO

MEZCLADO 2

PRODUCTO

MEZCLADO 3
PRODUCTOD

LOTE

LOTE

LOTE

PROCESD

PROCESD

PROCESD

DBSERYACIONES

I TABLETEADD
PRODUCTO

DBSERYACIONES

REC
PRODUCTO

UERIMIENTO

LOTE

LOTE

PROCESD

PROCESD

DBSERYACIONES

DBSERYACIONES

b’ _LERTURNO 200 TURNO <3ERTURNO- .

DBSERYACIONES

COMENTARIOS

Figura 11. Formato de entrega de turno del area de sélidos

Pagina | 92



La siguiente figura muestra un ejemplo de cémo podria ser el llenado de la

bitdcora electrénica en el area de sélidos en el tercer turno:

ENTREGA TURNOD, H .
il E. Gonzilez 1702012 0850
MEZCLADO 1 MEZCLADO 2 MEZCLADO 3
PRODUCTO Praducta ¥ PRODUCTO Produsta ¥ PRODUCTO Minguna
LOTE Z0RITEME LOTE 201202ENE LOTE

Elmezclado empezd a las 03:00,

- s Iba empezar a lubricarse, pero se
=e granuld a las 05:00 y terminari P P

Se hizo limpieza tokal de areay de

PROCESO X PROCESO detectaron puntas nedros enel PROCESO N
el proceso aproximadaments 2 equipa
mezclado
las 03:00
e le dio aviso al supervisor, por Arrancars un Produsto 2 en el
DOBSERYACIONES Rlinguna OBSERYACIONES| |o que e detuvo el proceso a las [ DOBSERYACIONES -
430 turno de la mafiana

BLETEADO UBRIMIENTO COMENTARIOS
FRODUCTO Frodusto E PRODUCTO Producta D
LOTE 20MHEOIC LOTE 2012ENE
Continua el tableteado, legd ala Estaba por terminarse el
PROCESO mitad alas 0600, ya tomé las PROCESO recubrimiento, faltaba media hora
muestras intermedias aprozimadaments Fiewisé los expedientes de 1oz Produstos W y Faltan firmas

en latéonica de fabricacidn

El supervisor ya corrigic los espedientes que estaban mal

Se estaban pegando un poco las
OBSERYACIOMES | tabletas, porlo quebsjaronla | OBSERWACIONES
welocidad de tableteado

PAuestrear el producto al kermino
del recubrimiento

b M mmaSiennidieer 200 TURNO | _3ER TURNO. -~ %]

Figura 12. Ejemplo de llenado de bitacora electronica

Para la comunicacion descendente, ascendente y horizontal en el departamento

de aseguramiento de calidad se propone lo siguiente:

- Reuniones grupales entre los miembros del area de aseguramiento de

calidad, considerando al personal de los 3 turnos y al jefe de departamento.

- Se propone que estas reuniones se realicen por lo menos una vez a la

semana, debido a los diferentes horarios y actividades del personal.
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- Mediante estas reuniones se pretende que haya retroalimentacion acerca
de las actividades propias del &rea y de los departamentos con los que se

relaciona; los temas que se proponen como ejemplo son los siguiente:

= Desviaciones o no conformidades

= Controles de cambios en procesos o documentacion

» Tendencias y resultados de las determinaciones en las &reas de
produccién

= Problemas que se han presentado

» Propuestas o0 ideas para mejorar alguna situacion en el
departamento o externamente

= Seguimiento de las actividades realizadas por los miembros del
departamento

= Asignacion y coordinacion de actividades del area de aseguramiento
de calidad y de los departamentos con los que se relaciona

= Intercambio de informacion en direccion ascendentes, descendente y
horizontal

= Difusién de procedimientos, politicas y objetivos

= Fechas de productos, materias primas e insumos que requieren

aprobarse

- Del mismo modo se propone que haya una reunion al final de cada mes
entre todos los miembros que conforman el departamento de

aseguramiento de calidad.

- Se emitird una minuta al término de las reuniones semanales y mensuales.
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7.4.2 AREA DE CONTROL QUIMICO Y AREA DE ALMACEN

- Se propone que el area de control quimico, aseguramiento de calidad y
almacén se reunan para la emision de un listado de muestreo semanal de
los productos, materias primas e insumos que requieren ser muestreados

por el personal de aseguramiento de calidad para su analisis.

- Dicho listado se emitira con una semana de anticipacion a la fecha que se

requiere el analisis por parte de control quimico.

- El formato deberé incluir fecha en la que se requiere analizar el producto,
materia prima o insumo, fecha y hora disponible para el muestreo y una
columna de informacion adicional en la que podra solicitarse alguna
condicion especial, por ejemplo, una mayor cantidad de producto o algun

tipo de muestreo necesario.

A continuacion se muestra el formato propuesto del listado de muestreo semanal:

FECHA Y
FECHA QUE HORA

PRODUCTOI’NMSAL‘JLEOR'A PRIMAO | REQUIERE| DISPONIBLE INFORMACION ADICIONAL
ANALISIS PARA

MUESTREO

Figura 13. Formato de Listado de muestreo semanal

Pagina | 95



En la figura siguiente se ejemplifica el llenado del listado de muestreo semanal:

FECHA'Y
FECHA QUE HORA
PRODUCTOI’N'\gﬁ-:;/IIEglA PRIMA © SE REQUIERE| DISPONIBLE INFORMACION ADICIONAL
ANALISIS PARA
MUESTREO
. . 08:00
Lactosa anhidra 23-jul-13 - N/A
22-jul-13
L _ 11:00
Glicerina 23-jul-13 - N/A
22-jul-13
16:00 Se requieren 20 g de muestra
Alprazolam 24-jul-13 - q . g
22-jul-13 adicionales
09:00 Se requieren 100 g adicionales
Producto X 24-jul-13 : au . g ! I, .
23-jul-13 para control microbiologico
_ 12:00
Acetona 24-jul-13 - N/A
23-jul-13
N/A i
Neomicina 25-jul-13 Realizar muestre_o en cuanto
25-jul-13 llegue materia prima

Figura 14. Ejemplo de llenado del Listado de muestreo semanal

El listado sera emitido por el area de almacén, una vez que control quimico
haya fijado las fechas que en las que se requiere el analisis, y se enviara
via correo electronico a las areas de control quimico y aseguramiento de

calidad.

Una vez que se tenga el listado de muestreo semanal la informacion se
difundira en las reuniones internas del departamento de aseguramiento de

calidad.

El formato del listado de muestreo semanal y las actividades que deben
realizarse estaran referenciadas en un procedimiento normalizado de

operacion. Ver anexo 2.
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7.4.3 AREA DE PLANEACION Y AREA DE VENTAS

Para la informacién y difusiébn de los productos que el departamento de ventas
requiere, se realizaran juntas al inicio de la semana con el personal de las areas
de ventas, planeacién, produccion, almacén, aseguramiento de calidad para
determinar las fechas en las que estaran disponibles y para lo cual se propone lo

siguiente:

- Se emitira una minuta y memorando de las juntas que se realizan
semanalmente en coordinacion con las areas involucradas, en donde se
puntualizaran los productos que necesita el area de ventas y las fechas en

gue los requiere.

- Este memorando debera firmarse por el personal de las diferentes areas

involucradas y sera enviado por via electronica.

- En caso de cualquier retraso o desviacion de las actividades que afecten
las fechas filadas en la minuta se convocaran reuniones con los

departamentos involucrados para detallar el problema y la posible solucion.

- La informacién que se intercambie sera difundida en las reuniones internas

del departamento de aseguramiento de calidad.
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A continuacién se muestra un diagrama de flujo con el resumen de las propuestas

de canales de comunicacion:

Propuestas de
canales de
comunicacion

Bitacora

electrdnica interna
v L

Aseguramiento Reuniones
»

de calidad "] semanales
. v

Minuta

Reuniones

A 4

mensuales

\/

y

A 4

Reuniones en caso Control - AT
L. mision de Listado de
de alguna quimicoy
muestreo semanal

almacén . —

A\ 4

desviacion o retraso

de actividades

Reuniones

semanales con Emision de

A4

aseguramiento de minuta y
Ventas calidad, control
Planeacién

\ 4

memorando

A\ 4

quimico, almacén de productos

y produccion

\/

Figura 15. Diagrama de los canales de comunicacion propuestos.
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8. DISCUSION DE RESULTADOS

En el &rea de aseguramiento de calidad de la planta farmacéutica nacional que se
tomd bajo estudio se encontré que existen diversos problemas derivados de un
sistema de comunicacion inadecuado, ya que los canales de comunicacién
existentes no estan debidamente estructurados y no facilitan el proceso de
transmision de informacién entre los miembros del departamento y las areas con

las que se relaciona.

Las é&reas clave identificadas con las que se relaciona el departamento de
aseguramiento de calidad son principalmente las areas en las que se desarrolla
mayormente el proceso de comunicacion, por lo cual solo se realizaron las

propuestas de comunicacion enfocadas hacia éstas.

a) Para el area de aseguramiento de calidad y para la coordinacion de
actividades en el area de produccion se propuso una bitacora electronica,
reuniones semanales y reuniones mensuales. De lo anterior se debe

puntualizar las ventajas y desventajas que conllevan éstas propuestas:

BITACORA ELECTRONICA
VENTAJAS

- El uso de una bitacora electronica interna implica que sélo el personal del
departamento tendra acceso a la informacion, por lo que este canal de
comunicacion reducira el flujo de informacion entre los miembros del

departamento y se asegura un grado de confidencialidad.
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- El disefio de la bithcora electronica que se propone es sencillo por lo que no

se complicara la emisién y recepcion de la informacion.

- La bitdcora permitira comunicar todo acerca de los procesos que hay en las
areas de produccién y acondicionamiento, sin importar que el departamento

este conformado por personal de 3 turnos de trabajo.

- El costo de la bitacora electronica sera reducido, ya que todo el personal
del departamento tiene acceso a la red interna, por lo que el uso de este

canal no implica gastos mayores.

- La bitacora electronica es un tipo de comunicacion escrita, por lo que la
informacion que se transmita a través de este canal serd tangible,

comprobable y podra estar disponible para referencias futuras.

- El uso de este canal de comunicacion limita las emociones y las sefiales no
verbales del emisor, por lo que el mensaje no serd susceptible de sufrir

alguna distorsion del significado.

- Por medio de los registros en la bitdcora electronica se reducira
significativamente la informacién asimétrica, con respecto a los procesos

gue se lleven a cabo en las areas de produccion.

- Debido a que el uso de la bitacora electronica se encontrara referenciado
en un procedimiento normalizado de operacion propiciard que la

comunicacion a través de este canal sera formal.

DESVENTAJAS

- El uso de este canal esta limitado por fallas eléctricas de los equipos o

problemas con la red interna.
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- El empleo de la bitacora electrénica no implica el trato personal.

- Mediante la bitacora electréonica no habria una retroalimentacién inmediata

entre el emisor y receptor.

- A pesar de que el disefio propuesto de la bithcora es sencillo, no se
garantiza que la informacion enviada sea interpretada tal como pretendi6 el

emisor, ya que la redaccion y el estilo empleado puede producir confusion.

- Las expresiones, movimientos faciales, el tono de voz, ademanes y
posturas, son nulas en este canal, lo que ocasiona que la informacidon no

exprese un mayor significado que lo que esta escrito.

REUNIONES SEMANALES Y MENSUALES
VENTAJAS

- Las reuniones grupales ya sea de manera semanal o mensual implican el
trato personal entre los miembros del departamento, lo cual tiene una
importante consecuencia sobre la eficacia de la comunicacion, ya que de

este modo la conversacion sera directa, es decir frente a frente.

- A través de estas reuniones hay un maximo intercambio de informacion en
direccion descendente, ascendente, lateral y diagonal, ya que el jefe de
departamento puede comunicar lo que ocurre y las actividades que llevan a
cabo los otros departamentos con los que se relaciona aseguramiento de
calidad; del mismo modo los miembros del departamento pueden
comunicar las actividades e intercambiar informacién acerca de los
procesos en las areas de produccién y acondicionamiento en direccion

ascendente y lateral.
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- La retroalimentacion en estas reuniones entre el emisor y el receptor es

inmediata.

- Las reuniones brindaran la méaxima cantidad de palabras, expresiones,
movimientos faciales, entonaciones, ademanes, posturas, gestos,

emociones y permitiran expresar el sentimiento detras de la informacion.

- La comunicacién a través de las reuniones permitira una mayor

coordinacion y cumplimiento formal de las tareas asignadas.

- A través de la comunicacion grupal aumentara la autoestima y motivacion
de los miembros del departamento, de igual modo estimula la participacion

y el compromiso de todos.

- Entre los miembros del departamento se pueden aclarar malos entendidos

y rumores, ademas compartir experiencias.

- Mediante estas reuniones se pueden tomar mejores decisiones debido a la

maxima cantidad de informacién que se puede intercambiar.

- El intercambio de informacion obtenido de estas reuniones quedara
registrado en una minuta, con lo cual la informaciéon podra consultarse

posteriormente.

DESVENTAJAS

- Puede dificultarse que el personal de los 3 turnos junto con el jefe de
departamento se rednan debido a los diferentes horarios de trabajo, por lo

gue tendria que considerarse la factibilidad de reuniones quincenales.
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- Puede ocasionar conflictos entre los miembros del departamento si existen

rumores o chismes.

- Estas reuniones pueden ocasionar una sobrecarga de informacion.

- No todas las personas admiten la critica como algo constructivo y acttan de

manera defensiva.

- Cuando las personas se sientan amenazadas dificultan una comunicacion

eficaz.

b) La propuesta de canal de comunicacion para la gestion del area de
aseguramiento de calidad y la relacion entre control quimico y el area de
almacén es la emision de un listado de muestreo semanal, que sera
enviado via correo electronico a los departamentos involucrados. A

continuacion se analizan las ventajas y desventajas de dichas propuestas:

REUNIONES Y EMISION DE LISTADO DE MUESTREO SEMANAL
VENTAJAS

- Mediante las reuniones entre las areas de aseguramiento de calidad,
control quimico y almacén, asi como con la emision de un listado de
muestreo semanal habra una mejor comunicacion diagonal o
interdepartamental, acerca de los productos, materias primas e insumos

gue requieren ser muestreados.

- Las reuniones entre personal de las areas involucradas facilitaran el

intercambio de informacion y la retroalimentacion sera inmediata.
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Estas reuniones permitirdn coordinar de una forma mas eficiente las
actividades que implican a los tres departamentos y con ello se podra
reducir malos entendidos y problemas entre éstas areas.

La emision del listado de muestreo semanal involucra la participacién de las

tres areas, por lo que de este modo disminuira la informacion asimétrica.

El formato del listado de muestreo semanal estard referenciado en un
procedimiento normalizado de operacién para favorecer una comunicacién

formal.

El listado emitido sera difundido internamente en el area de aseguramiento
de calidad en las reuniones grupales semanales para coordinar las
actividades del personal, lo que favorecera una gestion mas eficiente del

departamento.

DESVENTAJAS

Dificultad para poder reunirse las areas de aseguramiento de calidad,

control quimico y almacén, debido a las diferentes actividades que realizan.

Omision de informacion por parte de alguna de las tres areas, lo que

originaria informacion asimétrica.

Los canales de comunicacién propuestos para difundir la informacién
acerca de los productos que requieren aprobarse y estar disponibles para
su venta son reuniones al inicio de semana entre el area de ventas,
planeacién, produccién, aseguramiento de calidad, control quimico y

almacén y la emisién de una minuta y memorando donde se determinen las
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fechas en las que se requieren los productos. De lo anterior se debe

puntualizar las ventajas y desventajas que conllevan:

REUNIONES SEMANALES Y MEMORANDO DE PRODUCTOS
VENTAJAS

- Estas reuniones permitran a las &reas mencionadas externar las
dificultades que conlleva realizar sus actividades para poder tener
disponibles los productos solicitados y con ello se planteen posibles

alternativas para lograr el objetivo.

- El canal de comunicacion oral permitird obtener la maxima cantidad de
informacion de cada departamento, o que también ayudara a obtener una

retroalimentacion rapida.

- Todos los departamentos tendran acceso a la misma informacion, por lo
gue se reducira considerablemente la informacion asimétrica y con ello

obtener alguna ventaja.

- La emision de una minuta en cada reunion, tiene como objetivo dejar escrito
lo que se acorddé y no haya malos entendidos posteriormente entre las

areas involucradas.

- De igual modo la emision del memorando puntualizando los productos y las
fechas en que se requieren, permitiran tener un canal con un nivel
necesario de formalidad, ya que dicho documento sera firmado por todas

las areas involucradas.

- En caso de que en el desarrollo de las actividades propias de las areas se

presente algun imprevisto como algun retraso o desviacion que imposibilite
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cumplir con las fechas que se pactaron, se convocara nuevamente a una
reunién para informar la situacion y entre los departamentos implicados
tomar la mejor decision. Esto facilitara y mejorard la comunicacion y
relacion entre los departamentos, ya que no deberd ocultarse este tipo de

informacion.

DESVENTAJAS

- Dificultad para poder reunirse semanalmente las areas de ventas,
planeacion, produccién, aseguramiento de calidad, control quimico y
almacén, debido a las diferentes actividades que realizan.

- No es posible saber en qué momento se puede presentar imprevistos en

cualquiera de las areas, por lo que las fechas tenderian a modificarse.

- Omisién de informacion por parte de alguna de las areas, lo que originaria

informacion asimétrica.
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9. CONCLUSIONES

Los resultados de esta investigacion bibliografica permitieron identificar a la
comunicacion como un elemento clave dentro de una organizacién, ademas
sirvié de sustento para realizar una propuesta de canales de comunicacion
para el area de aseguramiento de calidad y las areas con las que se
relaciona de la planta farmacéutica nacional que se tomé bajo estudio.

Se definieron las funciones del departamento de aseguramiento de calidad,
asi como las areas clave con quién se relaciona y se desarrolla el proceso

de comunicacion de la planta farmaceéutica nacional bajo estudio.

Los canales de comunicacion propuestos para el area de aseguramiento de

calidad son del tipo oral y escrito a través de formatos formales y definidos.

Las propuestas de canales de comunicacibn no han sido puestas en
practica, por lo que no se puede medir en estos momentos la eficacia de las

mismas.

Pagina | 107



10. SUGERENCIAS

- Una vez que las propuestas sean implementadas se tendria que verificar
gue la gestion de las actividades que lleva a cabo el &rea de aseguramiento
de calidad ha mejorado, asi como la reduccién de conflictos y problemas

gue se identificaron con las areas que se relaciona.

- Se sugiere la aplicacién de encuestas y entrevistas entre los miembros del
departamento de aseguramiento de calidad para medir la eficacia de las

propuestas realizadas.
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12.

ANEXOS

ANEXO 1.
Procedimiento Normalizado de Operacion:

Registro de actividades en bitacora electrénica.

PROCEDIMIENTO NORMALIZADO DE OPERACION
REGISTRO DE ACTIVIDADES
EN BITACORA ELECTRONICA

ELABORO: )
EDUARDO GONZALEZ CONCHILLOS

REVISO:;
JEFE DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

APROBO:;
JEFE DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

FECHA DE APROBACION: JUN 13
FECHA DE APLICACION: JUL 13
FECHA DE VIGENCIA: JUN 14
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. OBJETIVO:

Establecer las instrucciones necesarias para llevar a cabo el
registro de las actividades realizadas por el personal del
departamento de aseguramiento de calidad en la bitacora
electronica.

. ALCANCE:

Este procedimiento aplica a todo el personal que labora en el
departamento de aseguramiento de calidad.

lIl. RESPONSABILIDAD:

Es responsabilidad del personal de aseguramiento de calidad
llevar a cabo Ilas instrucciones contenidas en este
procedimiento y hacer uso adecuado de la bitacora
electronica.

V. DESARROLLO DE PROCEDIMIENTO:

1. Para el registro de las actividades y procesos en la
bitacora electronica el personal de aseguramiento de
calidad debera acceder a la Red en el equipo de
computo que le haya sido asignado.

2. Una vez dentro de la Red debera entrar a la carpeta de
Aseguramiento de calidad con su clave de acceso.

3. Dentro de la carpeta de Aseguramiento de Calidad
accedera a la subcarpeta de Entrega de turno vy
posteriormente debera acceder a la carpeta del area a la
gue esta asignado.
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4. Una vez dentro de la carpeta de Area accedera a la
subcarpeta del mes en curso y abrird el archivo de la
bitacora electronica.

5. A continuacibn se muestra la ruta de acceso a la
bitacora electronica:
@

» Red

6. Dentro del archivo de la bitacora electronica se realizara
el registro de actividades y procesos como a
continuacidén se muestra;

a) Se debera seleccionar el turno de entrega de
actividades (1°, 2° y 3er turno).

b) Se escribira el nombre de la persona que registre
las actividades.

c) Se deberd anotar la fecha y hora en la que se
realiza el registro.

d) Se escribira el nombre del producto.

e) Se debera escribir el nimero de lote del producto.

f)  Se realizard una descripcidn del proceso que se
esta llevando a cabo en su turno. P4gina 3 de 4
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g En este apartado se registraran consideraciones
importantes acerca del proceso.
h) Finalmente en este apartado se podran registrar
comentarios de retroalimentacion independientes de los
procesos.

ENTRIGA TURNO,
FECHRA Y RORA

(b)

MEZCLADO

(c)

MEZCLADO 2

PRODUCTO

MEZCLADO 3

PRODUCTO

(&)

LOTE

LOTE

(f)

PROCESO

OBSERYACIONES

(8)

TABLETEADO

OBSERVACIONES

PRODUCTO

SUBRIMIENTO

LOTE

LOTE

PROCESO

PROCESO

OBSERYACIONES

SN Iis !!!8!!

200 TURNO

OBSERVACIONES

SSERTURNO~ “J

OBSERYACIONES

COMENTARIOS

(h)

(a)

7. Una vez finalizado el registro de actividades se debera
guardar el archivo con la fecha en la que se esta realizando
y con el formato que a continuacion se muestra (DIA-MES-

ANO):

02-SEP-13

FIN DE PROCEDIMIENTO
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ANEXO 2.
Procedimiento Normalizado de Operacion:

Emisién de listado de muestreo semanal.

PROCEDIMIENTO NORMALIZADO DE OPERACION
EMISION DE LISTADO DE MUESTREO SEMANAL

ELABORO: )
EDUARDO GONZALEZ CONCHILLOS

REVISO:

JEFE DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD
JEFE DE CONTROL QUIMICO

JEFE DE ALMACEN

APROBO:

JEFE DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD
JEFE DE CONTROL QUIMICO

JEFE DE ALMACEN

FECHA DE APROBACION: SEP 13
FECHA DE APLICACION: OCT 13
FECHA DE VIGENCIA: SEP 14
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. OBJETIVO:

Establecer las instrucciones necesarias para llevar a cabo la
emision de un listado de muestreo semanal en coordinacion
entre las areas de aseguramiento de calidad, control quimico
y almacen.

. ALCANCE:

Este procedimiento aplica al personal de aseguramiento de
calidad, control quimico y almacén asignado para la emision
del listado de muestreo semanal.

lIl. RESPONSABILIDAD:

Es responsabilidad del personal de aseguramiento de calidad,
control quimico y almacén llevar a cabo las instrucciones
contenidas en este procedimiento.

V. DESARROLLO DE PROCEDIMIENTO:

1. Se llevaran a cabo reuniones semanales entre las areas
de aseguramiento de calidad, control quimico y almacén
para la emision de un listado de muestreo semanal.

2. En estas reuniones el area de control quimico indicara
las fechas en las que requiere los productos, materias
primas o0 insumos para su analisis con una semana de
anticipacion.

3. Del mismo modo el area de almacén fijara la fecha y
hora para la disponibilidad del area de pesado y
muestreo.
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4. A continuacion se indica la forma de llenado del listado
de muestreo semanal:

FECHA Y
FECHA QUE HORA

SEREQUIERE| DISPONIBLE INFORMACION ADICIONAL
ANALISIS PARA

MUESTREOQ
(d)
(el (f]

PRODUCTO, MATERIA PRIMA O
INSURMO

(b) (c)

a) Se anotara la fecha de la semana en la que se
requieren realizar los andlisis.

b) El area de control quimico indicara el nombre del
producto, materia prima o0 insumo que requiere ser
muestreado.

c) En este apartado el area de control quimico indicara
la fecha en la que requiere la muestra de producto,
materia prima o insumo para su analisis.

d) El area de almacén senalara la hora en la que
tendra disponible el area de pesado y muestreo.

e) El area de almacén indicara la fecha en la que
tendra disponible el area de pesado y muestreo.
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f) En este apartado se indicara informacion adicional
ya sea por parte de control quimico o almacén, por
ejemplo, condiciones especiales de muestreo,
cantidad mayor de muestra.

5. Una vez que se haya completado la informacién el area
de almacén enviara via correo electronico el listado de
muestreo semanal a las areas de control quimico y
aseguramiento de calidad.

6. Finalmente el area de aseguramiento de calidad se
coordinara para llevar a cabo el muestreo segun las
fechas indicadas.

FIN DE PROCEDIMIENTO
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