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RESUMEN

La Comunicacién Organizacional se conoce como una disciplina del campo de las Ciencias
Sociales, que centra su atencion en el analisis, diagnostico, organizacion vy
perfeccionamiento de las complejas variables que conforman los procesos comunicativos
en las organizaciones, a fin de mejorar la interrelacion entre sus miembros y entre estos el
publico externo; fortalecer la identidad y mejorar el desempefio de las entidades. Esta
Concepcion hasta hace muy poco, no se conocia en Cuba, y como en otros paises, sus
antecedentes se remiten a las concepciones y practicas en las esferas de la publicidad y las
relaciones publicas, cuyos origenes estuvieron muy vinculados al desarrollo de los medios de
comunicacion en el pais y su consolidacion en los afios cincuenta. La presente investigacion
se realiza en la Unidad Empresarial de Base Taxis de Unién de Reyes con el objetivo de
Diagnosticar los problemas que afectan la comunicacion organizacional en la organizacion
objeto de estudio. La tesis se estructura en dos capitulos: un primer capitulo dedicado al
estudio de fuentes teoricas, en el que se lleva a cabo un analisis de las principales corrientes
conceptuales sobre el tema, y sus posibles relaciones con aspectos de nuestra realidad; un
segundo capitulo dedicado a la exposiciébn de la metodologia aplicada, al andlisis de la
informacién colectada, donde se pretende describir el comportamiento de los diferentes
indicadores del proceso comunicativo (funciones, tipos, redes, niveles de informacion, etc.)
en funcion de sus publicos externo e interno, asi como la propuesta de un grupo de acciones
encaminadas al perfeccionamiento de la comunicacion, finalmente las conclusiones y
recomendaciones, la consignacion de bibliografia estudiada y un conjunto de anexos que
amplian aspectos relacionados con la metodologia y el analisis de resultados. La importancia
de la investigacion radica en que los resultados seran propuestos a generalizar en las
restantes organizaciones de base que conforman la Empresa Provincial de Base de Taxis de
Matanzas ayudando a elevar los resultados de eficiencia y calidad a partir de una correcta

aplicacion de los procesos comunicativos .



INTRODUCCION
Sobre el concepto e importancia de la comunicacion en organizaciones resulta tan

revelador como trascendente el pensamiento de Carlos Marx en La ldeologia Alemana

cuando afirma:

“La conciencia de la necesidad de establecer relaciones con los individuos
circundantes es el comienzo de la conciencia de que el hombre vive, en general de una
sociedad [....] el lenguaje nace, como la conciencia, de la necesidad, de los apremios
del intercambio con los demas hombres [...]. La conciencia por tanto, es ya de
antemano un producto social y lo seguira siendo mientras existan seres humanos”
(Martinez, 2009).

Este concepto e importancia de la comunicacidbn en organizaciones resulta tan

revelador como trascendente el pensamiento de Carlos Marx en La Ideologia Alemana.

Evidentemente el fundador del marxismo identifica desde el surgimiento del hombre, la
necesidad consciente de relacionarse y su existencia como ser social y esta

comunicacion se produce en agrupaciones de hombres en colectivos y sociedades.

La comunicacién en la actualidad sigue siendo condicion indispensable para la vida,
esto cobra una especial y particular importancia en los diferentes sectores de la

sociedad.

A pesar de ello, con mucha frecuencia nos encontramos con la comunicacion en
organizaciones como un fendémeno de generacion espontdnea, que opera sin
necesidad de conceptuar, ni planificar, ni gestionar, pues se trata al parecer de una
actividad natural e inherente a todo ser humano. En las entidades que sustentan tales
criterios, cada area organiza sus acciones comunicativas de manera inconexa, sin
coordinacién entre si, ni orientacion central, lo que se revierte en incoherencia y hasta
contradicciéon en el discurso, duplicacion de esfuerzos y gastos innecesarios de

recursos.

Si se piensa en el perfeccionamiento empresarial, cuya sustentacion descansa en el ser
humano, resulta obvio que en la medida en que el hombre se motive e implique mas en
el logro de los objetivos de la organizacion, identificAndolos con sus objetivos

personales, aumentara la eficiencia, la eficacia y la calidad de nuestras empresas, y



para ello es necesario considerar a la comunicacion como parte del sistema.

La presente investigacion se realiza en la Unidad Empresarial de Base Taxis Union de
Reyes, teniendo en cuenta que durante los afios dificiles de periodo especial logro
mantener resultados econdémicos favorables y su colectivo labora por alcanzar la
Condicion de Vanguardia Nacional, asi ser declarados de referencia Nacional en esta
actividad por la eficiencia y calidad de los servicios prestados, otorgando en este afo
la Condicién de Primer Lugar a Nivel Provincial en la Emulacion Socialista en el Tercer
Trimestre. Su actividad principal consiste en garantizar la transportacion de pasajeros
dentro del territorio nacional, acorde con las preferencias, necesidades y solvencia
econdmica a través del servicio de alquiler de autos, realiza también actividades
contratadas con clientes donde se encuentra Salud fundamentalmente en la

transportacion de los emodialisados y turnos médicos.

En la actualidad comienzan a dar los primeros pasos para la implantacion futura del

perfeccionamiento empresarial.

Sin embargo, dicha organizacién ha transitado por cambios y reestructuraciones
propias del sector econémico del territorio, o que le impone la necesidad de modificar
su actuacion hacia dentro y fuera de la misma, ademas la carencia de instrumentos
para diagnosticar y caracterizar el proceso de comunicacion, constituye hoy un aspecto
a resolver a partir de que el mismo atenta contra la gestion de la informacion y la
imagen actual que ofrece a sus diferentes publicos por lo que nos planteamos el

siguiente problema.
Problema

¢,Como se puede caracterizar la comunicacion organizacional en la Unidad Empresarial

Base de Taxis de Union de Reyes?
Objetivo General

- Caracterizar la comunicacion organizacional en la Unidad Empresarial Base Taxis de

Union de Reyes.



Preguntas cientificas:

- ¢ Cudles son los fundamentos tedérico-conceptuales de la comunicacion organizacional

en el contexto cubano?

- ¢Como se puede caracterizar la comunicacién organizacional en la  Unidad

Empresarial Base de Taxis de Union de Reyes?
Tareas de investigacion

Fundamentacion teodrica y conceptualmente el proceso de comunicacion

organizacional en el contexto empresarial cubano.

Caracterizacion de la comunicacion organizacional en la Unidad Empresarial Base

de Taxis de Unién de Reyes.
Objeto de investigacion:
Comunicacién Organizacional
Campo de accion

La Comunicacién Organizacional de la Unidad Empresarial Base de Taxis de Union de

Reyes.
Tipo de Investigacion

Descriptiva, porque se realiza la caracterizacion de una situacién, comprende el
registro, analisis interpretacion de la naturaleza actual de los fendmenos, incluye

estudios de organizaciones, opiniones, actitudes, diagndsticos.

En la misma se combinan técnicas cualitativas y cuantitativas para fundamentar
cientificamente las bases del diagndéstico de la comunicacion en la organizacién objeto

de estudio.
Métodos y Técnicas de Investigacion

Este diagnostico investigativo combinard& métodos de andlisis cuantitativos y
cualitativos, para asi complementar la indagacién de datos, percepciones y sentido de
la realidad a través de las respuestas expresadas y con ello tener la oportunidad de
realizar lecturas mas completas y cercanas sobre la situaciéon comunicativa que se vive

en la empresa, persiguiendo como proposito obtener respuestas a fondo acerca de las



actitudes, caracteristicas, motivos y comportamientos de los publicos estudiados.

Se ha llevado a cabo en los escenarios naturales, donde la comunicacion constituye un
eje importante dentro de la investigacion y precisamente una de las aplicaciones de la

investigacion cualitativa es ayudar a formular estrategias de comunicacion.
En la realizaciéon del trabajo se han empleado los siguientes métodos:

Tedricos: Se utilizaron en la conformacion del cuerpo teorico referencial y en la

interpretacion de los resultados, entre ellos:

- Analisis-sintesis, induccion-deduccion, enfoque sistémico, historico-l6gico, abstracto-
concreto y el hipotético-deductivo.

Empiricos: Encuesta, entrevista y observacion.

Fue realizado un analisis de documentos referidos a la mision, vision, objetivos
estratégicos, reglamento y normas de funcionamiento organizacional para explorar

valores y objetivos propuestos.

La importancia de la investigacion radica, en que al elaborar este diagnostico, servira
para sentar las pautas que permitan en un futuro trazar una estrategia de comunicacion
dirigida a propiciar cambios en los habitos comunicativos, su utilizacion debe mover la
necesaria reflexion y sustentar los presupuestos tedricos que estos enfoques aportan a
la gestion de la comunicacion, abrir desde nuestro campo profesional una ventana de
comunicacion organizacional en los directivos, que no solo ofrezca la oportunidad de
mejorar los procesos de comunicacion, sino lograr un mejor desempefio al mas alto

nivel de la organizacion.

También los resultados seran propuestos a la direccion de la Empresa Provincial de
Taxis de Matanzas, para su generalizacion en las restantes organizaciones de bases
contribuyendo a elevar los resultados de eficiencia y calidad a partir de una correcta
aplicacion de los procesos comunicativos y al desarrollo del futuro Perfeccionamiento

Empresarial en la organizacion.



CAPITULO |
Fundamentacién tedrica conceptual sobre la comunicacién organizacional.

1.1 Decursar histérico de la Comunicacién

La comunicacién es un fendmeno inherente a la relacion grupal de los seres vivos por
medio del cual éstos obtienen informacion acerca de su entorno y son capaces de
compatrtirla haciendo participes a otros de esa informacion. Es un proceso en el cual las
personas emiten sonidos, muecas, sefias, etc., con el objetivo de interpretar un

mensaje.

La comunicacion, la imagen y las relaciones entre grupos de personas y entre ellas, son
tan antiguas como el hombre mismo. Sin embargo, no es hasta mediados del siglo
pasado, que estos conceptos comienzan a integrarse como sistema de conocimientos
vinculados al comportamiento de las organizaciones. En las condiciones actuales,
impactadas entre otros aspectos, por las condiciones de la sociedad de la informacion y

el conocimiento, devienen herramientas estratégicas indispensables.

La comunicacion es un proceso de interrelacion entre dos (0 mas) personas donde se
transmite una informacién desde un emisor capaz de codificarla en un codigo definido
hasta un receptor el cual decodifica la informacion recibida, todo eso en un medio fisico
por el cual se logra transmitir, con un codigo en convencién entre emisor y receptor, y
en un contexto determinado. El proceso de comunicacion emisor - mensaje - receptor,
se torna bivalente cuando el receptor logra codificar el mensaje, lo interpreta y lo
devuelve al emisor originario, quien ahora se tornara receptor. Enero, 2008. [En linea]

Disponible en http://es.wikipedia.org/wiki/Comunicacion. Consulta: 14/ 02 /09

Etimologicamente, la palabra comunicacion deriva del latin "comunicaré”, que puede
traducirse como “"poner en comun, compartir algo”. Se considera una categoria
polisémica en tanto su utilizacion no es exclusiva de una ciencia social en particular,

teniendo connotaciones propias de la ciencia social de que se trate.

La comunicacion, ha sido ampliamente debatida por tedricos y estudiosos de diversas
disciplinas como la psicologia, sociologia, linguistica, antropologia y periodismo. Todas

ellas han estudiado diferentes aspectos de la comunicacion.


http://es.wikipedia.org/wiki/Comunicacion.

Aparecieron entonces definiciones como éstas, que fueron casi universalmente

adoptadas:

“El acto o proceso de transmision que generalmente se llama comunicacion, consiste
en la transmision de informacion, ideas, emociones, habilidades, etc., mediante el

empleo de signos y palabras” Berelson y Steiner, (2004: 54)

“Tenemos comunicacién siempre que una fuente emisora influencia a otro —el
destinatario- mediante la transmisién de sefales que pueden ser transferidas por el
canal que los liga”, Osgood, (2005 : 34).

En los seres humanos, la comunicacion es un acto propio de su actividad psiquica,
derivado del lenguaje y del pensamiento, asi como del desarrollo y manejo de las
capacidades psicosociales de relacion con el otro. A grandes rasgos, permite al
individuo conocer mas de si mismo, de los demas y del medio exterior mediante el
intercambio de mensajes principalmente linguisticos que le permiten influir y ser

influidos por las personas que lo rodean.

Es importantisimo recordar que ésta puede ser verbal y no verbal, lo que comprende un
"todo" donde los diferentes sentidos de percepcién del hombre actian para decodificar
e interpretar lo escuchado, pues puede ser claro, que llegue la informacion, pero, ¢ qué
es lo que se quiere transmitir? o el receptor, ¢es el que verdaderamente puede
descifrar la informacién?, alli los canales entonces juegan un papel importante asi como
la disposicién de transmitir la informacién de la mejor manera para ser entendido

correctamente.

Especificamente y atendiendo a los requerimientos del trabajo se asume que la
verdadera comunicacion —segun los tedricos e investigadores latinoamericanos- no esta
dada por un emisor que habla y un receptor que escucha, sino por dos 0 mas seres 0
comunidades humanas que intercambian y comparten experiencias, conocimientos,
sentimientos (aunque sea a distancia y a través de los medios artificiales). Es a través
de ese proceso de intercambio como los seres humanos establecen relaciones entre si

y pasan de la existencia individual aislada a la existencia social comunitaria.

La idea de que el hombre es rico en su esencia en la medida en que es capaz de

“‘ponerse en contacto”, —lo cual alude entre otras cosas a la capacidad de



comunicacion—, no solo con su entorno mas inmediato, sino con el mundo entero,
mueve a la reflexion sobre el nivel de riqueza espiritual de nuestros contemporaneos en
un universo tan globalizado como polarizado, en el que, paradéjicamente, el acceso a
esa multiforme y completa produccion de toda la tierra es posible sélo para una
pequefia parte de la poblacion del planeta; aumenta la incapacidad de comunicacion a
nivel personal, y los valores, en lugar de enriquecerse, experimentan una profunda

crisis.

Los temas vinculados con la comunicacion en sus diversas manifestaciones o esferas
de actuacion cobran mayor relevancia en la segunda mitad del siglo XX, aunque el
énfasis fundamental se dirige durante mucho tiempo al terreno de lo mediatico. Existen
autores, no obstante, que tratan el tema de la comunicacion en organizaciones desde
principios del siglo XX, como por ejemplo, los conocidos trabajos de Weber, Taylor o
Fayol, pero su abordaje se corresponde mas con un enfoque desde las ciencias de la

administracion, o “management”.

Si bien Marx no identifica a la comunicaciéon con los términos que usamos en la
actualidad, es al fendbmeno comunicacional al que alude en tanto éste resulta un
elemento indisolublemente ligado a la existencia del hombre como ser social, pues
posibilita la interrelacion en agrupaciones de seres humanos, en colectivos, en

sociedades.

La comunicacion en la contemporaneidad sigue siendo condicién indispensable para la
supervivencia de la especie, y vector transversal en cualquier actividad social que se
realice, ya sea con fines productivos, de servicios, o de otro tipo. Pero no sélo eso, sino
también para la vida espiritual y su enriquecimiento, al integrarse los procesos
comunicativos en el campo de las relaciones humanas, como lo muestra esta idea de

inusitada actualidad:

De ahi la importancia que va adquiriendo el estudio y aplicacion de nuevas formulas en
la busqueda de calidad y mejor funcionamiento de empresas, instituciones y
organizaciones en general, y dentro de ello, la necesidad de perfeccionamiento de la
comunicacion. Sin el concurso de la comunicacion no seria posible alcanzar la calidad
gue se pretende, pues constituye un elemento integrado en cualquiera de los sistemas

funcionales o formales de la vida social.



A pesar de ello, con mucha frecuencia nos encontramos con la comunicacion en
organizaciones concebida, (de facto, pues ni siquiera se tiene plena conciencia de
esto), como un fendmeno de generacion espontdnea, que opera sin necesidad de
conceptualizar, ni planificar, ni gestionar, pues se trata al parecer de una actividad
natural e inherente a todo ser humano. En las entidades que sustentan tales criterios,
cada area organiza sus acciones comunicativas de manera inconexa, sin coordinacion
entre si, ni orientacion central, lo que se revierte en incoherencia y hasta contradiccion

en el discurso, duplicacién de esfuerzos y gastos innecesarios de recursos.

Ha sido la propia realidad la que ha ido imponiendo una nueva manera de concebir la
comunicacion, al considerarla como integrante de los activos intangibles de empresas e
instituciones, como vector de competitividad y promotor de calidad, eficiencia y
participacion. (Villafafie, 2000: 124). Este enfoque conduce a la reflexion sobre la
utilidad de su aporte en procesos como los que se desarrollan en este momento en el
pais, orientados al perfeccionamiento de la economia, la busqueda de eficiencia,

calidad y el enriquecimiento de la vida espiritual.

1.2 De la Teoria de la Comunicacion a los Enfoques de Comunicacion

Organizacional.

Entre estas fuentes nutricias, los estudios tedricos de comunicacion ocupan un lugar
especial y aunque la relacion existente entre paradigmas y modelos de la teoria de la
comunicacion y los de la comunicacién organizacional no ha sido suficientemente

abordada, es innegable y subyace por asi decir, de forma implicita.

La corriente positivista, que crecio con particular vigor en Estados Unidos, representada

por famosas figuras como Lazarsfields, Schramm, Berlo, Laswell, entre otros.

Asi, el mensaje se concibe como estimulo adecuado a una conducta comunicativa; la
fuente de informacion se identifica con la persona o el colectivo denominado emisor, lo
gue Laswell identifica como especialistas del entorno; en tanto que el destino, que para
Shannon no cumplia otra funcién que la de punto final del proceso unidireccional de
transmision, adquiere una nueva dimensién al ser concebido como una fuente de

necesaria retroalimentacion.

Estos modelos comunicativos tienen su traduccion en el mundo organizacional, (aunque



con la incorporacion de rasgos patrticulares de este tipo de comunicacion), sobre todo
en empresas estructuradas al estilo clasico, que tienden a no considerar al publico
interno como interlocutor activo y desconocen la importancia de la retroalimentacion,

adoptando enfoques mecanicos de comunicacion.

Tanto el modelo psicolégico-empirico como el socioldgico, tienen puntos de contacto
con lo organizacional, que se reflejan en los paradigmas comunicativos de las
empresas clasificadas por la teoria organizacional dentro de la escuela de relaciones

humanas, y que adoptan como tendencia la denominacion de enfoque psicoldgico.

El modelo estructural funcionalista concibe al sistema social como un organismo cuyas
partes contribuyen al funcionamiento y equilibrio del sistema, y la solucion de problemas
como la conservacion del modelo y control de las tensiones, la adaptacion al ambiente,
la obtencion de objetivos y la integracion son los factores claves que regulan los

fenébmenos sociales.

Un hito en el desarrollo de estas tendencias se produce con la aparicion de la teoria
critica, corriente en contraposicion con las anteriores, que de alguna manera se
enmarcan en el tradicional campo administrativo. Identificada con la escuela de

Frankfurt, supone una vision critica de la comunicacion y la cultura.

En el modelo dialéctico de comunicacion se destaca el andlisis sistémico de las
relaciones entre el sistema social, integrado por regulaciones relativas a la produccion,
distribuciébn y consumo de bienes y servicios, y en cuyo contexto se produce la

interaccién social.

Con una vinculacion mucho mas fuerte con el tema cultural y también como corrientes
alternativas a la tendencia administrativa, surgen dos nuevas tendencias en Europa, la

teoria culturoldgica y los estudios culturales.

Al trasladar este andlisis al campo organizacional, adquiere particular relevancia, por el
peso que tienen los procesos de codificacion y descodificacion en el desarrollo de los
procesos comunicativos en organizaciones.

1.3 Comunicacién Organizacional. Concepto

Los estudios en la esfera de la comunicacion organizacional, vinculados en sus inicios



de forma casi exclusiva al mundo empresarial, han ido ocupando otros espacios, entre
los cuales se inscribe lo social, lo institucional, lo publico, y ya en los ultimos tiempos, lo
académico, pues crece el nimero de instituciones universitarias que ofrecen entre sus
posibilidades el estudio de este campo, tanto en lo investigativo como en la formacién
profesional o de estudios de postgrado.

Su indiscutible protagonismo en el mundo contemporaneo obedece, entre otras
razones, a que tiene entre sus objetivos establecer relaciones necesarias entre la teoria
de la comunicacion y la teoria organizacional, por una parte, y por otra, los paradigmas
0 modelos comunicacionales que se conceptualizan y aplican en los contextos de
organizaciones sociales, empresas e instituciones, a fin de propiciar fundamentos
tedricos que orienten los procesos comunicativos, y propicien la realizacion de
investigaciones aplicadas para la busqueda de soluciones a problemas de la realidad,

tanto en el campo de lo econémico como de lo social.

La Comunicacion Organizacional se inscribe en la familia de disciplinas de las Ciencias
de la Comunicacién y su origen esta vinculado con la tendencia contemporanea a
integrar areas que funcionaban de manera inconexa, como publicidad, relaciones
publicas, comunicacion interna y componentes del mix de comunicacion de marketing,
entre otras, que de campos aislados o acciones independientes, pasan a convertirse en
elementos integradores de un enfoque sinérgico de comunicacién con un saldo positivo

para la coherencia del discurso y eficacia.

La variedad de matices e interpretaciones presenta una gama amplia, pero muchos
autores coinciden en centrar su atencion en el analisis, diagnostico, organizacion y
perfeccionamiento de las complejas variables que conforman los procesos
comunicativos en las organizaciones, a fin de mejorar la interrelacion entre sus
miembros, y entre estos y el publico externo, fortalecer la identidad e imagen de la
empresa y los valores de su cultura, lo que conduce un mejor funcionamiento de la
empresa o institucién y una percepcion mucho mas favorable de la entidad por parte de

todos sus publicos.

Los procesos comunicativos en las empresas e instituciones constituyen la esencia de
la actividad organizada y el proceso béasico del que otras funciones se derivan, como

reconocen numerosos especialistas de esta materia, y sin que esto nos conduzca a

10



identificar a todos los procesos organizacionales como procesos centrados en la
comunicacion, la gestion de comunicacibn e imagen “se ha convertido por su
transversalidad, en un principio de gestion empresarial, ya que nada como la imagen y
la reputacion corporativas, excepto los resultados econdémicos, resumen con tanta

fidelidad la eficacia de una gestion” (Villafafie, 1999:12).

Uno de los principales procesos que tienen lugar en las organizaciones es la
comunicacion, en tanto forma de intercambio entre los seres vivos que a su vez las
constituyen. Su estudio ha conllevado a asumirla no solo como practica empresarial,
sino ademéas como disciplina académica. Refiriéendose a su epistemologia, Goldhaber
sostiene que “la comunicacion organizacional es una ciencia de la conducta. El
estudioso de la Comunicacién Organizacional estudia la conducta de comunicacion de
las personas que forman las organizaciones”, como consecuencia de su condicionante

humana y social. (1984: 111)

Esta disciplina centra su atencion en el analisis, diagnostico, organizacion y
perfeccionamiento de las complejas variables que conforman los procesos
comunicativos en las organizaciones, a fin de mejorar la interrelacion entre sus
miembros, y entre estos y el publico externo, lo que conduce a un mejor funcionamiento
de la empresa o institucion y al fortalecimiento de su identidad”. (Trelles citado por

Acosta, 2002: 21)

La comunicacibn en organizaciones ocupa ciertamente un lugar central en el
funcionamiento y la propia existencia de las entidades, pero resultaria excesivo reducir
todos los procesos que en ellas se realizan a propositos comunicacionales. Si bien
estamos son criticables las posiciones reduccionistas que s6lo ven a la comunicacion
desde un punto de vista instrumental, sin advertir que se trata de un fendmeno mucho
mas complejo, cuyo eje son los procesos de construccion de significados compartidos
en contextos organizacionales, concretos, con determinaciones histéricas y sociales, a
partir de la interaccion entre sus miembros, tampoco es posible referir a esta
construccioén la razon de ser de la organizacion o de la sociedad en su conjunto. (Trelles
citado por Acosta, 2002: 21)

Diversos puntos de partida se advierten en el desarrollo de la disciplina y la concepcion

de su objeto de estudio. En los primeros afios predomina el enfoque instrumental: la
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comunicacion se concibe como instrumento para el traslado de informacién, se le
atribuye un caracter objetivo y se asume la informacion como algo material,
“trasladable”. La calidad de los procesos comunicativos se evalla en la medida en que
la interpretacion final del mensaje se acerca a la concepcion de éste por parte del
emisor, en lo que se identifica como fidelidad de la transmision; las investigaciones
analizan factores de eficiencia en términos de fidelidad de la transmisién de mensajes,

desconociendo el caracter activo del receptor como parte fundamental del proceso.

Con el desarrollo del conocimiento de la materia, y a partir de resultados de las propias
investigaciones, la aproximacion al fendmeno comunicativo en organizaciones va
ganando en complejidad, y comienza a verse de otra manera: como parte integrante del
proceso de construccion de significados entre los miembros de la organizacion; como
elemento mediador y mediado en la representacion de la realidad; como parte
fundamental del sistema organizacional, e incluso desde posiciones mas extremas,

como la organizacién misma.

Para hablar de la importancia de planificar y gestionar la comunicacion, es necesario

partir de su funcion dentro del quehacer empresarial.

La diversidad de enfoques sobre esta materia se aprecia incluso con respecto a su
denominacion. Asi en Estados Unidos y Canada se le identifica como Comunicacion
Organizacional, en tanto en Europa se le denomina Comunicacion Institucional,
Corporativa 0 mas modernamente, tanto en Estados Unidos como en Europa,
Corporate. En América Latina se le conoce tanto con un término como el otro, e incluso

existen corrientes que la identifican con las Relaciones Publicas.

El estudio de los procesos comunicativos se concibe también desde aproximaciones
variadas: con énfasis en los aspectos de gestion y administracion en algunos casos;
con influencia del enfoque sistémico en otros, o desde la cultura, subrayando el
importante rol de la construccion de simbolos, pero en casi todos se destaca la
necesidad y utilidad de un enfoque integrador de sus diversos campos, que incremente

la eficiencia y eficacia de los procesos comunicativos.

Las distintas tendencias teoricas o escuelas se distinguen por sus marcadas diferencias

sobre concepciones, funciones y modos de organizar los procesos comunicativos en las
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organizaciones. Esta diversidad abarca un amplio rango que llega desde presupuestos
muy instrumentales y pragmaticos tipicos de los primeros tiempos del desarrollo de la
materia, hasta propuestas mucho mas complejas y abarcadoras en la

contemporaneidad.

En el caso de los estudios de Comunicacién Organizacional, al igual que en otras
areas, se reflejan los puntos de partida o concepciones basicas de las tendencias que
tipifican las ciencias sociales contemporaneas. Esta influencia se aprecia en una mayor
dimension al examinar el caracter transdisciplinario del universo que abarca su estudio,
cuyo tutelaje se disputan areas tan diversas como la Psicologia, la Sociologia, las

Ciencias Politicas y las Administrativas, por solo sefialar algunas.

Y es que desde la mirada de cada una de ellas se aprecia una manera particular de
examinar el fendmeno con toda legitimidad. La integracion de estos puntos de vista en
una suerte de enfoque gestéltico, nos ofreceria una imagen mucho mas rica y
reveladora de procesos tan complejos como los de la comunicacion en organizaciones,

sean estas cualesquiera que fuesen.

1.4 Ambitos de la comunicacién organizacional

La comunicacion organizacional como un conjunto de procesos de construccion de
significados compartidos entre los publicos de la organizacion, tanto internos como
externos, y considerando a la organizacion abierta al entorno y en constante cambio y
evolucion, puede inferirse la importancia que presenta la coherencia e interrelacion

entre comunicacion interna y externa para el adecuado desarrollo de la organizacion.

1.4.1Comunicacidn interna.

La comunicacion interna, hasta muy poco era tema de escaso o ningun tratamiento en
las empresas, se encuentra ya en el campo de la atencion de éstas, pero sin lograr
todavia el suficiente nivel de actuacion en consecuencia, pues en términos de acciones
poco mas de la mitad de las empresas ha realizado acciones en este sentido, y es

escaso el presupuesto.

Los procesos comunicativos que se realizan hacia lo interno de la organizacion

constituyen la comunicacion interna, en la que toman parte como actores los diferentes

13



integrantes de su publico interno.

1.4.1.1 Pablicos Internos, redes, canales y flujos

Forman parte de la plantilla de la organizacion en dependencia del lugar que
ocupan dentro del organismo, pueden distinguirse  dos tipos de publicos

internos, los directivos o jefes y los empleados en general.
Pablicos Internos

El publico de una organizacion o institucion son las personas a quienes van dirigidos los
mensajes emitidos por la misma. También se les denominan actores y de manera
particular, los publicos o actores de la comunicacién interna (publico interno) son:

conjunto de trabajadores, duefos y representantes de los trabajadores.

El puablico interno es el grupo de personas que conforman una institucion, estando
directamente vinculados a los cuales se les deben mantener muy bien informados ya
que ellos deben estar no solo implicados con las metas y objetivos de la organizacion
sino comprometidos y ser portadores de una buena imagen de la institucién hacia el

publico externo.

En opinion de Muriel y Rota (1980), la instituciébn depende de su publico interno para el
logro de sus objetivos y su supervivencia, y otro tanto sucede con el publico, quien a
través de su vinculacion con el sistema organizacional trata de resolver una serie de
necesidades individuales que correspondiendo a la escala de Maslow, van desde las

fisiolégicas hasta las de auto-realizacion personal”.

Se puede objetar entonces, que es el grupo de personas que conforman la organizacién
y que estan directamente vinculadas a ella, implicados con su mision, vision vy
conscientes de que el logro de los objetivos y supervivencia organizacional depende de
ellos.

La comunicacion interna es una de las principales actividades de la organizacion, pues
mediante esos procesos se coordinan las acciones fundamentales que le dan sentido a
la organizacion, se ejecutan tareas, se realizan cambios, se orientan las conductas

interpersonales y se construyen valores de la cultura organizacional.

A través de la comunicacidn se obtiene la informacibn necesaria acerca de la
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organizacion, su funcionamiento y las personas que participan en ella, se conocen los
cambios y se influye en su mejor desenvolvimiento. La comunicacion interna posibilita la
estabilidad necesaria para el funcionamiento de la organizacion, a la vez que influye

como facilitador de los cambios necesarios que el desarrollo impone.

En correspondencia con los @mbitos formal e informal, las redes se clasifican segun la
direccion del mensaje y la forma de emision del mismo de igual manera. Las redes
formales son, evidentemente, aquellas en las que los mensajes fluyen por las vias
oficiales establecidas por la direccién. Las redes informales son los flujos de mensajes
que escapan al control de la direccion, Torquato los define como “aquellos no
planeados por la direccion, que escapan a su control o que ignoran, inclusive, la

existencia de los canales formales” (Gaudencio T. citado por Acosta, 2002: 26)

Goldhaber plantea como rasgos comunes en todas las investigaciones sobre
comunicacion informal que los mensajes de este tipo son rapidos porque se trasmiten a
la velocidad que los emisores y receptores desean; tienen un alto grado de veracidad y
contienen gran cantidad de informacion. Sobre las desventajas de la comunicacion
informal, se encuentra el hecho de “que a veces sus redes de difusion son utilizadas

para propagar rumores falsos” (1984: 111)

Francisco Gaudencio Torcuato (1988). Partiendo de una concepcion de comunicacion
como proceso simbdlico de reforzamiento o modificacion de actitudes y sentimientos de
los integrantes de la organizacion, propone el disefio de un discurso simbdlico de
empresa que sirva como punto hipotético central, suerte de plataforma congruente que
atenlde las diferencias entre: las comunicaciones técnicas, a las que califica de,
generalmente poco atractivas; las comunicaciones cognitivas, intrinsecas a los
comportamientos individuales y las comunicaciones normativas, orientadas para la
transmision de normas y valores que seran aplicados en las diversas situaciones

funcionales. (31)

Ademaés clasifica los actos comunicativos que tienen lugar en la organizacién a partir
del area en que se expresan, a saber: de comunicacién cultural, en la que se realizan
procesos de intercambio de sentimientos, ideas y simbolos; de comunicacion colectiva,
gue comprende actos comunicativos indirectos, unilaterales y publicos, en los que el

comunicador es grupal, la relacion es mediatica y persiguen objetivos vinculados con la
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formacion de la imagen institucional; de sistema de informacion, en la que sitia una
amplia red de informacion en soporte digital llamada a proveer a la organizacion de

informaciones relevantes, oportunas y precisas para la adecuada toma de decisiones.

Esta comunicacion se estructura y produce de modos diversos, en dependencia de las
caracteristicas de la organizacién donde tiene lugar, asi podra transitar por estructuras
formales o por vias informales y a su vez presentara un sentido o direccion, que

correspondera a objetivos determinados.

De esta forma, se establecen varios tipos de flujos que se clasifican en: descendentes,
ascendentes, horizontales, transversal, informal y mediética intermedios y la base; de

la cual Katz y Kahn (1979) identificaron cinco tipos:

1 de instrucciones laborales, vinculadas a orientaciones en torno a procedimientos

Yy normas,

2 explicacion razonada de las tareas, que apuntan a la interrelacion y razon de ser

de grupos diferentes dentro de la organizacion y busca objetivos integradores,
3 procedimientos y practicas, relacionados con politicas y normas, regulaciones,

4 retroalimentacion, elogio y reconocimiento a los resultados de trabajo de

empleados,

5 motivacion en funcibn de objetivos, que explican la mision y razon de la
organizacion, y como se integran las diferentes areas de la organizacién en el

logro de objetivos comunes.

Debido a la estructura piramidal predominante en la mayoria de las organizaciones y a
la consiguiente jerarquia establecida, la comunicacion descendente tiende a ser
considerada como la forma natural o espontdnea de trasmitir informacién en las
organizaciones; esto conlleva a que uno de los principales problemas comunicativos en
la mayoria de las organizaciones es el exceso de mensajes en este sentido. Esta
superabundancia de informacion provoca la poca adecuacion de los mensajes a los
intereses y rasgos de los receptores y la no seleccién de la informacion adecuada,

producto de la escasez de mensajes humanos.

1. Ascendentes se refiere al flujo de comunicacion que se dirige de los empleados
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hacia los superiores, con el propésito de formular preguntas, aclarar dudas, hacer

sugerencias, expresar inconformidades o acuerdos.

Tiene una gran importancia porque permite conocer el nivel de recepcion de
instrucciones, de cumplimiento de labores y funciones, el surgimiento de problemas,

dificultades o ruidos en la comunicacion y el clima organizacional.

Predomina la comunicacion desde los subordinados hacia la direccion de la
organizacion puede incluir tematicas relacionadas directamente con la produccion,
sobre todo si existe una planificacion de la comunicacion que contemple este flujo y

emprenda acciones que lo potencien.

Se hace énfasis, una vez mas, en la necesidad de establecer politicas organizacionales
gue aseguren un enfoque planificado de la comunicacion para aprovechar y estimular lo

positivo de este tipo de flujo y evitar lo negativo.

Lucas Marin plantea, “En cualquier caso es precisa una filosofia participativa por parte

de la direccidn para que la comunicacion ascendente sea eficaz.” (2002: 385)

“La autoridad, la tradicion y el prestigio son evidenciados en las comunicaciones
descendentes. (...) marcan el ritmo y establecen el medio ambiente necesario para que
las comunicaciones ascendentes sean eficaces.” (Smith citado por Goldhaber, 1984:
105)

2. Horizontales, tiene propositos de establecimiento rapido de coordinaciones para la

realizacion de tareas en las que confluye mas de un departamento o area.

En los flujos horizontales “Es especialmente importante la atencion a los problemas de
status, de manera que cualquier comunicacién en la que, de manera verbal o no, se
rocen temas relativos a la categoria de los implicados tiene grandes posibilidades de
ser mal interpretada. Por ello, el acompafiamiento de buenas relaciones informales con
sus correspondientes cauces de comunicacion es casi necesario para conseguir la
eficacia.” (Lucas Marin, 2002: 384)

3. Transversal, uno de los flujos mas contemporaneos y menos generalizado es el que
propone la comunicacion en todos los sentidos y desde todos los niveles, es el que

mas favorece la participacion de todos los integrantes de la organizacién y la toma
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de decisiones a partir de consensos. Se ha puesto en practica en empresas a traves
de los circulos de calidad, de equipos especiales de andlisis o mediante la formacion

de grupos multidisciplinarios para tareas especificas.

4. Informal, cuando la interrelacion entre los publicos internos se produce en virtud de
lazos de afinidad, simpatia, familiaridad, de manera independiente de los lugares

que los protagonistas de la comunicacion ocupan en el organigrama.

5. Mediética, si la comunicacion no es personal, sino se utilizan medios para realizarla.
Pueden usarse en ella medios masivos, como periddicos o revistas, 0 mas limitados

en su reproduccién, como boletines u hojas informativas.

Con las nuevas tecnologias se incorporan mas sofisticados medios electrénicos,
comunicacion mediante fax; correo electronico; redes internas; Internet, entre otros. Ello
supone un modo totalmente diferente de asumir no sélo la comunicacion, sino el
mundo, el tiempo y el espacio, en el que la gestion de informacion y el conocimiento se

destaca de modo patrticular.

1.4.2 Comunicacién externa.

La comunicacion externa es como su nombre lo indica aquella que la organizacion
establece con los publicos externos, es decir, se trata de la interrelaciéon de los
elementos constituyentes del entorno interno, con los que existen en el entorno externo,

de manera particular o de manera general, como la representacion de un todo.

La dialéctica entre la comunicacidn externa y la interna es un principio de la
comunicacion organizacional subrayado especialmente por el enfoque sistémico, que
establece interrelaciones de dependencia entre todos y cada uno de los integrantes de

cada subsistema, tanto interno como externo.

No obstante, Bartoli afirma que entre las formas de comunicacion externa mas
importantes se encuentra la comunicacion directa de los empleados en su cotidianidad,
para lo cual debe “saber”, lo que implica un buen nivel de comunicacion interna; debe
estar convencido, lo que conlleva coherencia entre el discurso y las acciones concretas,
y la motivacion o deseo de comunicar sobre su empresa, lo cual supone determinado

sentimiento de pertenencia.
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1.4.2.1 Publicos externos

Los publicos externos estan compuestos por personas que forman parte del entorno de
la institucion, que influyen y son influidos por la misma. La identificacion y
segmentacion de éstos se realiza, por lo general, segun el rango de importancia que
revisten para la organizacion. No obstante, desde la teoria podemos encontrar
sistematizaciones muy acertadas, como la ofrecida por Muriel y Rota (1980) quienes,
de acuerdo al nivel de relacion que mantienen los publicos externos con la institucion,

los clasifican en: generales y especificos.

Segun estas autoras, los publicos generales “se manifiestan frente a la institucion
entrando en contacto con ella a través de lo que se conoce como el fendbmeno de la
"opinibn publica” y a través también de los propios publicos especificos,
particularmente de los medios de comunicacién colectiva” (Muriel y Rota, 1980:307).

Estos estan conformados por la comunidad nacional y la comunidad internacional.

Por otra parte, los publicos externos especificos son aquellos que se encuentran
relacionados directamente con la institucion y su clasificacion se establece a partir de
los motivos de contacto de éstos con la misma. Las autoras los separan en cinco tipos:
clientes, proveedores, localidad, otras instituciones publicas y los medios de

comunicacion de gran alcance.

1 Los clientes o usuarios son todos aquellos individuos que consumen el producto o

servicio que ofrece la institucion.

2 Los individuos que proporcionan los insumos necesarios para el funcionamiento de

la institucion son los proveedores.
3 Lalocalidad es la comunidad geografica donde se encuentra ubicada la institucion.

4 Existen otras instituciones con las que la organizacion debe mantener relaciones
para poder desarrollar sus funciones, éstas pueden ser educativas, culturales,

gubernamentales o no gubernamentales, econémicas, etc.

5 Los medios de comunicacion de gran alcance constituyen un factor de éxito en la
Comunicacién Institucional Externa debido a su amplia cobertura. Estos permiten la

comunicacion de la organizacion con los publicos generales y con otros publicos
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especificos y se pueden dividir en radio, television, impresos, cine e Internet.
A esta clasificacion cabria afiadirle otras categorias relevantes para la institucion:

1 La competencia que no es mas que el publico conformado por las organizaciones
gue poseen objetos sociales similares al de nuestra institucion y que ocupan un

lugar significativo en el entorno.

2 Los lideres de opinién son personas que se caracterizan tener gran influencia sobre
los miembros de un grupo ya que son percibidos como una fuente altamente
fidedigna y objetiva. Pueden encontrarse en el entorno externo de una institucion,
pero también a lo interno de la misma por eso se les considera como un publico
mixto. Dentro de esta categoria de publico se incluyen a autoridades politicas,
empresarios reconocidos, expertos, medios de comunicacion, etc. Debido al papel
clave que tienen estos individuos, las instituciones deben conocer la postura de los
mismos, el grado de credibilidad del cual gozan entre la poblacién y su capacidad

de influir en la opinion publica.

La comunicacion externa tiene el conjunto de inputs, o elementos que alimentan a la
organizacion y al de outputs o respuestas de la entidad a la sociedad. Por la
importancia de la proyeccion social del sistema cubano, no se concibe a una entidad,
empresa u organizacion aislada del entorno. Precisamente en su relacion con él, en lo
gue aporta a la sociedad en su conjunto, radica la esencia de su existencia y este
enfoque esta presente a todos los niveles organizacionales y podria afirmarse incluso

gue en muchos casos, llega hasta el nivel personal.

Mediante la comunicacion y el intercambio con el entorno externo o ambiente relevante,
como lo llama Kreps, (1990), recibimos todo aquello que nos permite funcionar,
informacion, energia, materias primas, recursos humanos, en un plano material mas
concreto, pero ademas en el campo de la conciencia y la ideologia, encontramos
fuentes enriquecedoras, como puede ser la historia, el acontecer nacional, que forman

valores para la supervivencia y el fortalecimiento de la identidad.

Mediante los outputs hacia el entorno externo, la organizacion beneficia a la sociedad
con los aportes directos de sus productos o servicios, o indirectos al posibilitar la

solucion de problemas sociales con las riquezas que crea y que se distribuyen
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equitativamente en nuestra sociedad. Al tiempo que retorna aquellos simbolos, y
valores que tomé de la sociedad y los devuelve enriquecidos y transformados, con lo
que tributa al entorno externo en este plano también, en una relacion dialéctica

sistematica y continua.

No obstante, Bartoli afirma que entre las formas de comunicacion externa mas
importantes se encuentra la comunicacion directa de los empleados en su cotidianidad,
para lo cual debe “saber”, lo que implica un buen nivel de comunicacion interna; debe
estar convencido, lo que conlleva coherencia entre el discurso y las acciones concretas,
y la motivacion o deseo de comunicar sobre su empresa, lo cual supone determinado

sentimiento de pertenencia.

La comunicacion externa debe integrar junto a la comunicacion interna el sistema de
comunicacion de la empresa, para lo cual es necesario el enfoque sinérgico. La
dialéctica de la relacién comunicacion interna - comunicacion externa va a conformar el
equilibrio entre la estabilidad y el cambio que le permite a la empresa mantenerse
flexible ante los cambios del entorno, lo que logra con un adecuado flujo de
comunicacion externa, tanto de adentro hacia fuera, como viceversa; y la estabilidad de
los aspectos béasicos internos, lo que le permite mantenerse en movimiento dinadmico sin

llegar a la inestabilidad y el caos.

Mediante la comunicacion y el intercambio con el entorno externo o ambiente relevante,
como lo llama Kreps, (1990), recibimos todo aquello que nos permite funcionar,
informacion, energia, materias primas, recursos humanos, en un plano material mas
concreto, pero ademas en el campo de la conciencia y la ideologia, encontramos
fuentes enriquecedoras, como puede ser la historia, el acontecer nacional, que forman

valores para la supervivencia y el fortalecimiento de la identidad.

Es decir, este &mbito de la comunicacion representa un rol primordial en las relaciones
con el entorno y por consiguiente en su propia definicion cultural tanto en el sentido de

lo que toma de su medio como de la conciencia de lo que no es.

La organizacion, al ser una estructura ubicada en un contexto social, como resultado de
su origen y objeto social, se relaciona de forma simultdnea con su medio interno y

externo. Pifluel lo define de este modo: “La escala de las prestaciones de la empresa
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para los publicos externos es siempre una escala social (deberes, derechos,

compromisos ajustados a leyes o a principios morales).

Asimismo, se relacionan aspectos propios de la cultura con los publicos de la
Organizacion: “La concrecion de los valores esenciales de la empresa en criterios de
actuacion, actitudes y comportamientos coherentes en todas las areas de actividad de
la organizacién, da lugar a una serie de principios que conforman la cultura empresarial
y deben impregnar las relaciones de la empresa con sus publicos. Tanto los internos
como los externos.” Estas relaciones estan basadas principalmente en la comunicacion

interna y externa respectivamente. (Sanz de la Tajada, 1996: 64)

Ambos ambitos, como ya se ha sefialado, son interdependientes: “Los esquemas de
comunicacion interna y externa de una organizacién no se pueden considerar como
absolutamente independientes”; es necesario” alcanzar un equilibrio entre los canales
de comunicacion internos y externos para que se produzca la adaptacion organizativa.”
(Lucas Marin, 2002: 382). Una vez mas se impone la importancia de desempefar una
gestion de comunicacion eficaz que integre ambos medios y sus respectivos publicos
en funcién de lograr una coordinacion de los distintos factores —tanto hacia el interior
como hacia el exterior- que conllevara a la satisfaccion tanto de los integrantes de la

organizacion como de los clientes o usuarios de la misma.

Zelko y Dance perciben a la comunicacion organizacional como interdependiente entre
las comunicaciones internas (ascendentes, descendentes y horizontales) y las
comunicaciones externas (relaciones publicas, ventas y publicidad). Resulta complicado
establecer un limite espacial o funcional que indiqgue dénde se acaban las relaciones
internas de comunicacién hasta el punto de que algunos autores, como Joan Costa, se

inclinan hacia la posicion de no dividirlas para su estudio.

La dialéctica entre la comunicacidn externa y la interna es un principio de la
comunicacion organizacional subrayado especialmente por el enfoque sistémico, que
establece interrelaciones de dependencia entre todos y cada uno de los integrantes de

cada subsistema, tanto interno como externo.
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1.5 Componentes del proceso de comunicacion en la Comunicacién

Organizacional.

Partiendo de que la comunicacién organizacional, al ser un proceso complejo y
matizado, no puede ser fragmentada en partes ni considerada una sumatoria de esos
fragmentos, se hace necesario, como recurso para el estudio de su comportamiento,

dividirla en componentes o elementos para una mejor aproximacion tedrica a su praxis.

Para que haya comunicacion resulta imprescindible la existencia, en primer lugar, de
mensajes y publicos en las organizaciones de los que se derivan otros componentes
cuyo funcionamiento y caracteristicas influiran notablemente en las relaciones humanas
ya sean positivas 0 negativas dentro de la organizacion. La comunicacion es una
disciplina que despliega su abanico conceptual y metodolégico sobre las siguientes

subdisciplinas:

- Teoria de la Comunicacion

- Analisis del discurso

- Narrativa audiovisual

- Industrias culturales

- Realizacion y produccién audiovisual

- Estructura de la informacién y la comunicacion
- Historia de los medios de comunicacion

- Redaccién periodistica

- Teoria de la publicidad y de las Relaciones Publicas
- Semidtica de la publicidad

- Critica mediatica

Los elementos o factores de la comunicaciéon humana son: fuente, emisor o codificador,
cbédigo (reglas del signo, simbolo), mensaje primario (bajo un cddigo), receptor o
decodificador, canal, ruido (barreras o interferencias) y la retroalimentacién o

realimentacion (feed-back, mensaje de retorno o mensaje secundario).
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Fuente: Es el lugar de donde emana la informacién, los datos, el contenido que se

enviara, en conclusion de donde nace el mensaje primario.

Emisor o codificador: Es el punto (persona, organizacién...) que elige y selecciona los
signos adecuados para transmitir su mensaje; es decir, los codifica para poder llevarlo

de manera entendible al receptor. En el emisor se inicia el proceso comunicativo.

Receptor o decodificador: Es el punto (persona, organizacién...) al que se destina el
mensaje, realiza un proceso inverso al del emisor ya que en él esta el descifrar e
interpretar lo que el emisor quiere dar a conocer. Existen dos tipos de receptor, el
pasivo que es el que sélo recibe el mensaje y el receptor activo o perceptor ya que es la
persona que no sélo recibe el mensaje sino que lo percibe y lo almacena. El mensaje es
recibido tal como el emisor quiso decir, en este tipo de receptor se realiza el feed-back o

retroalimentacion.

Caodigo: Es el conjunto de reglas propias de cada sistema de signos y simbolos que el
emisor utilizara para trasmitir su mensaje, para combinarlos de manera arbitraria porque
tiene que estar de una manera adecuada para que el receptor pueda captarlo. Un
ejemplo claro es el coédigo que utilizan los marinos para poder comunicarse; la
gramatica de algun idioma; los algoritmos en la informatica, todo lo que nos rodea son

codigos.

Mensaje: Es el contenido de la informacion (contenido enviado): el conjunto de ideas,
sentimientos, acontecimientos expresados por el emisor y que desea trasmitir al
receptor para que sean captados de la manera que desea el emisor. El mensaje es la
informacién. Segun Goldhaber, se llama mensaje a la informacion que se emite y se
recibe y a la que los receptores atribuyen un significado. No obstante, se podria agregar
gue los emisores también le atribuyen un significado, de hecho, la eficacia de la
comunicacion esta determinada, en gran medida, por la coincidencia de esos
significados. Con respecto al contenido de esta informacion sefiala que “tratan con
informacion significativa sobre personas, objetos y acontecimientos generados durante
interacciones humanas.” Seria inadecuado adjetivarla como “significativa” pues la
informacién es ajena a la voluntad humana; en otras palabras: cualquier tipo de
informacién que circule en cualquier sentido o direccion, de forma voluntaria o no y que

posibilite la relacion entre las personas implicadas, es un mensaje. (1984: 18)
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Se han establecido diversas clasificaciones de los mensajes, por ejemplo, segun cuatro
taxonomias: modalidad del lenguaje, supuestos receptores, método de difusion y
propésito de flujo. Esta investigacion enfocara el estudio de los mensajes desde su
contenido. Redding propone clasificarlos en de tarea, de mantenimiento, y humanos.
Los de tarea se relacionan con los productos y servicios que brinda la organizacion asi
como otras actividades asociadas a la produccion del sistema; los mensajes de
mantenimiento se refieren a la realizacién de esa produccion, o sea, al funcionamiento
de la organizacion y los humanos, como su nombre lo indica, van dirigidos a los

integrantes de la misma, a sus necesidades y actitudes.

Los mensajes no verbales incluyen, por ejemplo, el lenguaje corporal, las caracteristicas
fisicas, la conducta de contactos, el espacio personal, los objetos, el medio ambiente
entre otros. Estos han sido definidos, segun Applebaum, como “hablar sin palabras...
indicios que no son parte del lenguaje pero que son transmitidos por personas y por el
medio ambiente en las situaciones de comunicacion” (Applebaum citado por Goldhaber,
1984: 120).

Otro aspecto a tener en cuenta para el estudio o clasificacion de los mensajes es el de
los objetivos a lograr con cada uno. Aunque muy frecuentemente los mensajes en el
seno de una organizacion, sobre todo los vinculados a la voragine de trabajo diaria, se
emiten sin una clara conciencia de objetivos comunicativos por alcanzar, cada tipo de
mensaje enviado a un publico determinado, mediante un canal especifico, debe

plantearse la consecucion de objetivos concretos.

Canal: Es el medio a través del cual se transmite la informacién-comunicacion,
estableciendo una conexién entre el emisor y el receptor. Mejor conocido como el
soporte material o espacial por el que circula el mensaje. Ejemplos: el aire, en el caso

de la voz; el hilo telefénico, en el caso de una conversacion telefénica.

Referente: Realidad que es percibida gracias al mensaje. Comprende todo aquello que

es descrito por el mensaje.
Situacion: Es el tiempo y el lugar en que se realiza el acto comunicativo.

Interferencia o barrera: Cualquier perturbaciéon que sufre la sefial en el proceso

comunicativo, se puede dar en cualquiera de sus elementos. Son las distorsiones del
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sonido en la conversacion o la distorsion de la imagen de la television, la alteracion de
la escritura en un viaje, la afonia del hablante, la sordera del oyente, la ortografia
defectuosa, la distraccion del receptor, el alumno que no atiende aunque esté en

silencio. También suele llamarse ruido.

Retroalimentacion o realimentacion (mensaje de retorno): Es la condiciébn necesaria
para la interactividad del proceso comunicativo, siempre y cuando se reciba una
respuesta (actitud, conducta...) sea deseada o no. Logrando la interaccion entre el
emisor y el receptor. Puede ser positiva (cuando fomenta la comunicacion) o negativa
(cuando se busca cambiar el tema o terminar la comunicacion). Si no hay

realimentacion, entonces solo hay informacién mas no comunicacion.

1.6 Funciones de la comunicacion en las organizaciones.

Se han determinado por parte de los distintos autores, diferentes tipologias en cuanto a

funciones de la comunicacion:

Informativa: Tiene que ver con la transmision y recepcion de la informacion. A través de
ella se proporciona al individuo todo el caudal de la experiencia social e histérica, asi
como proporciona la formacion de héabitos, habilidad o habilidades y conviccion o
convicciones. En esta funcion el emisor influye en el estado mental interno del receptor

aportando nueva informacion.

Afectivo-valorativa: ElI emisor debe otorgarle a su mensaje la carga afectiva que el
mismo demande, no todos los mensajes requieren de la misma emotividad, por ello es
muy importante para la estabilidad emocional de los sujetos y su realizacion personal.

Gracias a esta funcion, pueden establecerse una imagen de si mismo y de los demas.

Reguladora: Tiene que ver con la regulacion de la conducta de las personas con
respecto a sus semejantes. De la capacidad de auto regularla u auto reguladora y del
individuo depende el éxito o fracaso del acto comunicativo ejemplo: una critica permite
conocer la valoracion que los demas tienen de nosotros mismos, pero es necesario

asimilarse, proceder en dependencia de ella y cambiar la actitud en lo sucedido.

Katz y Kahn, por ejemplo, las enmarcan en dos contextos: uno en el ambito de la

organizacion, con las funciones de produccion, mantenimiento, adaptacion y direccion;
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y otro en el nivel de las relaciones interpersonales con roles mas especificas entre los
gue se encuentran instrucciones de trabajo, razones fundamentales del trabajo,

procedimientos organizacionales e informacion para inculcar el sentido de la mision.

Otros autores concentran las funciones en areas muy especificas de la organizacion.
Fernandez Collado, estudioso mexicano habla de tres funciones: produccion,
innovacion y mantenimiento. A la funcion de produccion atribuye la preocupacion por la
eficiencia, racionalidad y programacion cuidadosa de bienes y servicios; a la
innovacién, la introduccién de ideas o proyectos nuevos, e identifica dos tipos de
innovacion: de la organizacion y en la organizacion, procesos que requieren cambios en
los comportamientos de los individuos, en los cuales la comunicacion ocupa un papel
primordial y finalmente la funcién de mantenimiento, dedicada a la socializacion de los
publicos internos; la elevacion de la autoestima de los individuos; el mejoramiento de
las relaciones interpersonales entre los miembros de la organizacion y el fortalecimiento

de las propias funciones de produccién e innovacion. (Fernandez Collado,1997: 24-25).

Hay quienes reducen las funciones a actividades muy puntuales, tales como: coordinar
y canalizar el plan o la estrategia de comunicacién de la organizacion; gestionar
acciones encaminadas a mejorar la imagen publica, potenciar, desarrollar y difundir la
actividad de comunicacion; conseguir que la comunicacibn sea clara, veraz,
transparente; mantener estrecha relacion de colaboracion con los medios y verificar y
controlar la calidad e incidencias informativas y publicitarias de todas las acciones de

comunicacion. (Martin,1995: 23)

Otras de las funciones de la comunicacién que resultan Utiles en este caso son las
planteadas por Thayer, que propone cuatro funciones especificas del flujo de mensajes
en la organizacion: para informar, para persuadir, para ordenar e instruir y para integrar.
(Thayer citado por Goldhaber, 1984: 100)

Se han establecido ademas las funciones descriptiva, que “investiga y expone el estado
de los procesos comunicativos, o la concepcion de las situaciones en los diferentes
ambitos de la organizacion”; la evaluadora que “explica las razones por las cuales los
diferentes &mbitos actian de la manera en que lo hacen, es decir, es la ponderacion de
los elementos que influyen en los procesos comunicacionales que se estan

produciendo”; y por ultimo la funcion de desarrollo, que “analiza cémo reforzar aquello

27



gue ha sido evaluado como acertado y mejorar lo que fue considerado erréneo, y
propone ademas la forma de realizarlo”. (Fernandez Collado citado por Trelles, 2002:
16)

Esta tipologia considera a la comunicacion como un proceso, es decir, una funcion
conlleva de cierto modo a la otra, describe las diferentes formas en que se puede
asumir la comunicacion y establece un ciclo de constante perfeccionamiento de la

gestibn comunicativa.

En sentido mas general, Justo Villafafie propone dos principios que deben tenerse en
cuenta en la gestibn de comunicacidbn en organizaciones, estos son el principio
normativo y el principio de integracion. El primero de ellos constituye una referencia
permanente a la cultura y modos de hacer de la organizacion y permite su constante
reproduccion; el principio de integracion incluye la coordinacion de todas las acciones

comunicativas.

En concordancia con esto, se presenta el enfoque sinérgico como paradigma a seguir
en la gestion de comunicacion en una organizacion, pues esgrime que el aunar la
accion en funcién de un objetivo comudn con el respaldo de una planificacién adecuada
multiplica la capacidad transformadora de la gestion de comunicacion en este caso.
Esto permite una mejor planificacion de recursos, la estructuracion de un discurso

coordinado y mejores mecanismos de retroalimentacion y participacion.

Irene Trelles, desde una posicion sinérgica, expone claramente las funciones de la
comunicacion y su estructura gestora en la organizacion como expresion de este

proceso en el contexto de la siguiente forma:

Funcion descriptiva: investiga y expone el estado de los procesos comunicativos o la

concepcion de las situaciones en los diferentes ambitos de la organizacion.

Funcion evaluadora: explica las razones por las cuales los diferentes &mbitos actian de
la manera en que lo hacen, es decir, es la ponderacion de los elementos que influyen

en los procesos comunicacionales que se estan produciendo.

Funcion de desarrollo: analiza como reforzar aquello que ha sido evaluado como
acertado y mejorar lo que fue considerado erroneo y propone ademas la forma de

realizarlo.
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“Ese centro director, que puede traducirse en un grupo, departamento o0 una persona,
por lo general ubicada en una posicion muy préxima a la direccion de la organizacion,
coordina las tareas de los diversos componentes del sistema de comunicacion
empresarial, relativos a recursos humanos, infraestructura tecnolégica, disefio y uso de
mensajes y canales, equilibrio entre redes de comunicacion formal e informal, gestion
de comunicacion interna y externa, investigaciones sobre imagen interna o publica,
influencia del sistema social sobre la organizacién, impacto de los cambios tecnolégicos

y culturales, entre otras funciones.”(Trelles, 2001: 178)

Para entender como funciona la Comunicacion en las organizaciones, resulta de vital
importancia conocer su clasificacion. A continuacion, se exponen algunos criterios de
las profesoras Yarmila Martinez Nocedo e Irene Trelles, (Martinez, 2007), (Trelles,
2007):

En funcion del Publico al cual va dirigida:
Interna: Que puede ser a su vez, ascendente, descendente y horizontal.
Externa
Segun su forma y canales con respecto a la estructura de la organizacion:
- Formal
- Informal.

Segun el emisor y el receptor:

- Comunicacion Personal: Cuando el intercambio de mensajes se realiza entre personas
de individuo a individuo, pudiendo ser Directa o Colectiva.

- Comunicacion de Masas: Cuando un mensaje es emitido hacia un gran publico, en

muchas ocasiones, simultdneamente.
Segun el objetivo del mensaje:

- Bien Publico: Aquellos mensajes cuya fin es principalmente educativo, no lucrativo. De
origen altruista, su objetivo es lograr elevar las condiciones humanas de los miembros

de la sociedad.

- Politica: Mensajes cuyo contenido expresan fines politicos e/o ideoldgicos.
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Dentro de esta clasificacion se incluye el término de propaganda.

- Comercial: Mensajes cuya finalidad es “lucrativa”. Dentro de esta clasificacion se
incluye la  Comunicacion Externa e Interna de las empresas, conocida como

Comunicacién Corporativa, Institucional o Empresarial.
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CAPITULOII
Diagnostico de la Comunicacion Organizacional.
2.1 Introduccion.

El caso de Cuba prueba como pocos la transportacion de pasajeros, tarea esencial en
la vida de cada pueblo, depende, en su naturaleza y desarrollo, de la organizacion de

la sociedad, determinada basicamente por las estructuras econémicas establecidas.

Con el deterioro de la actividad de transportacion de pasajeros en todos sus renglones
se realizan ajustes estructurales, se reducen actividades y se reunifican las empresas
transportista de todas las ramas en MITRANS por espacio de 14 afios lo que implicd
gue muchas entidades cambiaran su objeto social y se perdiera la identidad y sentido

de pertenencia de sus trabajadores.

Con la recuperacion de la economia se comienza a recuperar también de forma
paulatina el transporte y con ello la actividad de transporte a la poblacion, por lo que a
partir del 2 de Mayo del 2008 surge la Empresa Provincial de Taxis de Matanzas, segun
Resolucion 117/08 del MEP y el Acuerdo 843 del CPE. La misma esta conformada por
la Oficina Central, 5 UEB que prestan servicios en MN y 1 UEB en CUC.

A continuacion se muestra la Estructura Organizativa de la Direcciéon General y el resto

de las Unidades Empresariales de Base en la siguiente orden:
1. Empresa.
2. Unidad Empresarial de Base de Matanzas.
3. Unidad Empresarial de Base Union de Reyes.
4. Unidad Empresarial de Base de Jagluey Grande.
5. Unidad Empresarial de Base Colon.
6. Unidad Empresarial de Base Céardenas.

7. Unidad Empresarial de Base Turismo Varadero.
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2.2 Presentacion de la Unidad Empresarial Base de Taxis de Union de Reyes.

Por los servicios que brinda su Plan de Produccién para este afio 2009 fue 1.88.100
MP y de ellos ascendieron como promedio a 1.298.00 MP por concepto de servicio

prestado a Salud en MN y transportacién a la poblacion en MN.

El cumplimiento de los principales indicadores del plan acumulado hasta diciembre
2009 (Ver anexo no. 5)

Su actividad fundamental consiste en:

1. Brindar servicios de transportacion de pasajeros por taxis al sistema de salud
en pesos cubanos.

2. Prestar servicio de mantenimiento y reparacion de vehiculos automotores a
las entidades del sistema del Grupo Empresarial CUBATAXIS, asi como a
otras entidades autorizadas excepcionalmente por el Grupo Empresarial, en

pesos cubanos.

3. Prestar servicios de ponchera y fregado a entidades del Sistema del

Ministerio del Transporte y de parqueo, en pesos cubanos.

4. Prestar servicios de mantenimiento y serviciaje de baterias a entidades del
Grupo Empresarial CUBATAXIS, asi como a otras entidades autorizadas
excepcionalmente por dicho Grupo Empresarial, en pesos cubanos y pesos

convertibles.

5. Brindar servicios de comedor y cafeteria a sus trabajadores en pesos
cubanos, asi como a otras entidades que estén radicadas en sus

instalaciones en pesos cubanos.

6. Brindar servicios de transportacién de equipaje y paqueteria ligera en pesos

cubanos y pesos convertibles.
MISION:

La Unidad Empresarial Base de Taxis de Union de Reyes tiene como propdsito
garantizar la transportacion de pasajeros dentro del territorio nacional, acorde con las
preferencias y necesidades y solvencia econémica a través de servicios de alquiler de

autos, cumpliendo con las expectativas del cliente y administrando con eficiencia los
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recursos disponibles.
VISION:

Somos la vanguardia del transporte de pasajeros y servicios de taxis en Union de
Reyes, por satisfacer a nuestros clientes y trabajadores administrando los recursos con

eficiencia y eficacia.

Sus actividades contratadas con clientes son fundamentalmente en la transportacion de

los emodialisados y turnos médicos.

Con un parque de equipo de mas de 30 afios de explotacion, provenientes en su
totalidad de la extinta Union Soviética y que solo por la abnegacion y sentido de
pertenencia de estos trabajadores, hoy continlan de alta técnica, manteniendo un

coeficiente de disponibilidad técnica del 81 %.
Para la ejecucion del servicio la plantilla cuenta con: Ver Anexo No. 2
Comportandose la misma a un 82% de completamiento.

La entidad de objeto de investigacion durante los afios dificiles de periodo especial
logré6 mantener resultados economicos favorables y su colectivo labora por alcanzar la
Condicion de Vanguardia Nacional, asi ser declarados de referencia Nacional en esta
actividad por la eficiencia y calidad de los servicios prestados, otorgando en este afo
la Condicién de Primer Lugar a Nivel Provincial en la Emulacion Socialista en el Tercer

Trimestre.

Sin embargo, la carencia de una estrategia de comunicacion, constituye hoy un
aspecto a resolver a partir que el mismo atenta contra la imagen actual que ofrece a

sus diferentes publicos por lo que nos planteamos el siguiente problema.

Ver Anexo 1. Organigrama de la organizacion.
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2.3 Metodologia de la Investigacion
1. Estrategia investigativa.
Poblacion

La poblacion seleccionada para la investigacion fueron los directivos y empleados de la
Organizacion objeto de analisis, los directivos de salud y los clientes fijos que reciben el
servicio de hemodialisis de Salud.

Muestra

Para determinar el tamafio de la muestra se utilizara la tabla de muestreo segin NC
ISO: 2859 tomando como nivel de inspeccion el riguroso y como poblacion la plantilla
real de trabajadores existentes en la Base:

5 directivos (100%).

3 Técnicos.

15 Obreros.

2 Trabajadores Administrativos

4 Trabajadores de Servicios

4 Directivos de Salud Municipal vinculados al servicio (100%).

10 Clientes de | servicio de hemodialisis que reciben habitualmente el servicio.
Encuestas

Para conocer las caracteristicas generales del funcionamiento, antecedentes, situaciéon
actual de la organizacion, sus publicos, canales, relaciones comunicativas y laborales y

otros rasgos organizacionales que seran Utiles para los instrumentos posteriores.
Entrevistas

Las encuestas estardn estructuradas en preguntas para conocer las relaciones

comunicativas.
Anadlisis de contenido:

Se realizara a los medios de comunicacion escritos que haya en la Organizacion cuya



funcion sea informar a los trabajadores sobre cualquier aspecto relacionado o no con el
centro. Ademas se revisaran documentos que aporten datos sobre estrategias, estilos

de direccioén, enfoque de comunicacion, etc.
Observacion:

Participativa: Se llevard a cabo de forma simultinea con los demds instrumentos.
PermitirA comprobar datos obtenidos durante la investigacion por medio de las

entrevistas y encuestas, ademas proporcionara informacion confiable.

2.4 Andlisis de los resultados

Durante la realizacion del presente trabajo se contd con la cooperacion de todos los
trabajadores de la organizacion de forma conciente y con el interés de buscar
soluciones a problemas hoy existentes que le pueden distorsionar sus resultados

laborales

Por espacio de 6 meses, se participd de forma directa en las diferentes actividades que
realiza la organizacion sisteméticamente y en reuniones con los trabajadores y el

Consejo de Direccion.

El publico externo estuvo conformado por 14 personas realizdndosele entrevistas a 4
directivos de la Direccion de Salud Municipal y a 10 clientes de la poblacion que

reciben habitualmente este servicio.

2.4.1 Resultados en el &mbito interno:

Se realizaron las entrevistas a directivos de la UEB Taxis, la guia parece en el anexo #
4.

Para conocer los criterios que los directivos tienen de la comunicacion dentro y fuera de

Su organizacion aplicamos la entrevista que se encuentra en los anexos.

Los directivos entrevistados expresaron que no existen directrices, ni documentacion
alguna en la organizacion que oriente la comunicacion, solo en la actualidad la Empresa
Provincial ha comenzado a tratar estos temas producto a la entrada de la misma en el

perfeccionamiento empresarial.

Coinciden en gue la informacion la realizan de forma verbal o telefénica en dependencia
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de la premura de lo que se quiera trasmitir, que en la mayoria de los casos son para

orientar tareas o analizar insuficiencias de los servicios.

Solo tienen planificado brindar informacién a los trabajadores en las asambleas que se

realizan mensualmente y en los matutinos de forma diaria.

Reconocen que existe total accesibilidad para que los trabajadores le transmitan
criterios y opiniones a los directivos pero saben que no es una practica habitual entre
estos, por lo que esperan a reuniones y en oportunidades los directivos se enteran de

situaciones por comentarios de pasillos.

De los 5 directivos entrevistados cuatro plantearon brindarle informacion al
administrador de la organizacién, en todos los casos explicaron que no transmiten nada
al resto de las areas salvo cuando se le solicite por el administrador, por su parte el
administrador expres6 que le brinda informacion a sus superiores administrativos, el

partido y gobierno del municipio.

El sistema de retroalimentacion que utilizan es las asambleas vy las conversaciones
directas con los trabajadores, pero la falta de respuesta a sus planteamientos y las
soluciones a sus problemas, ya que en gran medida se sale de las posibilidades de la

organizacion, ha conllevado a que muchos de los criterios no sean vertidos.

Expresaron que esta misma situacion ha permitido que proliferen los rumores que no en
todos los casos son bien infundados y se han logrado controlar por la explicacion

oportuna de la administracién de conjunto con el partido y el sindicato.

Reconocen que la principal fuente de recibir informacién del exterior son las reuniones
de trabajo tanto con el organismo superior como de entidades que interactian con la
organizacion, entre ellos funcionarios de algunos organismos que utilizan el servicio
ocasionalmente, no obstante debido al servicio que prestan a diario reciben infinidad de

informacion telefénica para la realizacion de transportaciones.

Reconocen que la organizacion hacia el exterior utiliza las reuniones para informar
aspectos de la misma y expresan que donde més informacion brinda es en el municipio

donde se encuentran enclavados en grandes plenarias.

Coinciden en tener total identificacion con los usuarios tantos los fijos como los
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eventuales quienes le informan de cualquier problema que se presente durante la

prestaciéon del servicio para su posterior analisis.

Todos los directivos plantearon sentirse reconocidos tanto con las diferentes
instituciones que inciden en la organizacion asi como con la comunidad donde se
encuentran enclavados a los que les prestan servicios y ayuda a soluciones de indole
social, en las diferentes tareas de la Reanimacion convocadas en el municipio, como
reconstruccion de centros educacionales y de salud. Reconocen que debe existir una
buena comunicacién que los ayude a solucionar problemas que aun se presentan en la

entidad.

Para conocer los criterios que sobre la comunicacion tienen los trabajadores de la
organizacion (Publico Interno) se aplico la encuesta a los 24 seleccionados, la que se

encuentra en el anexo # 5.

Con relacién a los medios o vias que utiliza la administracion para brindar la informacion
el 66 % expres6 que producto de la propia dinamica del trabajo la vias mas utilizadas
son las telefonica y las verbales, consejos de direccién, matutinos y asambleas, y el

34% restante manifiesta que se hace de manera escrita

En cuanto a informacion recibida por los trabajadores el 100 % plantea se utiliza para
orientar tareas y sefialar errores, sélo el 22 % que se utiliza para reconocer los

resultados positivos de algun trabajador.

En cuanto a la actualizacién de las informaciones que reciben el 100 % plantean que
es actualizada y consideran que solo las relativas a tareas inminentes a realizar llegan
con prontitud, aunque expresaron que en ocasiones las de 6rdenes de trabajo se han
retrasado lo que ha propiciado algunas demoras en los servicios prestados, las

informaciones de otras indoles llegan con retraso.

El 100 % de los encuestados coincidid en que solo conocen el comportamiento del
resto de las areas de trabajo al cierre de cada mes, que en las asambleas se da una
informacion y que en ocasiones tan amplia que no puedes tener en cuenta todos los

detalles, ademas plantean que no es sistematica la frecuencia de esa informacion.
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Todos los encuestados plantearon brindar informacion sélo a los superiores en la
entidad y el 60% plantedé que a los compafieros a su mismo nivel, ademas el 40 %

también afirma comunicarlo en su seno familiar.

Las informaciones de trabajo orientadas por la direccién o el jefe inmediato el 50%
consideran que en muchas oportunidades son confusas porque no se reciben

completas, conllevando a insuficiencias en los servicios.

El 100 % refiere que la organizacion politica y el sindicato transmiten informaciones

claras y utiles.

Explican que en ocasiones las informaciones dadas por otros trabajadores o personal
ajeno incluso a la organizacion, han traido cierto malestar dentro del colectivo y no han

sido reales.

Las reuniones y matutinos las consideran Utiles para esclarecer inquietudes, los
murales aunque recogen informacion de toda indole lo ven poco util por no tener tiempo
para detenerse a observarlo, la via telefonica aunque (Util para algo rapido puede traer
problemas porque no siempre el trabajador es quien recibe el recado y llega por una

segunda o tercera persona.

Las conversaciones en horarios de almuerzo y pasillos se usan pero para mantener las

relaciones entre los trabajadores.
De las restantes vias no hacen referencia.

Existi6 total coincidencia en que las informaciones recibidas y enviadas al exterior son
mediante reuniones, el teléfono y muchos choéferes plantea que en dia a dia de su

labor brindan informacién de forma espontanea de la entidad.

Los mecanismos utilizados para recoger informacion de los trabajadores son las
conversaciones de los jefes con los trabajadores y en segunda instancia las asambleas

sindicales.

2.4.2 Resultado en el a&mbito Externo.

Se realizaron las entrevistas a los directivos de Salud, vinculados al servicio de Taxis,
los cuales plantearon que dia a dia se emiten informaciones fundamentalmente para la

realizacion de tareas. (anexo # 6).
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En cuanto a la informacion sobre el servicio, es el puesto de mando de Salud quien
tramita la informacion con la UEB de Taxis.

Expresaron que la via més utilizada es la telefonica.

La retroalimentacion se realiza mediante el intercambio con los jefes de areas de las

organizaciones.

En la actualidad se perfila un especialista para encargarse de la Comunicacion en la

entidad con vista a integrarse la misma al proceso de perfeccionamiento empresarial.

En sentido general plantean que no existen mecanismos de retroalimentacion sobre el
servicio brindado, los clientes emiten los criterios directamente a la Direccion de Salud,

la cual se encarga de comunicarlo a la UEB de Taxis.

En cuanto al servicio a colaboradores plantean que en algunas ocasiones llega

informacion por parte del puesto de mando pero con muy poca frecuencia.

Ademas se entrevistaron 10 clientes habituales de este servicio, los cuales reciben el
servicio de hemodialisis en el Hospital Provincial “Comandante Faustino Pérez”, (anexo

#7), los cuales plantean:

La informacion es brindada por el puesto de mando de la Direccién de Salud quién les

comunica la hora de recogida.

No existen mecanismos establecidos para conocer la satisfaccion con el servicio

recibido, en caso de existir quejas se tramitan con el mismo puesto de mando de Salud.

El taxista es la persona que establece comunicacion con los clientes, aportando los

datos de la organizacion que en ocasiones requieren los clientes.
Resultados de la Observaciéon
Guia de Observacion (anexo # 8).

Durante el periodo de participacion en la entidad (6 meses), se pudo apreciar
deficiencias en los procesos de la comunicacion interna como, en la realizacion de su
Consejo de Direccién, las acciones comunicativas realizadas fueron de forma
desordenadas, por lo que de los acuerdos emanados, a los trabajadores solo le llegé el

50% de la informacion y en su totalidad de forma verbal.
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Los mayores emisores son, los dirigentes y luego, en ese orden, los jefes inmediato de
cada area de trabajo.

Los mensajes se envian tanto de forma formal como informal y las formas mas
comunes son en igual proporcion la oral y la telefénica, esta ultima debido a que los

obreros la mayor parte del tiempo estan fuera de la entidad.

El flujo que se identifica como predominante es el vertical descendente y se registran

algunos niveles de comunicacion vertical ascendente.

La comunicacion horizontal no es reconocida, se efectia salvo en algunas
oportunidades de forma muy dirigida para los problemas formales de trabajo, no siendo
asi en cuanto a los problemas personales que se manifiestan relaciones

interdepartamentales muy cordiales.
En ningln caso se reconocio el flujo transversal.

Los mensajes predominantemente estan asociados a la orientaciéon de tareas y a
desempefios laborales y aunque en la encuesta no se registré si estuvo de manifiesto

durante la observacién el mensaje de contenido humano.

Los mensajes se reciben por el jefe inmediato u otro trabajador de su éarea
principalmente via telefonica, no siendo claros porque llega principalmente a los obreros

incompletos lo que en ocasiones provoca problemas con el servicio a prestar.
Por lo que se evidencia la existencia de interferencias en el proceso comunicativo.

Con el publico externo se pudo apreciar que existe una comunicacion aceptable
proyectando la organizacion la mayor parte del tiempo estabilidad y disciplina para

ejecutar los servicios.
Andlisis de la documentacion

El analisis de los documentos normativos arroj6 como resultado que tanto su mision,
vision, objetivos estratégicos, reglamento y normas de funcionamiento organizacional,

aparecen explicitamente definidos en dichos documentos.

La totalidad de los trabajadores se sienten comprometidos con la organizacién porque
en la misma se encuentran cubiertas sus expectativas en cuanto a satisfaccion personal

(retribucién salarial) , se pudo comprobar en los andlisis de la documentacion,
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trabajadores con mas de 20 afios en la organizacion como choferes.

En el colectivo priman los principios de patriotismo, honestidad, sinceridad, se
encuentran comprometidos con la labor que realizan y reconocen su importancia en la

sociedad.

La organizacion en su entorno es reconocida por los servicios que presta a la poblacion
y en especial a la comunidad con su participacion en las tareas de la reanimacion,

ejemplo, reparacion de centros educacionales y de salud.

Se observé ademas que no existe divulgacion sobre la misién, ni en los espacios
abiertos como los matutinos, ni esta presente en los murales, afiches o propagandas

graficas.

Reconocen que su vision es mantener la condicion de colectivo Vanguardia Provincial

por la eficiencia y la calidad de los servicios que prestan.

2.5 Andlisis del clima organizacional.

Para el Diagnéstico del Clima Organizacional en la UEB Taxis se utiliz6 un grupo de
herramientas y técnicas con la finalidad de evaluar como se manifiestan sus diferentes
dimensiones o elementos y asi proponer un plan de intervencion que facilite mitigar las

deficiencias que atenten contra la mejora continua del Clima Organizacional.

Vv Andlisis del Cuestionario del Clima Organizacional considerando sus

funciones

Al realizar el andlisis del estudio del clima organizacional se determiné mediante los
resultados que se aprecian en el graficol, que existen brechas entre los criterios de
los directivos y los subordinados en cuanto al liderazgo, motivacion, comunicacion, trato
y relaciones, toma de decisiones, fijacion de metas y control; se observo a partir de la
dimension relaciones- interpersonales una reduccion del margen entre las brechas, lo
cual significa que a partir de este punto existen semejanzas entre las opiniones
brindadas por los encuestados. También se aprecia la coincidencia en la percepcion

gue tienen sobre el control, tanto los directivos como los subordinados.

Al analizar el criterio de los dirigentes, es de destacar que el clima segun ellos se

encuentra en un estado favorable, donde las relaciones interpersonales alcanza el
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valor mas bajo.

Se aprecian segun el criterio de los subordinados que se encuentran deteriorados casi
todos los elementos del clima, excepto el control, siendo la comunicacion, motivacion y

relaciones interpersonales los de valores mas bajos.

En general se puede decir que las relaciones interpersonales y la comunicacién son los
elementos del clima que se encuentran mas deteriorados, ademas debe darsele
seguimiento a la motivacion y toma de decisiones, considerandose que se deben
perfeccionar dichos elementos ya que de ellos dependen la voluntad de esfuerzos para

alcanzar las metas.

Ver Anexo # 9, Graficol: Perfil grafico de las brechas entre subordinados y directivos
sobre las percepciones del Clima Organizacional.

Fuente: Elaboracion propia.
v Trato y Relaciones (Anexo # 10)

De la aplicacion del test se obtiene que tanto los subordinados como los directivos
presentan una influencia positiva ya que ambos se sienten implicados y comprometidos
con el trabajo que realizan; asi como consideran que la direccion controla con
regularidad el trabajo de los subordinados, el grupo de trabajo no siempre se
caracteriza por la cohesion, unidad, amistad y apoyo, la direccibn no anima a ser
autobnomo, creativo y no permite en ocasiones tomar decisiones cuando es necesario y
ademas la direccion no realiza esfuerzos por crear un ambiente fisico, sano y agradable

para sus empleados, aunque esto no depende directamente de ellos.
Vv A usted qué lo motiva( Anexo # 11)

Al analizar las preguntas de este test para valorar hacia donde estan orientadas las
motivaciones de los clientes internos, es decir, si al cumplimiento de metas o
realizacion personal, si sienten necesidad de afiliacion o poder. Se llega a los

resultados siguientes:

Orientados hacia la realizacion personal: 11 encuestados que representan
un 64% de la muestra. Marcando valores entre 4 y 5 de la ponderacién en las

preguntas 1, 4,7, 10y 13.
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Orientados hacia el poder. 6 encuestados que representan un 36% de la
muestra. Marcando valores entre 4 y 5 de la ponderacién en las preguntas 2, 5,
8,11y14.

Orientado hacia la afiliacion: Ninguno de los encuestados logré evaluar de bien
los indicadores 3, 6, 9, 12, 15, elementos que definen la afiliacion de los

trabajadores a la organizacion.

Al analizar los resultados de la aplicacion de esta herramienta se denota que la mayor
parte de los trabajadores estan orientados a su realizacion personal y seguidamente la
orientacion al poder, sin embargo ninguno esta orientado a la afiliacion, por lo que no
valoran la asociacion entre ellos para trabajar, elemento que se necesario atender con

prontitud, pues el trabajo en equipo consolida los resultados y toma de decisiones.
2.6 Resumen del diagnostico.
Ambito interno:

Los principales problemas identificados son:

- No existen directrices, ni documentacion alguna en la organizacion que oriente la

comunicacion.

- La informacién la realizan de forma verbal o telefonica en dependencia de la
premura de lo que se quiera trasmitir y en la mayoria de los casos son para

orientar tareas o analizar insuficiencias de los servicios.

- Solo tienen plantificado brindar informacién a los trabajadores en las asambleas

gue se realizan mensualmente y en los matutinos de forma diaria.

- No es una practica habitual que los trabajadores comuniquen criterios y

opiniones a los directivos, solo lo realizan en las reuniones y pasillos.

- Los directivos solo envian informacién al nivel superior, reconocen no enviarlas a

otras areas de la empresa.

- Se utilizan las asambleas y reuniones individuales con los trabajadores para la
retroalimentacion, pero no se les da respuesta a los trabajadores de sus

planteamientos.



Por la no aclaracion oportuna de los problemas ha proliferado el rumor entre los
trabajadores.

La principal fuente de comunicacién hacia el interior y exterior de la organizacion,

son las reuniones de trabajo.

La mayoria de los trabajadores manifiestan que la informacion se utiliza para

orientar tareas y sefalar errores.

Solo las informaciones relacionadas con el trabajo inminente llegan con

prontitud.

Se han retrasado lo que ha propiciado algunas demoras en los servicios

prestados, las informaciones de otras indoles llegan con retraso.
Solo se conoce el comportamiento de las areas de trabajo al cierre de cada mes.

En las asambleas se da una informacion y que en ocasiones tan amplia que no

puedes tener en cuenta todos los detalles.
No es sistematica la frecuencia con que se emite la informacion.

La informacion se brinda fundamentalmente a los superiores en la entidad y en

menor medida a los comparfieros a su mismo nivel.

Consideran que en muchas oportunidades las informaciones son confusas

porque no se reciben completas, conllevando a insuficiencias en los servicios.

En ocasiones las informaciones dadas por otros trabajadores o personal ajeno
incluso a la organizacion, han traido cierto malestar dentro del colectivo y no han

sido reales.

Los murales aunque recogen informacion de toda indole lo ven poco util por no

tener tiempo para detenerse a observarlo.

La via telefénica aunque util para algo rapido pero que puede traer problemas
porque no siempre el trabajador es quien recibe el recado y llega por una

segunda o tercera persona.

Los mecanismos utilizados para recoger informacion de los trabajadores son las

conversaciones de los jefes con los trabajadores y en segunda instancia las



asambleas sindicales.

En la realizacion de su Consejo de Direccidn, las acciones comunicativas
realizadas fueron de forma desordenadas, por lo que de los acuerdos emanados,
a los trabajadores solo le llegd el 50% de la informacion y en su totalidad de

forma verbal.

Los mayores emisores son, los dirigentes y luego, en ese orden, los jefes
inmediatos de cada area de trabajo.

El flujo que se identifica como predominante es el vertical descendente y se

registran algunos niveles de comunicacion vertical ascendente.

La comunicacion horizontal no es reconocida, se efectia salvo en algunas
oportunidades de forma muy dirigida para los problemas formales de trabajo, no
siendo asi en cuanto a los problemas personales que se manifiestan relaciones

interdepartamentales muy cordiales
En ningln caso se reconocio el flujo transversal.

Los mensajes predominantemente estan asociados a la orientacion de tareas y

a desempeiios laborales.

Los mensajes se reciben por el jefe inmediato u otro trabajador de su area
principalmente via telefénica. No siendo claros porque llega principalmente a los
obreros incompletos lo que en ocasiones provoca problemas con el servicio a

prestar.
Se evidencia la existencia de interferencias en el proceso comunicativo.

No existe divulgacion sobre la mision, ni en los espacios abiertos como los

matutinos, ni estd presente en los murales, afiches o propagandas graficas.

Ambito externo:

Los principales problemas identificados son:

No existe un especialista en la organizacion para atender la comunicacion.

No existen mecanismos de retroalimentacién sobre el servicio brindado, los

clientes emiten los criterios directamente a la Direccién de Salud, la cual se



encarga de comunicarlo a la UEB de Taxis.

La informacién es brindada por el puesto de mando de la Direccién de Salud y no
por la UEB.

El taxista es la persona que establece comunicacion con los clientes, aportando

los datos de la organizacion que en ocasiones requieren los clientes.

No existe divulgacion sobre la mision, ni en los espacios abiertos como los

matutinos, ni esta presente en los murales, afiches o propagandas gréaficas.
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CONCLUSIONES
Con los resultados del analisis podemos concluir que la organizacién desconoce

la existencia de la gestidn de la comunicacion para el mejoramiento de la calidad
del servicio que presta, se manifiesta una comunicacion espontanea y muy
empirica, evidenciandose un enfoque mecanico, con una funcion informativa en
la comunicaciéon, predominan las informaciones de tareas, que no propicia el
dialogo, marcando un desbalance entre los flujos utilizados predominando los
descendentes y existiendo problemas en la horizontal, los cuales transitan por

redes tanto formal como informal.

La retroalimentacion en la actualidad se ve afectada por la falta de respuesta a

las inquietudes de los trabajadores.

Los resultados del analisis del clima organizacional demuestran que existen
diferencias entre lo que piensan los directivos y los trabajadores de los
elementos que la conforman, resultando la comunicacion y las relaciones

interpersonales las de mayor nivel de deterioro.

La comunicacion interna presenta interferencia en la produccion de sus
mensajes lo que implica en ocasiones dificultades en la realizacion de las
transportaciones, sin embargo se le presta mayor interés a la externa, creando

un desbalance entre las dos.

La organizacion con la nueva estructura administrativa adoptada y su proyeccion
para incluirse en el proceso de implantacion del perfeccionamiento empresarial

reconoce la importancia de planificar y gestionar la comunicacion.

En el colectivo existen condiciones humanas para enfrentar los cambios que se
requieren y adentrase en el proceso de perfeccionamiento empresarial donde la

comunicacion juega un papel primordial.
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RECOMENDACIONES

Concluida esta investigacion recomendamos:

Vv Que se haga llegar este documento a las instancias correspondientes, a fin de que

conozcan el comportamiento de la comunicacion en la organizacion y la necesidad

de capacitar en esta materia a los directivos y trabajadores.

Contribuir a la generacién y estimulacién de la produccién de mensajes humanos
para propiciar un aumento de los niveles de satisfaccion laboral mediante una mayor

estimulacion moral a los trabajadores.

Propiciar una mayor cantidad de objetivos, espacios y acciones de comunicacion

que promuevan la participacion.

Disefiar e implementar estrategias de comunicacion que respondan a los principios

de la comunicacion para el cambio organizacional.

Realizar futuras investigaciones que aborden la comunicacion y su relacién con la

cultura, el clima y la gestion de calidad.

Que el presente trabajo pueda ser consultado y utilizado como punto de partida o
referencia para posteriores investigaciones sobre la tematica en las restantes

organizaciones de la Empresa.

Incorporar en el banco de problemas de la UEB de Taxis las deficiencias

comunicologicas detectadas en el diagnostico.
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ANEXOS

Anexo No. 1
Estructura organizativa.
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Anexo No. 2 Plantilla de la Unidad Empresarial Base de Taxis union de Reyes.

Plantilla aprobada

Plantilla cubierta

TOTAL

D T A

TOTAL

D T A

78

5 9 6

22

36

64

5 8 6

11

34
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Anexo No. 3

Cumplimiento de los principales indicadores del plan acumulado hasta diciembre
20009.

Plan Real %
Ingreso X Transportacion 1188.1 1278.1 107.5
Ingresos Totales 1198.7 1298.6 108.3
Gasto Total 766.2 767.2 100.1
Gasto X Peso de Ingreso 0.64 0.59 92.1
Promedio de Trabajadores 64 64 100
Unidad 432.5 531.3 122.8
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Anexo # 4. Guia de entrevista a directivos de la UEB Taxis Union de Reyes.
Estimado directivo:

Estamos realizando una investigacion sobre el comportamiento de la Comunicacién en
su entidad, su colaboracidbn nos seria de gran utilidad. Por favor, responda las
preguntas que a continuacion se exponen, de la forma mas sincera posible. Le

agradecemos su colaboracién de antemano.

1-. ¢ Cuenta la organizacion con directrices para la comunicacion en el ambito interno y

externo? Fundamenta

2- ¢ Qué medios o vias utilizan para trasmitirle las informaciones a los trabajadores?
3- ¢Con qué periodicidad le brinda informacion a los trabajadores? Argumente
4-¢; Cuales de los siguientes temas predominan en las informaciones que reciben los
trabajadores?: Explique
a) Orientar tareas a realizar.
b) Reconocer resultados positivos de algun trabajador.
c) Senfalar errores de los trabajadores.
d) Saber si los clientes tienen quejas relacionadas con su trabajo o la
organizacion en general.
e) Otros temas. ¢ Cudles?
5- ¢Hasta qué punto cree usted que los trabajadores estan involucrados y motivados
en la comunicacién con sus superiores?
6 - Suele usted brindar informacion relacionada con la organizacion a:
_____Sus superiores.
___Areas del mismo nivel.

Otros. ¢,Cuales?

Argumente cédmo
6- ¢Cudles son los mecanismos o canales de retroalimentacion que se usan en la

organizacion? Argumente.
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7- ¢Se da respuesta a las sugerencias o0 planteamientos realizados por los
trabajadores? Fundamente

8-. ¢Ante la ocurrencia de un rumor como actla usted?

9-. ¢Por qué vias la Organizacion transmite y recibe informacion del exterior?

10- ¢ Como se manifiesta la comunicacion con los usuarios a quienes prestan

servicios? Argumente

11- ¢Considera que existe un reconocimiento de la organizacion en el entorno?
Fundamente

12- ¢Considera usted importante la comunicacion para el adecuado desarrollo de su
organizacion? ¢Por qué?

13- ¢ Considera necesario el perfeccionamiento de la comunicacién en su organizacion?
¢Por qué?
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Anexo # 5. Encuesta a trabajadores de la UEB Taxis Union de Reyes
Estimado compairiero:

Estamos realizando una investigacion sobre el comportamiento de la Comunicacién en
su entidad, su colaboracion nos seria de gran utilidad. Por favor, responda las
preguntas que a continuacion se exponen, de la forma mas sincera posible. La
encuesta es completamente andnima. Le agradecemos su colaboracion de antemano.

Area de trabajo:

1. ¢, Qué medios o vias de comunicacion utiliza la administracion para darle a conocer

las informaciones necesarias?

2. En la organizacion, la informacion que reciben los trabajadores esta relacionada con
(marque con una x las opciones que considere correctas):
___Orientar tareas a realizar.

___Reconocer resultados positivos de algun trabajador.
____Seifialar errores de los trabajadores.

Otros temas. ¢ Cuales?

3¢, Coémo evalla el nivel de actualizacion de la informacion que recibe?

Actualizada Con retraso Inutil

4. ¢ Con qué frecuencia recibe usted informacion sobre el comportamiento del resto de
los departamentos de la entidad?

Nunca A veces Siempre

5 ¢ A quién suele usted brindar informacion relacionada con la organizacion?
_____Sus superiores.

____ Compaiieros del mismo nivel.

____Amigos y personas cercanas a la organizacion.

Otros. ¢, Cuales?

6 ¢ Como es la informacion relacionada con la organizacion que usted recibe

proveniente de (puede marcar mas de una opcion por indicador):
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Indicadores

Clara
Confusa
Necesaria
Util
Oportuna

La direccion del centro

Su Jefe inmediato

El Sindicato

Las organizacion politica del Centro (PCC)

Otros trabajadores

Fuentes informales

N O O B~ W NP

Por otras vias.

a) En caso de que haya marcado el indicador “Por otras vias”, por favor, mencionelas a

continuacion:

7 -Describa la utilidad de cada una de las vias o espacios de comunicacién que le

proponemos a continuacién seguln su uso en la organizacion:

5 E
_ s 8 |&
5 |& 2 |2 ¢
1 Reuniones
2 Entrevistas
3 Matutinos
4 Conversaciones en el horario de almuerzo
5 Rumores
6 Murales
7 Circulares
8 Fiestas
9 Teléfono
10 | Conversaciones en los pasillos
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11 | Encuentros informales

12 | Boletin

14 Otros

a) En caso de que haya marcado que se usan otras vias, por favor, diga cuéles son:

8. ¢Por que vias la Organizacién transmite y recibe informacién del exterior?

Reuniones Revistas Entrevistas
Teléfono Rumores Circulares
Boletines

Otros. ¢,Cuales?

9. ¢ Cudles de los siguientes canales 0 mecanismos para recoger sugerencias o
informacién de los trabajadores se usan en la organizacion?

____Encuestas periddicas.

___Buzbn de sugerencias.

____Conversaciones informales de los jefes con los trabajadores.
___Asambleas sindicales.

Otros, ¢ Cuales?

___Ninguno.

a) ¢, Son suficientes estos canales? Si_ No

b) ¢ Considera que son utiles? Si_ No_

C) ¢Se da respuesta a su sugerencia?  Si____ No  Aveces
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Anexo # 6. Guia de entrevista a directivos de Salud

Estimado directivo:

Estamos realizando una investigacion en la Organizacion UEB Taxis Union de Reyes la
cual nos seria de gran utilidad su colaboracion. Por favor, responda las preguntas que a
continuacion se exponen, de la forma mas sincera posible. Le agradecemos su

colaboracién de antemano.

1- ¢Con qué frecuencia le brinda informacion a sus organizaciones de base?
Argumente

2- ¢Por qué canales suele llegarle informacion a las organizaciones? Amplia su

respuesta

3- ¢ Cudles son los mecanismos o canales de retroalimentacion que se usan con las

organizaciones? Fundamente

4- ¢ Quién o quiénes se encargan en la Empresa de la Comunicacién? Argumente.
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Anexo # 7. Guia de entrevista a poblacion que recibe servicio de la UEB Taxis
Union de Reyes.

Estimado compairiero:

Estamos realizando una investigacion en la Organizacion UEB Taxis Unién de Reyes
en la cudl nos seria de gran utilidad su colaboracién. Por favor, responda las preguntas
que a continuacién se exponen, de la forma mas sincera posible. Le agradecemos su

colaboracion de antemano.

1- Segun su criterio, ¢ cuanta informacion recibe de la Organizacion? Argumente

2- ¢Utiliza la organizacion canales o mecanismos para recoger sugerencias, opiniones

0 quejas relacionadas con alguno de los servicios que brinda? Argumente

3- Segun su criterio, ¢como es la comunicacion que mantiene la organizaciébn con

usted? Fundamente

63



Anexo 8. Guia de Observacion

Hora:

Lugar:

Tipo de observacion:

Observador:

Aspectos a observar:

1.

2.

Observar el clima organizacional que predomina en la organizacion.
Observar los canales que se utilizan para dar la informacion.

Observar la forma de comunicacién que predomina en la organizacion.
Observar como se manifiesta la comunicacion jefes —jefes.

Observar como se manifiesta la comunicacion jefes- trabajadores.
Observar como se manifiesta la comunicacion trabajadores —trabajadores.

Observar si existe alguna politica de comunicacién definida en la entidad.



Anexo # 9.Cuestionario de Clima Organizacional

Para cada una de estas dimensiones del clima organizacional que se describe a
continuacion, coloque una (x) encima del numero que indique su evaluacion en cuanto
a cual es la situacion actual en la organizacion con respecto a cada Descripcion.( del 1
al 5 panel izquierdo y del 6 al 10 panel derecho).

Sea lo més sincero al responder.  Muchas Gracias.

Liderazgo: La disposicion de los miembros de la organizacion a aceptar el liderazgo y
direccion actual, de personas calificadas y con experiencias. La organizacion dominada
ni depende de uno o dos individuos.

El liderazgo no es recompensado. 1 2 345 6 78910 Los miembros aceptan

y

Los miembros son dominados o y reconocen el
liderazgo

depende y se resisten a los intentos basado en la
experiencia.

de ser dirigidos.

Motivacion: El grado hasta cual los miembros se sienten que reconoce su trabajo y se
estimula por un buen trabajo, mas en recompensa positiva que en castigo.

Los miembros son ignorados 1 23456 78910 Los miembros son
valorados,

0 castigados o criticados. Reconocidos y
compensados.

Comunicacion: La sensacion de que en la organizacién se hace hincapié en escuchar
diferentes opiniones y sacar a la luz los problemas.

No se escuchan las diferentes 123456 78910 Se hace hincapié en
escuchar

opiniones ni sacan a la luz los diferentes opiniones y
sacar ala

problemas. luz los problemas.

Relaciones interpersonales: La amistad es una norma en la organizacion, los
miembros tienen confianza en si y se ayudan. Reciben apoyo a la administracion. La
sensacion de que prevalecen buenas relaciones en el medio del trabajo. Atmdsfera
grupal, amistosa e informal.

La armoniay la unidad son 12 34567 8910 Elaprecioy respaldo son
muy
bajas en las relaciones humanas. caracteristicos en la

organizacion.

Toma de decisiones: A lo miembros de la organizacion se les da responsabilidad
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personal para la lograr sus objetivos, el grado hasta cual los miembros sienten que
pueden tomar decisiones y resolver problemas sin consultar a cada paso a sus
superiores.

No se da responsabilidad en 123456 78910 Se puede adoptar
decisiones
En la organizacion y hay énfasis por la

responsabilidad

Fijacion de Metas: El sentimiento entre los miembros de que las cosas estan bien
organizadas y que los objetivos y metas estan claramente definidas.

La organizacion esta desordenada, 1 2 3 4 5 6 789 10 La organizaciébn esta
bien

Confusa vy caotica. Organizada vy sus
objetivos

y metas estan claramente definidas.

Control: El énfasis de la organizacion hace gestidon en trabajo de calidad y en un
servicio sobresaliente hasta el grado en los miembros sienten que la organizacion les
fija el objetivo excesivo, regulando y controlando.

El control es una norma muy 12 345 6 78910 Las normas se fijan muy
altas y

baja o no existe en la organizacion. y se tiende al
autocontrol.
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Anexo # 10. Cuestionario de trato y relaciones

A continuacion aparece un conjunto de afirmaciones que usted debe valorar y sefialar
con una cruz la respuesta que considera acertada. Esta encuesta es anénima.
“Muchas gracias”

1. Me siento implicado y comprometido en el trabajo que realizo.

Sl NO A VECES

2. Mi grupo se caracteriza por la cohesion, amistad, unidad y apoyo.

Sl NO A VECES

3. La direccion le brinda apoyo y estimulo para realizar mi trabajo.

Sl NO A VECES

4. La direccidn me anima a ser autébnomo, creativo y me permite tomar
decisiones cuando es necesario.

Sl NO A VECES

5. El ambiente de trabajo que reina en su area estimula la planificacion y eficacia
de las tareas.

Sl NO A VECES

6. La direccion ejerce con calidad los reglamentos y politicas a los trabajadores.

Sl NO A VECES

7. La direccion controla con regularidad el trabajo de los subordinados
basandose en reglamentos y politicas.

Sl NO A VECES

8. La direccion le da mucha importancia y estimula las acciones de innovaciones

67



y cambios que pueden desarrollar los trabajadores.

Sl NO A VECES

9. La direccion realiza esfuerzos para crear un ambiente fisico, sano y agradable
para sus empleados (alimentacién, transporte, actividades recreativas, etc.)

Sl NO A VECES

Si usted desea hacer algun comentario, realicelo.
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Anexo # 11. Test a usted qué lo motiva

Lea cada una de las siguientes afirmaciones y marque con una X en el nimero que se

aproxime mas a su manera de pensar. Analice sus respuestas en el contexto de su trabajo

presente o experiencia laboral pasada. Si labor6 en otros puestos dentro de la empresa.
Ponderacion:

Estoy totalmente en desacuerdo

No estoy de acuerdo

No estoy de acuerdo ni en desacuerdo

Estoy de acuerdo

g B~ Wl N|

Estoy totalmente de acuerdo

Afirmacion Ponderacién

1 2 3 4 5

1. Pongo mucho empefio en mejorar mi rendimiento en el
trabajo.

2. Me gusta emular y ganar.

3. Con frecuencia me encuentro hablando con quienes me
rodean, de situaciones no laborales.

4. Me gustan los grandes retos.

5. Me gusta tener el mando en las cosas.

6. Me gusta agradarle a los demas.

7. Me gusta saber cuanto he avanzado cuando termino mis
actividades.

8. Me enfrento a las personas que hacen cosas con las
cuales no estoy de acuerdo.

9. Tiendo a realizar relaciones estrechas con mis
compafieros de trabajo.

10. Me gusta establecer metas realistas y alcanzarlas.

11. Me gusta influir en los demas para salirme con la mia.

12. Me gusta formar parte de grupos y organizaciones.

13. Me agrada la satisfaccion de terminar una actividad
dificil.

14. Con frecuencia me esfuerzo por tener mas control de las
situaciones que me rodean.

15. Disfruto trabajar con otros mas que trabajar solo.

1 2 3
4 5 6
7 8 9
10 11 12
13 14 15
Total Total Total
La Realizacion El Poder La Afiliacion
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Anexo No. 9 Grafico No. 1 Aplicaciéon de instrumentos resultados.
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