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Resumen

El articulo tiene el propdsito de mostrar a la comunidad académica y profesional de la comunicacion organizacional la
aplicacion practica de los procesos del Plan General de Comunicacion (PGC) de Abvraham Nosnik y de los procesos de la
comunicacion gerencial en particular, en el analisis de problemas de comunicacidn interna en las organizaciones. El autor
retoma los hallazgos de un trabajo de investigacidn realizado en una empresa mexicana de tamafio grande.

PALABRAS CLAVES: PLAN GENERAL DE COMUNICACION « COMUNICACION GERENCIAL « PROBLEMAS DE COMUNICACION INTERNA « ANALISIS
+ CAPITAL SOCIAL.

Abstract

The purpose of the article is to show organizational communication academic and professional community the practical
application of Abraham Nosnik's General Communication Plan (CGP) processes and, particularly, the managerial
communication processes, in the analysis of internal communication problems in organizations. The author leverages the
findings of a research conducted in a large Mexican enterprise.

KEYWORDS: COMPREHENSIVE COMMUNICATION PLAN « MANAGERIAL COMMUNICATION « INTERNAL COMMUNICATION PROBLEMS « ANALYSIS
+ SOCIAL CAPITAL.

Resumo

O artigo objetiva mostrar a comunidade académica e profissional da comunicagdo organizacional a aplicacao préatica
dos processsos do Plano Geral de Comunicacdo (PGC) de Abraham Nosnik e os processos da comunicacao gerencial em
particular, naanalise de problemas de comunicacao interna nas organizagdes. O autor retoma os resultados de um trabalho

de pesquisa realizado em uma empresa mexicana de grande porte.

PALAVCRAS-CHAVE: PLANO GERAL DE COMUNICACAQ + COMUNICAGAQ GERENCIAL « PROBLEMAS DE COMUNICACAQ INTERNA « ANALISE
+ CAPITAL SOCIAL.
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[ propdsito del articulo es el de mostrar ala comunidad académicay profesional de la comunicacidn organizacional la
aplicacion practica de los procesos del Plan General de Comunicacién y de los procesos de la comunicacion gerencial
en particular, en el andlisis de problemas de comunicacidn interna en las organizaciones. Para tal efecto retomaré

los hallazgos de un trabajo de investigacion que tuve oportunidad de realizar en una empresa mexicana de tamafo grande.
Por razones de confidencialidad se omite el nombre real de la empresa. Aqui se hara referencia a ella con las siglas S.0.S.

Debido a los propdsitos de la investigacidn, participaron como sujetos de estudio los mandos medios e intermedios de la
empresa constituidos por nueve gerentes de areay 55 jefes de departamento, respectivamente. Por lo tanto, los hallazgos
reflejan lavision de estos publicos organizacionalesinternos. Cabe resaltar que estos niveles jerarquicos son de importancia
crucial en el desempefio 6ptimo del sistema organizacional al erigirse en los nodos que interconectan las directrices
estratégicas emanadas de la alta direccidn y direccion y el trabajo que se opera en la base de la organizacion, a través de
la articulacion de la infraestructura para el trabajoy los procesos de apoyo gerencial. En el apartado de la comunicacion
gerencial se detallan estas ideas.

El disefio de la investigacidn fue descriptivo ex post-facto transeccional. El instrumento de recoleccion de datos utilizado
fue un cuestionario para ser autoadministrado por los propios sujetos de estudio. El formato del cuestionario contempld
preguntas cerradas con escalas de medicion tipo Likert; preguntas con una lista preconstruida de opciones de respuesta; y
preguntas abiertas. Los datos cuantitativos fueron analizados estadisticamente con el apoyo del software SPSS (Paquete
Estadistico para las Ciencias Sociales). Y para los datos cualitativos (preguntas ahiertas) se utilizé el andlisis de contenido.

Lasvariablesdeestudiocontempladasfueron:integracion;coordinacion;espiritudeequipo;barrerasenlosflujosdeinformacion;
rumores; retroalimentacion sobre el desempefio; autodiagnostico de habilidades gerenciales; actitud hacia la comunicacion;
contribucion de la comunicacion en la gestion empresarial; principales problemas de comunicacion en la empresa; soluciones
para los problemas de comunicacion en la empresa; y principales necesidades de informacién en la empresa.

Antes de exponer el desarrollo del analisis de problemas de comunicacidn interna en la empresa, se revisara a grandes
rasgos la concepcion tedrica de Abraham Nosnik respecto al Plan General de Comunicacién y la Comunicacion Gerencial.

PLAN GENERAL DE COMUNICACION

De acuerdo con Abraham Nosnik (2001, p. 7 y 52), el Plan General de Comunicacién es un

medio por el cual se lograncreary mejorar los amhientes de informacidn cuya presencia es esencial para la efectividad que buscan
porigual las empresas e instituciones en sus respectivos sectores (..). La idea de llevar a cabo un Plan General de Comunicacion
(PGC) en una empresa o institucion es ayudar a la misma a cumplir con su misioén y todos los objetivos que se derivan de ella.

Desde la perspectiva del autor el Plan General de Comunicacién se constituye por un conjunto de procesos o géneros
de comunicacidn que representan diferentes formas de presentar la informacién con base en diferentes funciones
comunicativas. Asi contribuyen a crear ambientes ricos en informacidn en las organizaciones. En el Cuadro No. T se exponen
los procesos o géneros inherentes del PGC.
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Cuadro 1-Los procesos del Plan General de Comunicacion.
PROCESO/GENERO DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL | FUNCION

COMUNICACION CORPORATIVA « Establece el didlogo entre la orgamzacmn como un todo y sus dlferente§ pupllcus.
« Informa acerca de las reglas y fines del proyecto productivo de la organizacidn y sus avances.

« Es un apoyo de la comunicacién corporativa.

COMUNICACION DIRECTIVA « Utiliza la comunicacién interpersonal para cumplir su objetivo.

« Explicay aclara las dudas del contenido de la informacidn de la comunicacién corporativa a
cada receptor de cada publico que asi lo solicite.

« Establece el didlogo dentro y entre los equipos de la organizacidn, incluidos los publicos

COMUNICACION GERENCIAL que no son|nterno§(ex.ternusyespemates).. y - ,
« Busca lograr cohesién interna en cada equipo y colaboracidn entre los distintos equipos,

dentroy fuera de la organizacion.

« Establece el didlogo entre la organizacion como un todo y el publico interno: personal de todos
los niveles y todas las areas.

COMUNICACION ADMINISTRATIVA . Informg a‘cerca dela normatividad vigente en la organizacion, por ejemplo: las politicas, los
procedimientos, el organigramay los puestos.

« Busca contribuir al estado de derecho, la cultura de la legalidad y a una creciente disciplina
en la organizacicn.

« Se fundamenta en dos actitudes basicas: el dar generoso (informar de forma efectiva) y el

. recibir generoso (retroalimentar de forma efectiva).
HABILIDADES GERENCIALES DE COMUNICACION « Es el complemento (o uno de los insumos) de la comunicacion gerencial.

« Es responsabilidad principal, aunque no exclusiva, del sistema de jefatura.

HABILIDADES EJECUTIVAS DE COMUNICACION « Competencias necyesarias que debe tenf‘sr‘todp el persona} de‘lg organizgcidn (publico interno) en el
uso de la tecnologia como recurso de eficiencia y modernizacion de la misma.

« Estilo personal de cada individuo en la organizacién respecto de la tensidn creativa entre avaricia o

COMUNICACION PERSONAL EFECTIVA egocentrismo y generosidad o empatia respecto a producir, compartir y usar informacion.

, « La organizacion como un todo se coordina para hacerse de recursos y asegurar su sobrevivencia
COMUNICACIONES COMERCIALES (EMPRESAS); COMUNICACION ¥ bienestar material.

DESARROLLO INSTITUCIONAL (UNIVERSIDADES); COMUNICACION PARA « Informa acerca de su oferta de productos y servicios a clientes y consumidores (empresa).
EL CUMPLIMIENTO DE OBLIGACIONES FISCALES - Informa a ciudadanos e instituciones acerca de sus obligaciones fiscales como como contribuyentes (gobierno).
(GOBIERNO) Y COMUNICACION CIVIL (TERCER SECTOR) « Informa a la sociedad de sus proyectos como factor de desarrollo para la comunidad y busca la solidaridad
para poder financiarlos (universidades y organizaciones del tercer sector).

« La organizacidn crea apoyos a nivel de produccion, distribucién y uso de informa-cién para asegurar la
calidad de productos y servicios (giro); la diferenciacion respecto de otros proveedores en cuanto atencién a:
COMUNICACION PARA LA COMPETITIVIDAD clientes y consumidores (empresa), ciudadanos (gobierno) y beneficiarios (organizaciones de la sociedad civil);
DE LA ORGANIZACION y la utilizacion méas eficiente por parte del talento humano de los recursos e infraestructura para el cumplimiento
de las metas, objetivos y fines de la organizacion; y finalmente la generacion de la riqueza esperada con base en
la calidad, diferenciacion yeficiencia organizacionales.

. . . « La organizacion como un todo moviliza sus recursos de informacion y mecanismos de retroalimentacion para
COMUNICACION Y CRISIS DE PERCEPCION PUBLICA compensar a los afectados y restaurar suimagen de buena ciudadana ante la sociedad.

Fuente: Nosnik (2003, p. 12-15).

En el siguiente apartado se abordara el concepto de comunicacion gerencial y se argumentarad por qué constituye un
proceso o géneroneuralgico dentro del Plan General de Comunicacidn.

LA COMUNICACION GERENCIAL
¢Qué se entiende por comunicacién gerencial? Segun Abraham Nosnik (1995, p. 61),

es el conjunto de mensajes que ocurren entre la cabeza o lider de un equipo y sus colaboradores. El objetivo de la comunicacion
gerencial es aumentar en lo posible la efectividad de cada equipo en cada nivel y procurar también la sinergia entre las diferentes
areas y entre los diversos niveles jerarquicos de la organizacidn. (...) Comunicacién gerencial en este sentido es el proceso de
generacion, intercambio y anélisis de informacién que permite la coordinacién efectiva entre &reas y niveles, ademas de lograr
productividad en cada unidad de la organizacidn.

La definicidn de Nosnik hace énfasis en tres tipos de sinergias (colaboraciones) en la organizacion: de los colaboradores de
cada equipo entre si; entre equipos de diferentes areas y un mismo nivel; y entre equipos de diferentes niveles.
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Este procesoo génerode lacomunicaciénorganizacionaldenominadocomunicaciéngerencial es neuralgicoen laefectividad
(eficacia y eficiencia) del sistema organizacional, ya que contribuye a generar una 6ptima interaccion vertical entre niveles
jerarquicos (integracidn), asi como una optima interaccion horizontal entre areas funcionales (coordinacion) con el ohjeto

de lograr cohesidn y sinergia, estableciendo asi un auténtico sentido de comunidad o espiritu de equipo que facilite el alto
desempefo productivo.

Ahora bien, para crear ese ambiente que propicie el alto desempefio productivo de los equipos de trabajo en la organizacidn,
Abraham Nosnik sefiala que la comunicacion gerencial debe desplegar dos procesos en paralelo. Al primer proceso lo
denomina infraestructura para el trabajoy al seqgundo, procesos de apoyo (Nosnik, 1995, p. 64-65).

La infraestructura para el trabajo consiste en cinco fuentes de recursos: recursos humanos (el conjunto de personas que
integra el equipo de trabajo); el clima laboral (el ambiente o0 atmdsfera de trabajo influido por el estilo de liderazgo del jefe
como facilitador u obstaculizador del logro de los objetivos de sus colaboradores); recursos materiales (insumos para el
trabajo, capital o recursos financieros, equipos tecnoldgicos, instalaciones y centros de trabajo); recursos de tiempo y de
conocimiento (know-how) que forman parte, amhos, de los recursos de gestidn o la forma en que se lidera estratégica y
operativamente la organizacion y cada una de sus unidades y equipos.

A su vez los procesos de apoyo incluyen:
a) Comunicacidn oportuna de la informacidn que se transmita a cada colaborador.

b) Calidad en la informacidn transmitida en términos de su veracidad, confiabilidad (las fuentes de tal informacion) y
relevancia al problemay decisiones que se enfrentan.

c) Educacion formal (entrenamiento) e informal (conducta ejemplar de cada lider) con respecto a las tareas a realizar en
cada puesto, y con base en un plan de carrera de cada individuo en la organizacion.

d) Motivacidn, basada y generada por: la conviccidn del lider de que cada uno de sus colaboradores es un experto en su
puesto; la capacidad del propio lider en tolerar y buscar activamente la retroalimentacion critica de los miembros del
equipo; y la habilidad del primero, de proveer retroalimentacidn constructiva a sus colaboradores.

e) Control estadistico de los procesos productivos que se administran en el drea y unidad organizacional a las que el
equipo pertenece.

Enresumen, la comunicacidn gerencial se concentra en articular la infraestructura para el trabajoy los procesos de apoyo
gerencial,y se orienta a crear un ambiente cohesivo, sinérgico y de efectividad entre los equipos de trabajo de los diferentes
niveles jerarquicos (interacciones verticales) y areas funcionales (interacciones horizontales), incidiendo en el incremento
de la productividad organizacional.

En la siguiente seccion se presenta el analisis de problemas de comunicacién interna a la luz de los procesos del Plan
General de Comunicacion y de los procesos de la comunicacidn gerencial en particular.
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ANALISIS DE PROBLEMAS DE COMUNICACION INTERNA

Comoseestableceenlaintroduccion, el presentearticulo tiene el propdsito de mostrar alacomunidad académicay profesional
de la comunicacion organizacional la aplicacion practica de los procesos del Plan General de Comunicacion y de los procesos
de la comunicacion gerencial en particular, en el analisis de problemas de comunicacidn interna en las organizaciones.

Para tal efecto retomo los hallazgos de un trabajo de investigacién que tuve oportunidad de realizar en una empresa
mexicana de tamafio grande. Por razones de confidencialidad se omite el nombre real de la empresa. Aqui se hara referencia
aellaconlas siglas S.0.S.

En el Cuadro No. 2 se visualizan las percepciones de los sujetos de estudio respecto a los principales problemas de
comunicacion en la empresa. La categorizacion y jerarquizacion de respuestas se efectud via analisis de contenido.

Cuadro 2 - Principales problemas de comunicacion en la empresa S.0.S.

RANKING PROBLEMAS DE COMUNICACION CITAS DE LOS SUJETOS DE ESTUDIO
« “Falta de integracién como equipo de cada departamento.”
« "Falta de integracidn entre departamentos.”
- “Falta de apoyo entre los diferentes departamentos de la empresa.”
« “Falta de comunicacion entre departamentos.”
« "Falta de comunicacién entre los trabajadores.”
» “Falta de compafierismo.”
. . » “La existencia de diferencias entre departamentos.”
1 Falta de ESpth de equipo. » "La competencia entre areas de trabajo."
No. de frecuencia: 28 » “Las divisiones en mandos o jerarquias.”
» “La marcada division de jerarquias.”
» “Desintegracion entre los altos mandos.”
» “Falta de confianza entre departamentos.”
« “Falta confianza mutua (emisor-receptor).”
- "Falta de confianza entre nosotros."
« “Desconfianza por miedo a una represalia.”
« “Problemas personales.”
« “Cultura arraigada de esconder problemas.”
- "Pocas veces se escucha a los colaboradores, 0 se hace a destiempo
(cuando se puede), ocasionando la pérdida de confianza y el deseo de comunicar.”
« “Falta de habilidad del personal, para expresarse correctamente, oral o verbalmente."
« “No se verifica que el mensaje se haya entendido.”
« “Lo que se comunica a las personas, que directamente se encuentran en las dreas operativas,
o . .z no se hace de la mejor manera, de tal forma que continuamente se agrede y se dafa su autoestima.”
2 Falta de desarrollo de habllldad.es de comunicacion. « "Hace falta capacitacién a los jefes y gerentes, sobre relaciones humanas.”
No. de frecuencia: 14. - “La gente no tiene cultura para hacer buen uso de la comunicacién.”
- “Falta de tiempo para comunicar informacion y retroalimentacion sobre el desempefio o evaluaciones.”
« "Falta de motivacion.”
« “No se comunica a los mandos inferiores, los resultados alcanzados por el desempefio de su trabajo.”
« "Falta de evaluacién oportunay seguimiento al progreso del personal.”
« “Juntas muy prolongadas.”
+ “No se programan reuniones para mejoras."
« “No se informan resultados, logros y avances de la empresa.”
» “Ciertos datos de los resultados de la compafiia, no estdn al alcance de algunos puestos claves.”
: P » “No se informan los planes futuros de la empresa.”
3 Falta de mformgmon. » “Falta de informacidn al personal, acerca de las metas u objetivos, a nivel empresa.”
No. de frecuencia: 13. » “No se habla con el personal, sobre lo que se espera de ellos
» “No informan debidamente.”
» “Se da por entendido o por hecho, que ya se conoce la informacion.”
« "En ocasiones, la informacion no baja de los niveles directivos a los inferiores.”
« “Tarda lainformacion en bajar o se detiene.”
« “Lainformacién no llega a los niveles més bajos.”
. . . . « “El detenimiento de la informacidn, en los flujos de la misma.”
4 Barreras/D|storS|on en la informacian. « "Se retiene informacién cuando se hacen cambios.”
No. de frecuencia: 10. « “Lainformacién entre niveles jerérquicos, se distorsiona o manipula.”
+ “La comunicaci6n no baja en su totalidad.”
« “Lamala informacién que se empieza a recibir en un principio, genera malas decisiones.”
« “La comunicacion no fluye dgilmente entre departamentos.”
« "Filtros de informacioén entre dreas.”
Falta de un sistema planeado de « “Falta un canal oficial para informacion general de la empresa.”
« “No se tiene un sistema de comunicacién implementado, que llegue a todo el personal.”
5 comunicacion formal. - “La falta de un sistema adecuado, para difundir la informacién.”
No. de frecuencia: 8 « “Dificultad para hacer llegar la transmisién de mensajes, a todo el personal.”
: e « “Falta establecer un mecanismo para informacién interdepartamental.”
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«"Lageneracion de rumores o falsas expectativas.
Ba Rumores. « “Los rumores (radiopasillo) entre departamentos.”
NO. de frecuencia: 7 - "Enterarse primero a través de rumores, de los problemas de la empresa.”

. . . » + "Que muchas veces no nos comunicamos con oportunidad y claridad.”
6b Falta de oportunidad y claridad en la informacidn. - “Informacién inoportuna.’

No. de frecuencia: 7. . "mformacidn.t'arm/a (inoportuna) a todos Llos niveles jerarquicos.”
« “LaInformacion no fluye oportunamente.”

X - "Falta de compromiso en algunas actividades de los departamentos.”
Falta de compromiso. - “Falta de interés de hacer el trabajo lo mejor posible.”

No. de frecuencia: 7 + "Hay departamentos que no se ponen a trabajar.”
' Y - "Falta de profesionalismo y ética en la realizacion del trabajo.”

6c

« "Que existan diferentes camisetas dentro de la empresa.”

« “Falta de congruencia entre lo que se comunicay se hace.”

Falta de una cultura Organizacional sélida. « “Incumplimiento con nuestros valores, como la integridad y la union.”
No. de frecuencia: 6. - "Falta integridad en los diferentes departamentos de la empresa.”

« "Resistencia o falta de comprensién a los cambios.”

« "El desconocimiento del negocio.”

Ta

« "Falta de claridad en la definicidn de los puestos, al no tenerlos por escrito.”

- "Politicas o directrices, no establecidas por escrito.”

Problemas de or anizacién interna « “No hay suficiente claridad sobre cuales son las responsabilidades de cada departamento.”
b g : + "Hay mucha burocracia, muchos jefes."

NO, dE frecuenCia: 6 « “No existe un buen control del negocio."

« "Faltaintegrar el enfoque operativo-administrativo."

- "Falta equilibrar el servicio y el control del negocio.”

« "Que trabajamos casi siempre con sentido de urgencia, por lo que estamos ocupados en

cumplir con las tareas, y pocas veces se escucha a los colaboradores o se hace a destiempo.”
o ., i « "Los aspectos fundamentales de la calidad, como son Planear-Hacer-Medir y Mejorar, muchas
Mala administracion del tlempo. veces no se dan por ese sentido de urgencia en que estamos envueltos.”

NO. dE frecuencia: 6 - “Falta de tiempo para comunicar informacion y retroalimentacion sobre el desempefio o evaluaciones.”

« "Falta de tiempo por parte de los superiores, para hacerles llegar la informacién en forma

oportuna a los subordinados.”
« “Exceso en el analisis de informacién, para la toma de decisiones que deben ser inmediatas.”

7c

- . ., « “Ladiversidad de criterios sobre cdmo debe fluir la informacion.”
Faltade polltlcas de comunicacion. « “Que en la mayoria de los casos, la informacidn se da sélo de palabra, y no por escrito, perdiéndose

No. de frecuencia: 4 el buen sentido de la informacién.”
! Y « “Se piensa que todo es confidencial.”

8a

8h Falta de sistema de correo electrdnico « “Que todo se comunica por medio de correo electrénico y las dreas que no contamos con ese
en algunas éreas No. de frecuencia' 4 sistema, no recibimos la informacién oportunamente.”

9 Fallas constantes en los sistemas de radio. No. de frecuencia: 3. | * "Fallas constantes en los sistemas de radio del area de ag."

« “Se percibe un ambiente de inestabilidad dentro de la empresa.”
« “Larotacion de personal
Otros. « "Que los altos mandos creen que solamente ellos piensan y que porque son jefes se les tiene que obedecer
A aciegas, y por ello perjudicar intereses de la empresa.”
No. de frecuencia: 1. « "Lainseguridad del trabajador.”
«“Se hace mal uso de las herramientas.”

10

Fuente: Elaboracidn propia.

Al analizar las categorias de respuesta de los principales problemas de comunicacidn que estan presentes en la empresa
S.0.S., se observa un sistema complejo de problemas, es decir, un conjunto de problemas interdependientes o mess, para
expresarlo en términos de Russell Ackoff. Este autor advierte que “el desempefio de un sistema depende de la interaccién
de sus partes, no de cdmo actlian éstas por separado” (Ackoff, 2000, p. 9).

Concretamentealaluzdelos procesoso génerosdel Plan General de Comunicacién de Abraham Nosnik, se aprecia debilidad
(area de oportunidad) en los procesos de comunicacion corporativa interna (difusién masiva de informacion al personal
acercade aspectos relevantes de laempresa como un todo); comunicacién directiva (movilizacidn de apoyos comunicativos
interpersonales y grupales para explicar y aclarar lo difundido masivamente por la comunicacidn corporativa interna);
comunicacion administrativa (recursos de informacion para reforzar la organizacion interna); comunicacién personal
efectiva (desarrollo de hahilidades de comunicacion interpersonal); en las habilidades gerenciales de comunicacion
(desarrollo de hahilidades de cada jefe como lider); y en el proceso de comunicacidn gerencial (creacion de un ambiente
cohesivo, sinérgico y de efectividad entre niveles jerarquicos y areas funcionales).
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En aras de explorar mas detalladamente el sistema complejo de problemas de comunicacién que prevalece enla S.0.S., se
empleard el marco analitico de los procesos de la comunicacidn gerencial, expuesto lineas arriba. Como se recordara, este
marco analitico despliega dos procesos en paralelo: la “infraestructura para el trabajo" y los " procesos de apoyo”.

En primer término se comentara criticamente el proceso de la comunicacion gerencial denominado: “Procesos de apoyo”.

Procesos de apoyo
Comunicacion oportuna

En lo que se refiere al primer proceso de apoyo, comunicacidn oportuna, se tiene que las barreras en la informacidn y la
falta de oportunidad en la informacidn ocupan los sitios cuarto y sexto, respectivamente, de los principales problemas de
comunicacion en la empresa.

Al respecto, los sujetos de estudio perciben que: “tarda la informacidn en bajar o se detiene”; “la comunicacion no fluye
agilmente entre departamentos”; “informacidn tardia (inoportuna) a todos los niveles jerarquicos”; “la Informacion no
fluye oportunamente”.

Informacidn veraz y relevante

Por otra parte, en lo concerniente al segundo proceso de apoyo, informacidn veraz y relevante, también existen deficiencias
enesterubro,yaquelos sujetos de estudio externanque: “lainformacidnentre nivelesjerarquicos se distorsiona o manipula”;
“la mala informacién que se empieza a recibir en un principio genera malas decisiones”; y “se retiene informacion cuando
se hacen cambios”.

A su vez, los sujetos de estudio expresan que: “no se informan resultados, logros, avances, metas y planes futuros de la
empresa”; “falta informacion al personal acerca de las metas u objetivos a nivel empresa”; y “no se habla con el personal

sobre lo que se espera de ellos”.
Precisamente, la falta de informacidn constituye el tercer problema de comunicacién dentro de la empresa S.0.S.
Educacion y entrenamiento

En cuanto al proceso de apoyo denominado educacidn y entrenamiento, se comentara en primer término, el factor
educacion, el cual, de acuerdo con Abraham Nosnik, se refiere alaformacion del personal a la luz de la conducta ejemplar
de los lideres de la organizacion.

Este rubro arroja también un saldo deficitario, ya que los sujetos de estudio perciben “falta de congruencia entre lo que se
comunicay se hace”. Manifiestan ademas que hay “incumplimiento con los valores organizacionales tales como laintegridad

y launidn”. Por ello demandan: “que se respalden con acciones las palabras (el recurso mas valioso es el humano)”; “eliminar

la demagogia de los altos mandos”; “comprometer a los niveles altos con el negocio”; y tener un “personal comprometido,
honesto que saque a flote la verdad".
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Por otra parte, en lo que respecta al factor entrenamiento, se deduce que también ha sido un componente descuidado en la
empresa S.0.S., ya que las categorias de necesidades de informacidn denominadas sobre cémo ser mas productivosy sobre
programas de capacitacion ocupan los sitios tres y cuatro, respectivamente, en una lista preconstruida de diez opciones de
respuesta de la variable de estudio principales necesidades de informacidn en la empresa.

Mas especificamente en materia de comunicacidn, se tiene precisamente que la falta de desarrollo de habilidades de
comunicacion representa el segundo problema de comunicacion que prevalece en S.0.S. Y esto lo confirma el hecho
de que la habhilidad interpersonal o comunicativa constituye la ultima fortaleza en habhilidades gerenciales (de una lista
preconstruida de tres opciones de respuesta), segun los resultados que arroja la variable de estudio autodiagndstico de
habilidades gerenciales.

En concreto los sujetos de estudio observan que: “falta habilidad del personal para expresarse correctamente oral o
verbalmente”; “hace falta capamtauon a los jefes y gerentes sobre relaciones humanas”; “la gente no tiene cultura para
hacer buen uso de lacomunicacion”. Ante esta situacidn los sujetos de estudio recomiendan: “capacitar a todas las personas
que tienen personal a su mando en materia de relaciones humanas, y que se dé seguimiento”; “capacitacion para ser mas
efectivos al comunicar”; “iniciar una cultura de comunicacion efectiva”; y “trabajar en el liderazgo desde los altos mandos
hasta los medios".

Motivacidn

Finalmente, en lo que concierne al proceso de apoyo denominado motivacién — que, de acuerdo con Abraham Nosnik,
contempla aspectos tales como la capacidad del propio lider en tolerar y buscar activamente la retroalimentacion critica
de los miembros del equipo, y la hahilidad de proveer retroalimentacidn constructiva a sus colaboradores —, se tiene que
éste ha sido un proceso desatendido en S.0.S. Ello, debido a que, como lo externan los propios sujetos de estudio: “lo que
se comunica a las personas que directamente se encuentran en las areas operativas no se hace de la mejor manera, de tal
forma que continuamente se agrede y se dafa su autoestima”; “pocas veces se escucha a los colaboradores o se hace a
destiempo (cuando se puede), ocasionando la pérdida de confianza y el deseo de comunicar”; “no se verifica que el mensaje
se haya entendido”; “no se comunica a los mandos inferiores los resultados alcanzados por el desempefio de su trabajo”;
“existe una falta de evaluacidn oportunay seguimiento al progreso del personal”; “falta de motivacion”;y “no se programan
reuniones para mejoras’.

Bajo esta panoramica los mismos sujetos de estudio sugieren: “evaluar y retroalimentar el desempefo (resultados) del
personal”; “que los jefes se den tiempo para comunicar”; “hacer reuniones semanales por areas donde cada responsable
informe de sus resultados a sus subordinados, tanto satisfactorios como insatisfactorios con planes de accion”; “visualizar
el rumbo que se sigue a través de una tabla que esté indicando en qué nivel nos encontramos, y la meta que nos estamos
proponiendo. Esto nos motivara a salir adelante”; “establecer metasy estimulos de desempefio al personal”; “motivacion de
parte del jefe para el personal que esta a su cargo”;y “reconocer los logros y progreso del personal”.

En esta configuracion, Peter Drucker (2002, p. 11) observa atinadamente que

una organizacién no es algo mecanico, ni bioldgico. Es humana y social. Por lo tanto es gobernada por fuerzas que no son ni
bioldgicas ni fisicas sino por la confianza, el mutuo entendimiento y la motivacién, lo cual requiere un conocimiento aunque sea
rudimentario de la totalidad de la organizacidn, de su misién, de sus valores, de sus objetivos, de su rendimiento.

Acontinuacion se comentara criticamente el proceso de la comunicacion gerencial denominado “infraestructura para el trabajo”.
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Infraestructura para el trabajo

Recursos materiales

Enlo que respecta a los recursos materiales, se tiene que éste es uno de los rubros a los que la empresa S.0.S. ha dedicado
primordialmente su atencién. Como ejemplo de ello, en el transcurso de los dos afios previos a la realizacion de la
investigacion, S.0.S. experimentd una modernizacion integral de sus equipos, lineas y areas de proceso con unainversion de
diez millones de délares. Esta modernizacion contemplé la optimizacion de las areas de seleccidn, preparacion y llenado,
asi como la instalacion de cocedores continuos, sistemas automaticos de alimentacidn de envase y automatizacion de
cinco lineas de empaque.

Mencidén aparte ocupa su infraestructura de comunicaciones y sistemas, la cual se compone de redes de cémputo y
comunicacion digital que permite un enlace flexible y eficiente entre todas las localidades del negocio, para lo cual opera
con una estrategia de tecnologia de informacion (Tl) que se actualiza gradualmente de manera anual.

Como puede apreciarse, lainversion en capital fisico (recursos materiales), esdecir, eninstalaciones, maquinaria, tecnologia
y demas equipamientos productivos por parte de S.0.S., es sumamente impresionante.

Recursos de gestion

En lo que se refiere a los recursos de gestion, cabe destacar que la empresa cuenta con un “sistema de conocimiento
del cliente” a través de un sistema de desarrollo de producto, cuyas entradas, son: las necesidades de los clientes, las
tendencias tecnoldgicasy el aprendizaje interno. Sus resultados permiten obtener lainformacion que se alimentaal sistema
de planeacidn estratégica y que pretende como salida definir acciones especificas en innovacion en producto, alianzas e
introduccion de nuevas tecnologias de proceso.

En este contexto, se observa que S.0.S. ha puesto énfasis en la gestiéon del conocimiento de productosy procesos tendientes
a satisfacer las necesidades y expectativas del cliente externo, pero ha descuidado la gestion exitosa de los recursos de
gestion del conocimiento del cliente interno.

Esta dltima afirmacion se hace con base en las siguientes percepciones de los sujetos de estudio: “falta de claridad en la
definicidn de los puestos al no tenerlos por escrito; “politicas o directrices no establecidas por escrito”; y “no hay suficiente
claridad sobre cuales son las responsabilidades de cada departamento”. Asimismo, prevalece una “diversidad de criterios
sobre cémo debe fluir la informacion”, por Lo cual los sujetos de estudio perciben que “no existe un buen control interno
dentrodel negocio”y expresan, deigual forma, que “falta integrar el enfoque operativo-administrativo”, asi como “equilibrar
el servicio y el control del negocio”.

A su vez, la administracion del tiempo que forma parte también de los recursos de gestidn, se da de manera deficiente, ya
que a decir de los sujetos de estudio: “trabajamos casi siempre con sentido de urgencia por lo que estamos ocupados en
cumplir con las tareas y pocas veces se escucha a los colaboradores o se hace a destiempo”; “los aspectos fundamentales
de la calidad — como son planear-hacer-medir y mejorar — muchas veces no se dan por ese sentido de urgencia en que
estamos envueltos”; “falta de tiempo para comunicar informacion y retroalimentacion sobre el desempefio o evaluaciones”;
“falta de tiempo por parte de los superiores para hacerles llegar la informacion en forma oportuna a los subordinados”.
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Recursos de clima laboral

Por otra parte, en lo que corresponde a recursos de clima laboral, éste también constituye un déficit en la empresa, ya que
existe la evidencia contundente que apunta hacia la falta de un espiritu de equipo en la empresa. Precisamente, la falta de un
espiritu de equipo constituye el principal problema de comunicacion en S.0.S., derivado de la falta de comunicacidn, de apoyo
y comparierismo entre departamentos. Esta problematica no sélo esta presente en las interacciones horizontales, es decir,
entre departamentos o areas, sino tamhién en las interacciones verticales (niveles jerarquicos), al existir una marcada division
entre mandos o jerarquias, asi como la desintegracion entre los altos mandos, seguin lo expresan los sujetos de estudio.

De igual forma, otro de los factores determinantes que estd obstaculizando la generacidn de un clima laboral armonioso,
sano y positivo es la falta de confianza entre sus integrantes y, por ende, entre departamentos, asi como la existencia
de problemas personales y una cultura arraigada del encubrimiento de los problemas. Por lo tanto, el clima laboral que
prevalece es defensivo y no de apoyo o colaboracién. En un clima organizacional defensivo reina una cultura con orientacion
de ganador-perdedor, no de ganador-ganador.

En este contexto, Roger D'Aprix (1999, p. 160), precisa que

en las culturas de ganar o perder las fronteras estan en permanente disputa y el juego es cémo fijarlas y consolidarlas —
en detrimento del adversario — por el mayor tiempo posible. El conflicto se expresa a través de que un grupo le impone su
voluntad a otro. En las culturas mas afines a la colaboracidn en las que la gente se concentra en las metas comunes se
pone el énfasis en que todos ganen, y todos los bandos buscan soluciones con las que todos puedan acordar y que aseguren
que pueden seguir trabajando juntos de modo efectivo. En la organizacion orientada a los procesos de hoy, obviamente, es
imperativo este ultimo estilo.

En esta perspectiva es legitimo afirmar que la empresa S.0.S. ha descuidado la inversion en lo que los tedricos
denominan capital social.

De acuerdo con Robert Putnam (2001, p. 90 y 94),

el capital social se refiere a caracteristicas de la organizacion social como por ejemplo redes, normas y confianza que facilitan
la cooperacion y la coordinacién en beneficio mutuo. El capital social aumenta los beneficios de la inversidn en capital fisico
y humano. Trabajar juntos es mas sencillo en una comunidad bendecida con una reserva sustancial de capital social (...). Las

reservas de capital social como por ejemplo la confianza, las normas y las redes tienden a autorreforzarse y a ser acumulativas.
Una colaboracion exitosa en una tarea crea conexiones y relaciones de confianza —activos sociales que facilitan una colaboracion

futura en otras tareas.
En esta misma linea de pensamiento, James Coleman (2001, p. 51y 55) asevera que

al igual que otras formas de capital el capital social es productivo haciendo posible la consecucion de determinados fines
inalcanzables sin él (...). Si el capital fisico y el capital humano facilitan la actividad productiva, también lo hace el capital
social. Por ejemplo, un grupo en cuyo seno se dé gran fiahilidad y confianza sera capaz de conseguir mucho mas que otro grupo

comparable sin dicha fiabilidad y confianza.

Bajo estas premisas no es circunstancial que los sujetos de estudio propongan que “se cree conciencia en todos los
empleados de unamayor cooperaciony solidaridad entre todos los departamentos parair en busca de ohjetivos comunes, no
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individuales”; “que el jefe del departamento le ensefie al personal que trabaja para una empresa, no para un departamento”;

“crear un ambiente de confianza"; “apartar la vida personal de las cuestiones laborales”; “no competir de ninguna forma”;
“romper barreras entre mandos o jerarquias”; “sostener mayor comunicacion con todos los departamentos y areas de la
empresa”; “que se conformen equipos de trabajo por comités, multidisciplinarios e interdepartamentales”; e “integrar

equipos a todos los niveles donde se trabaje como tal”.

De esta forma, las voces de los sujetos de estudio claman por que se logren construir relaciones de confianza que faciliten
la colaboracidn, laintegracion y la coordinacion en beneficio mutuo. Es decir, las voces de los sujetos de estudio pugnan por
que se construya en la empresa lo que los tedricos denominan capital social. Pero esta exclamacion no se da Unicamente en
el plano formal sino también en el plano informal, ya que los sujetos de estudio demandan que se fomenten actividades de
integracion en el plano socioemocional a través de convivios para conocer a compaferos de trabajo de otros departamentos,
asi como eventos deportivos y espacios de esparcimiento.

En el contexto de estas demandas, es oportuno y urgente hacer mencion de nuevo a lo reflexionado por Peter Drucker (2002,
p.11), en el sentido de que

una organizacion no es algo mecanico, ni hiolégico. Es humana y social. Por lo tanto es gobernada por fuerzas que no son ni
bioldgicas ni fisicas sino por la confianza, el mutuo entendimiento y la motivacién, lo cual requiere un conocimiento aunque sea

rudimentario de la totalidad de la organizacidon, de su misidn, de sus valores, de sus objetivos, de su rendimiento.

He aqui el gran desafio que representa para S.0.S., la generacion de estrategias que favorezcan la formacion de capital
socialcon el propdésito de facilitar la actividad productiva. Precisamente, lainversidn en capital social vendra a aumentar
los heneficiosde lainversidn en capital fisico (recursos materiales) que havenidorealizando S.0.S.,ademéas de la inversion
en capital humano.

Como lo expresa uno de los sujetos de estudio participantes en la investigacion: “Tenemos que lograr trabajo en equipo para
serel #1en México". Es decir, esta persona no habla de tener mas herramientas, maquinaria y equipamientos productivos
(capital fisico), porque de hecho ya se poseen en la empresa S.0.S., sino que su propuesta va en sentido de la formacidn de
capital social, via la construccion de activos sociales tales como el trabajo en equipo.

CONSIDERACIONES FINALES

Con base a los elementos de analisis expuestos, podemos reflexionar que la empresa S.0.S. ha concentrado sus esfuerzos
en la inversidn en recursos materiales (instalaciones, tecnologia y otros equipamientos), lo cual es muy importante para
toda organizacidn que busca reinventarse y modernizarse a fin de mantenerse por el sendero competitivo. Sin embargo,
los tradicionales factores de la produccion (activos tangibles), por si solos, no constituyen ventajas competitivas en la
nueva economiay sociedad contemporanea. Actualmente, los factores mas criticos de la productividad y competitividad se
encuentran constituidos por los activos intangibles', entre los que destacan el capital humano, la gestion del conocimiento,
la solidez de la cultura organizacional, la calidad del liderazgo y el capital social.

1 Para profundizar en la importancia de los activos intangibles en la nueva economia y sociedad contemporédnea se sugiere al lector consultar las siguientes fuentes:
BELL, Daniel. El advenimiento de la sociedad post-industrial. Madrid: Alianza, 1994; CASTELLS, Manuel. La era de la informacidn: Economia, sociedad y cultura. Vol.
1. La sociedad red. México: Siglo XXI Editores, 2000; DRUCKER, Peter F. La sociedad post-capitalista. Bogota: Norma, 1999; KAPLAN, Robert y NORTON, David. Mapas
estratégicos: Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles. Barcelona: Gestién 2000-Symnetics, 2004; TOFFLER, Alviny TOFFLER, Heidi. La revolucidn de
la rigueza. Argentina: Debate, 20086.

ORGANICOM -~ ANO 10 - N. 19 -2°. SEM. 2013 - FERNANDO CASTRO ADAME - P. 131



e

@ Q ANO10 + NUMERO19 + 2°sem2013 - ORGANICOM

® g LOS PROCESOS DEL PGC DE NOSNIK: HERRAMIENTA UTIL

] 32 a 9 ‘ EN EL ANALISIS DE PROBLEMAS DE COMUNICACION INTERNA
®

[ ]

~@

S.0.S. hadescuidado la optimizacidn de recursos productivos estratégicos relacionados con los activos intangibles, tal como Lo
representan los recursos internos de gestion (know-howy administracion efectiva del tiempo) y los recursos de clima laboral

(capital social). Asimismo ha desatendido la aplicacion eficaz de los procesos de apoyo comunicacidn oportuna; informacion
veraz y relevante; educacion y entrenamiento (especialmente en desarrollo de habilidades de comunicacion); y motivacion.

Y para expresarlo en términos del Plan General de Comunicacién de Abraham Nosnik, como ya se ha ohservado con
antelacion, se aprecia debilidad (area de oportunidad) en los procesos de comunicacion corporativa interna (difusion
masiva de informacion al personal acerca de aspectos relevantes de la empresa como un todo); comunicacion directiva
(movilizacion de apoyos comunicativos interpersonales y grupales para explicar y aclarar lo difundido masivamente por la
comunicacion corporativa interna); comunicacion administrativa (recursos de informacion para reforzar la organizacion
interna); comunicacion personal efectiva (desarrollo de habilidades de comunicacion interpersonal); en las habilidades
gerenciales de comunicacidn (desarrollo de habilidades de cada jefe como lider); y en el proceso de comunicacion gerencial
(creacion de un ambiente cohesivo, sinérgico y de efectividad entre niveles jerarquicos y areas funcionales).

Después de haber realizado esta contrastacion empirica-tedrica, se ha logrado mostrar la aplicacion util y poderosa de los
procesos del Plan General de Comunicacidn y de los procesos de la comunicacidn gerencial en particular, en el analisis de
problemas de comunicacion interna en las organizaciones.

Asi como la realidad de los problemas de salud justifican la existencia de profesionales de la medicina, la realidad de los
problemas agricolas justifican la existencia de profesionales de la agronomia y asi para el resto de otras formaciones
profesionales necesarias, de lamisma formalos problemasrealesy retos de comunicacion que enfrentan las organizaciones
justifican la existencia de profesionales de la comunicacidn organizacional.

Los problemas reales de comunicacién interna que aqui se han presentado pudieran ser los del lugar de trabajo donde
usted labora o es cliente o usuario: el hospital; el banco; la tienda comercial de autoservicio; la compafiia refresquera; la
dependencia de gobierno; el medio de comunicacion; o la institucion educativa.

La buena nueva radica en aprovechar y promover las plataformas estratégicas y operativas que nos ofrecen herramientas
conceptuales-metodoldgicas como el Plan General de Comunicacién de Abraham Nosnik, a fin de aprender a identificar,
analizar, disolver o aminorar los problemas reales de comunicacion interna (y externa) que enfrentan las organizaciones, y
a construir en su seno ambientes ricos en informacidn detonadores de una cultura de aprendizaje compartido, innovacion,
espiritu de equipo, crecimiento y desarrollo en beneficio de todos los grupos de interés o publicos internos y externos que
interactdan en la organizacion.
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