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RESUMEN

La comunicacion al interior de las organizaciones constituye uno de los elementos
de gestibn mas importantes para contribuir al logro de los objetivos
organizacionales. La manera de gestionar dicha comunicacion, a través de
politicas y estrategias definidas por la propia organizacion propone el uso de
diferentes instrumentos y técnicas soporte de las comunicaciones. Es por eso que
este trabajo busca determinar los instrumentos y técnicas de comunicacion
utilizados en una organizacion publica de nuestro medio, como es Obras
Sanitarias del Estado (O.S.E.), a través del aporte de personal de esa institucion,
tanto de niveles de alta jerarquia como a nivel de usuarios operativos. Los
resultados arrojan que actualmente los instrumentos de comunicacion interna mas
utilizados son; el correo electrénico, las reuniones formales y el teléfono. Se debe
tener en cuenta que para este trabajo fueron consultados solamente cargos
administrativos, existiendo en la institucion, una cifra cercana al 50% del total de
funcionarios que por la naturaleza de sus tareas no tienen acceso permanente a la
intranet y con ello al correo electrénico institucional. A su vez, al ser las reuniones
uno de los principales instrumentos de comunicacion interna, se refleja la
importancia de la comunicacion cara a cara. También, es importante sefialar que la
empresa estd atravesando por un proceso de cambio en cuanto a las
comunicaciones intentando mejorar, actualizar e incorporar nuevas tecnologias y
herramientas.

DESCRIPTORES

Comunicacién Interna. Instrumentos de Comunicacién. Gestion de la
Comunicacion.
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1. CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1 OBJETIVO

El objetivo de este trabajo es analizar los instrumentos y técnicas de comunicacion
que actualmente se utilizan en Obras Sanitarias del Estado (O.S.E.), organismo
estatal responsable del abastecimiento de agua potable en toda la Republica

Oriental del Uruguay y del servicio de saneamiento en el interior del pais.

1.2 PREGUNTA DE INVESTIGACION

(Cudles son los instrumentos y técnicas de comunicacion utilizados actualmente

en O.S.E.?



1.3 JUSTIFICACION DEL TEMA SELECCIONADO

La eleccion del tema a investigar se fundamenta en la conviccion previa del

relevante rol que adquiere actualmente la comunicacion en las organizaciones.

Existen distintos instrumentos y técnicas de comunicacion que han sido utilizados
por las empresas de diversas formas a lo largo de su gestion. Pero es evidente que
la tecnologia ha evolucionado vertiginosamente en los ultimos tiempos.
Permanentemente se estan desarrollando nuevas posibilidades de aplicacion de la
misma, que permiten mejorar formas existentes tanto como incorporar diferentes
instrumentos y técnicas adaptados a las exigencias del competitivo presente. La
comunicacion hoy dia y cada vez mas, funciona como una pieza fundamental en

el engranaje activo de las organizaciones.

Parece muy interesante poder identificar los instrumentos y técnicas de
comunicacion utilizados en una instituciéon en particular. Es por eso que se ha
elegido concentrar el estudio en O.S.E., institucion publica de nuestro pais que
maneja grandes volumenes de informacion, cuenta con una gran estructura y
amplia cantidad de funcionarios. Al observar una empresa con estas
particularidades resulta atractivo y relevante conocer e identificar qué
instrumentos y técnicas de comunicacion se utilizan en su interior para gestionar

la misma.



1.4 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Tabla 1 Cronograma de Trabajo

I e o e e
e ]

Bibliografica

Elaboracién del marco _

tedrico

Trabajo de campo -

Andlisisde la

informacion recabada -
Conclusiones finales -

Fuente: Elaboracién Propia.

En cuanto al mencionado cronograma de trabajo, se fueron cumpliendo con las
etapas previstas hasta llegar al trabajo de campo, en el cual debido a dificultades
en el acceso a ciertos funcionarios de la institucion fue necesario atrasar algunas
entrevistas y aplicacion de cuestionarios. Es por esto que las etapas posteriores

también se vieron afectadas respecto al cronograma inicial.



1.5 METODOLOGIA

Para alcanzar el objetivo propuesto, se ha considerado adecuado seguir el plan de

trabajo que se describe a continuacion:

En un principio, como fase exploratoria y para conocer el estado del conocimiento
sobre el tema a tratar, se recurridé al relevamiento y analisis de la literatura
existente a través de libros, articulos de publicaciones arbitradas e investigaciones

anteriores.

Luego de una revisién exhaustiva de la bibliografia disponible, en distintas
bibliotecas de nuestro medio, asi como también por medio de la visita a distintos
sitios web académicos de nuestro pais y del exterior, se elabor6 un marco de

referencia con el fin de definir los conceptos a utilizar en la investigacion.

Como instancia clave para este proyecto, se realiz6 el trabajo de campo buscando
conocer los instrumentos y técnicas de comunicacion utilizados en O.S.E. Para
ponerlo en préactica, se determinaron previamente, la informacion a relevar, las
fuentes a través de las cuales acceder a esa informacion y los instrumentos mas

adecuados para hacer dicho relevamiento.



Por ultimo, la informacion obtenida mediante los pasos indicados anteriormente,
fue sistematizada, interpretada y analizada, como medio para arribar a

conclusiones a traves de la comparacion de la misma con el marco de referencia.

1.6 ANTECEDENTES

Es posible afirmar que actualmente existe cierto consenso entre los diferentes
autores, en cuanto al valor que se le da a la comunicacion para la eficaz gestion de
las organizaciones. Se comparte la comparacién hecha por Andrade (2005) en su
obra, en la cual, para la empresa la comunicacion es equivalente al sistema
circulatorio para el cuerpo humano: permite que la sangre, que en este caso es la
informacion, llegue a todos los rincones del cuerpo y proporcione el oxigeno
necesario para su correcto funcionamiento. Esta imagen hace evidente que la
comunicacion se vuelve indispensable para la supervivencia misma del sistema.
Tanto es asi, que si no hay una buena irrigacion, sobrevendran “enfermedades”

que llevaran finalmente a su “muerte”.

Siguiendo con las ideas de Andrade, seria inconcebible, hoy en dia, una
organizacion en la que sus integrantes no compartieran informacién con quienes

dependen de ella para lograr sus objetivos; en la que no existieran canales



formales de comunicacidn, y en cambio las noticias pasaran solamente de boca en
boca a través de una red de comunicacion informal; una organizacion en la que los
jefes nunca transmitieran a sus subordinados lo que se espera de ellos, ni como
van a ser evaluados, ni les dieran retroalimentacion, ni pautas que les sirvieran
para desempefiar sus tareas adecuadamente; en suma, una organizacion en la cual
la comunicacion fuera totalmente rudimentaria, con graves deficiencias,
distorsiones y omisiones, ya que se iria auto-eliminando, condendndose a la

desaparicion.

Una idea que ya no estd en discusion, es la mencionada por Fernandez Lopez
(2007), y es que la comunicacion contribuye a mejorar la gestion de una
organizacion. Para lo cual, se utilizan herramientas que faciliten el intercambio de
opiniones y de informacion, tanto en el interior de la misma, como entre ésta y el
exterior. Ademas, la comunicacion facilita la construccion de la imagen que la
organizacion busca que tengan sus publicos de ella y que éstos (usuarios,
colaboradores, gobierno, entre otros) conozcan los objetivos, actividades y

acciones que ella desarrolla.

En la misma linea de pensamiento se encuentra Rico Hernandez (2004), quien
sostiene que durante los ultimos afios, ha habido una tendencia creciente a buscar
medios para mejorar la comunicacion interna en las organizaciones. Es a través de

ella, que se dan a conocer los valores y filosofia de la compafiia, se intenta



integrar a los trabajadores a la organizacion, se contribuye a crear un buen
ambiente, evitando rumores y generando mayor lealtad. La mayoria de los
directivos reconocen que pocos factores son tan decisivos a la hora de conseguir
los objetivos previstos como un empleado comprometido, y por el contrario,

existen pocas cosas tan dafiinas para una empresa, como la conflictividad laboral.

No obstante lo que se viene desarrollando, los mencionados son aspectos que no
han sido superados totalmente. En la actualidad, no pocas empresas enfrentan
problemas de comunicacion, los cuales hacen que no funcionen adecuadamente;
que las decisiones se vean afectadas (siendo la informacion la materia prima para

la toma de decisiones) y que el clima de trabajo sea poco sano.

Por lo anteriormente expuesto, y dado el importante papel que hoy dia representa
y adquiere la comunicacién en las organizaciones, es que este trabajo tiene como
objetivo principal la investigacion de los instrumentos y técnicas de comunicacion

interna utilizados en O.S.E.



2. CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1 CONCEPTO DE COMUNICACION

Se comienza por definir los conceptos basicos a tener en cuenta en este trabajo,

los cuales se manejan a lo largo del mismo.

De acuerdo al autor Pastor Ruiz (2006), la comunicacion va mucho mas alla del
mero intercambio de informacion verbal, se trata de un acto complejo en el que
intervienen varios actores que ponen en funcionamiento tanto sus
comportamientos verbales como los no verbales, y cuyo significado se desprende

de las caracteristicas del contexto sociocultural en que se produce.

Joan Elias (2003) coincide respecto a que la comunicaciébn es un proceso
complejo y que implica el intercambio de informaciones, datos, ideas, opiniones,
experiencias, actitudes y sentimientos. Agrega que no alcanza con transmitir
informacion y saber que llegd al destinatario, sino que entran en juego las

perspectivas de cada persona.



Luhmann (1995) es otro autor que hace referencia a la complejidad de la
comunicacion: “La complejidad del fendmeno comunicativo requiere enmarcarlo
en relaciones interactivas y dinamicas, como un proceso circular en el que emisor
y receptor intercambian alternativamente sus roles y que exige comprension entre
las personas que intervienen en él. La informacion es solo una parte de ese
proceso -el contenido de lo que se comunica- y por si mismo no produce

comunicacion”.

Por su parte, para Jesis Garcia Jiménez (1998), el significado de una
comunicacion no esta en las palabras o el mensaje, como suponen ciertos modelos
lineales de comunicacion, sino en que debe ser validada a través de la
retroalimentacion para que no se generen malentendidos o confusiones. “La
retroalimentacion es el elemento que permite valorar si el receptor captd

adecuadamente el mensaje...”

Con respecto a la diferencia entre informacion y comunicacion, Bartoli (1992)
sostiene que la informacion remite simplemente a la transmision de conocimientos
estructurados, mientras que la comunicacion consiste en intercambios de
informacion con objeto de cambiar el comportamiento de otros. “En la
informacién el papel mas activo corresponde al emisor, mientras que en el

proceso de comunicacion los roles de emisor y receptor se intercambian en una

correspondencia mutua”.



De la misma manera, Fernandez Beltran (2007) recoge de Villafarie la distincion
entre informacion y comunicacion, para este autor informar es poner en relacion a
las personas con los acontecimientos, mientras que comunicar es relacionar a las
personas entre si, en un proceso que conlleva influencia mutua entre quienes

participan.

2.2 PROCESO DE COMUNICACION

De acuerdo a lo que menciona Verderber (2005) en su libro Comunicate!, la
comunicacion es un proceso en el que intervienen distintos elementos:
participantes, contextos, mensajes, canales, presencia o ausencia de ruido y

retroalimentacion.

Los participantes son los individuos que asumen, por turnos, el papel de
transmisores y receptores durante una conversacion. Como transmisores, los
participantes crean y transmiten mensajes utilizando sefales verbales y no
verbales y como receptores, procesan los mensajes y las conductas que les han

sido transmitidos.
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Los contextos son los escenarios en los que ocurre la comunicacion y ellos se

clasifican de la siguiente manera:

Contexto fisico, refiere al sitio donde se lleva a cabo la comunicacion, las
condiciones ambientales (temperatura, iluminacion, nivel de ruido), la distancia
entre los comunicantes y la hora del dia. Cada uno de los distintos factores puede

afectar la comunicacion.

Contexto social, refiere al propdsito manifiesto del acto comunicativo, asi como

también a la naturaleza de las relaciones que existe entre los participantes.

El contexto histérico incluye los antecedentes que proporcionan los episodios de
comunicacion previos entre los participantes, los cuales influyen en la

comprension del encuentro.

El contexto psicologico implica el humor y el sentimiento que cada persona aporta

a la comunicacion.

Por ultimo el contexto cultural est4 constituido por las creencias, los valores, las
actitudes, los significados, las jerarquias sociales, la religion, las nociones del
tiempo y las funciones de un grupo de personas que ayudan a los participantes a

formar e interpretar los mensajes.

Los mensajes, tal como se menciond previamente, son las emisiones verbales y las
conductas no verbales que los transmisores utilizan para manifestar intenciones.

Para comprender la manera en que son creados y recibidos, necesitamos entender

11



su significado, simbolos, codificacion, y decodificacion, asi como también su

forma u organizacion.

El significado es la combinacion de las ideas y sentimientos que existen en la

mente de quien transmite un mensaje.

Los simbolos son palabras, sonidos y acciones reconocidos por los demas como

representaciones especificas de un significado.

Codificar es el proceso de pensamiento cognoscitivo de transformar ideas y
sentimientos en simbolos para organizarlos en un mensaje, mientras que el
proceso de transformar de nuevo los mensajes de otras personas en ideas y

sentimientos propios se denomina decodificar.

Cuando el significado que deseamos compartir es complejo, necesitamos
organizarlo en secciones o proporcionarle cierto orden. La forma del mensaje es
importante, en especial cuando una persona habla sin interrupcion por un tiempo

relativamente largo.

Los mensajes se transmiten a través de rutas sensoriales que se denominan

canales.

Existe lo que se llama ruido que es cualquier estimulo externo, interno o
semantico que interfiere en la transmision de significados. Los ruidos externos son
miradas, sonidos o cualquier otro estimulo en el ambiente que distrae la atencion
de la gente de lo que dice o hace. Los ruidos internos son pensamientos y

sentimientos disociados que distraen la atencion. Los ruidos semdanticos son

12



significados involuntarios generados por ciertos simbolos y comportamientos que

distraen la atencion de lo que la otra persona tiene que decir.

La respuesta del receptor del mensaje es la retroalimentacion. Indica al transmisor
del mensaje la manera en que éste ha sido escuchado, visto y comprendido. Si las
respuestas verbales y no verbales indican al transmisor que el significado
pretendido no fue escuchado ni comprendido, el emisor puede intentar codificar el

mensaje de nuevo para que el receptor pueda comprenderlo mejor.

[lustracion 1 Modelo del proceso basico de comunicacion

EMISOR > CODIFICACION —~MENSAJE = DECODIFICACION —> RECEPTOR
MEDIO

1

I
RUIDO
|

< >

— RETROALIMENTACION < RESPUESTA

Fuente: Kotler, Keller. Direccion de Marketing, 2006.

En la ilustracion 1 se puede ver un modelo de comunicacion que posee nueve
elementos. Dos de ellos refieren a los dos participantes principales de la

comunicacion que son el emisor y el receptor. Otros dos representan las

13



principales herramientas de comunicacion: el mensaje y el canal. Cuatro
elementos representan las funciones principales: codificacion, decodificacion,
respuesta y retroalimentacion. El Gltimo elemento que se muestra es el ruido que
significa cualquier distorsion que pudiera interferir con la comunicacion que se

pretende transmitir.

El emisor debe definir bien a qué receptores desea llegar y que respuestas quiere
obtener, debe codificar su mensaje de modo que la audiencia pueda decodificarlo.
Luego, tiene que transmitir ese mensaje a través de un medio que llegue al
receptor y que cuente con canales de retroalimentacion que permitan al receptor

dar a conocer su respuesta al mensaje. (Kotler, Keller 2006)

2.3 MODELOS DE COMUNICACION

En su libro Modelos de Comunicacién, Galeano (1991) menciona que el estudio
de la comunicacién comenz6 como investigacion de la comunicacion de masas
después de la Primera Guerra Mundial. Los primeros modelos de comunicacion
fueron modelos simples de Estimulo-Respuesta, como el de la ilustracion a

continuacion.
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llustracion 2 Modelo estimulo-respuesta

MEDIOS AUDIENCIA

COMUNICACION
ESTIMULO RESPUESTA

Fuente: Galeano, Modelos de Comunicacion, 1991.

Lasswell propone en su modelo, conocido como la Formula de Lasswell, un
encadenamiento lineal de cinco preguntas; quién, dice qué, por cuél canal, a quién
y con qué efecto; las cuales plantean los elementos presentes en un proceso de
comunicacion.

- Quién; es el emisor, es decir, la fuente de toda comunicacion.

- Dice qué; se trata del mensaje, el autor analiza la informacion contenida en
el mismo en términos estadisticos.

- Por cuél canal; se refiere a los medios utilizados para transmitir el
mensaje. A través del analisis de medios, Lasswell investiga cuales son los
mejores medios capaces de vehiculizar los mensajes.

- A quién; se trata de €l o los receptores y cuantos son, cual es el universo a

alcanzar.

Con qué efecto; es el impacto o resultado del mensaje.

(Lasswell, citado por Galeano 1991)
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llustracion 3 Modelo de Lasswell

{—Jo o o
EMISOR IMPACTO

©)
© @)
MENSAJE
RECEPTOR|
@)
MEDIO
o O
O O O O

Fuente: Lasswell, citado por Galeano. Modelos de comunicacion, 1991.

Otro modelo es el propuesto por Shannon, este autor, entiende a la comunicacién
como un proceso de transferencia de informacién y se basa en un modelo fisico,
de las comunicaciones a través de radio y teléfono. Para Shannon el concepto de
informacidn significa una unidad cuantificable. El modelo se aplica a cualquier
mensaje, independientemente de su significado. Permite estudiar la cantidad de
informacién de un mensaje en funcién de la capacidad del medio. Dicha
capacidad se mide segun el sistema binario en bite, asociados a la velocidad de
transmision del mensaje, pudiendo ésta ser disminuida por el ruido. Es a partir de
este modelo, que aparecieron en el lenguaje de las comunicaciones conceptos tales

como, bit, capacidad de canal, ruido y retroalimentacion, entre otros.

Los elementos de este modelo son los siguientes:
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- fuente: es el emisor inicial del proceso de comunicacion

- transmisor: transforma el mensaje emitido en un conjunto de sefiales o
codigos adecuados para el canal encargado de transmitirlos

- canal: es el medio técnico que debe transportar las sefiales codificadas por
el transmisor

- receptor: cuya funcion es decodificar el mensaje transmitido y
vehiculizado por el canal, para transcribirlo en un lenguaje comprensible
por el destinatario

- destinatario: verdadero receptor, a quién esta destinado el mensaje

- ruido: es un perturbador que afecta e interfiere en la sefial durante su
transmision

(Shannon, citado por Galeano 1991)
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llustracion 4 Modelo de Shannon

CANAL
FUENTE
DE TRANSMISOR RECEPTOR DESTINO
INFORMACION
FUENTE
DE
RUIDO

Fuente: Shannon, citado por Galeano. Modelos de comunicacion, 1991.

Riley y Riley, plantean otro modelo basandose en que los procesos de
comunicacion son parte de un sistema social, existe interaccion continua entre los
miembros de una sociedad. La audiencia, no solamente esta conformada por
receptores pasivos sino que hay un proceso de retroalimentacion que convierte a

la comunicacion humana en interaccion.
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llustracion 5 Modelo de Riley y Riley

MENSAJES

| MENSAJES |

CONTEXTO SOCIAL

Fuente: Riley y Riley, citados por Galeano. Modelos de Comunicaciéon, 1991.

El presente trabajo estara basado en el modelo de Riley y Riley, ya que dicho

modelo contempla la retroalimentacion que existe en el proceso de comunicacion,

mientras que los dos modelos restantes (Lasswell y Shannon) refieren a un tipo de

comunicacion basicamente unidireccional, es decir, no contemplan la posibilidad

de la retroalimentacion y la bidireccionalidad de la comunicacion.
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2.4 COMUNICACION ORGANIZACIONAL

De acuerdo a lo que menciona Egidos (2000) en su obra, la comunicacion ayuda a
los miembros de una organizacion a lograr sus metas individuales y las de la
propia organizacion. A su vez, la comunicacion es el vehiculo a través del cual los
miembros de la organizacion pueden ayudar a dirigir los cambios de la misma, al

influir en las actividades de otros individuos dentro de la organizacion.

Para Joan Costa (1995) la comunicacion corporativa, ligada a la accién y la
conducta global de la organizacion, serd el vehiculo y soporte de la calidad del
servicio y considera ademas que el servicio y la comunicacion son el vector

principal de la imagen corporativa.

Por su parte, Carlos Fernandez Collado (1999) define en su obra a la
comunicacion organizacional como un conjunto de técnicas y actividades
encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los
miembros de la organizacion, o entre ésta y su medio; o bien, a influir en las
opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la
organizacion. Todo ello con el fin de que ésta Ultima cumpla mejor y mas

rapidamente con sus objetivos.
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En un articulo de la revista Harvard Business Review se menciona que la
estructura organizacional no influye en las comunicaciones consistentes. Lo que
marca la diferencia es como una empresa enfoca la formulacién de una estrategia
de comunicaciones. Seria recomendable alinear la estrategia de comunicaciones
con la estrategia corporativa global. Algunas organizaciones crean planes
detallados de comunicaciones que clarifican las metas a cumplir, las tacticas
elegidas para avanzar en ellas y los indicadores que mediran los logros. La
eficacia de este tipo de estrategias esta vinculada a un conjunto de capacidades de

liderazgo en las jefaturas de las tareas de comunicacion. (Argenti, Haley 2006)

Se menciona, a continuacion una definicion propia de comunicacién
organizacional, realizada a partir de las definiciones de los distintos autores
anteriormente citados. La comunicacién organizacional refiere a técnicas y
actividades que permiten gestionar la comunicacion de la organizacién tanto en su
interior, como hacia y desde el exterior. La comunicacion organizacional
comprende entonces, a la comunicacion interna, que es la que se lleva a cabo entre
los individuos que pertenecen a la organizacion y a la comunicacion externa,
siendo el vinculo con el entorno en el cual estd inserta. Son parte de ese entorno,
los clientes, proveedores, competidores, publico en general, entidades estatales,
entre otros. Con los avances de la tecnologia han cambiado y aumentado las
distintas formas de interaccion con las que cuenta una empresa, facilitando el
cumplimiento de los objetivos, creando una buena imagen corporativa y

brindando un servicio de calidad.
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2.4.1 Comunicacion externa

Tomando el concepto expresado por Garcia Jiménez (1998), la comunicacion
externa es, a diferencia de la comunicacién interna, aquella que se dirige hacia el
exterior de la organizacién y cuyo objetivo prioritario es difundir con honestidad y
eficacia a la audiencia externa, el mensaje de lo que la empresa es y lo que la
empresa hace. Los publicos externos son muy numerosos, sin embargo, los mas
caracteristicos son los clientes reales y potenciales (publico en general), la
Administracion estatal, el comercio, los medios financieros y los medios de

comunicacion.

Las empresas tienen la necesidad de establecer relaciones con su entorno y lo
hacen a través del desarrollo de su comunicacion externa, generalmente a cargo de
departamentos creados para ese fin como ser Relaciones Publicas, Marketing,
Comunicacion Corporativa, o bien, a través de un Unico departamento encargado

de gestionar la comunicacion empresarial.

Annie Bartoli (1992) distingue varios tipos de comunicacion externa:
- Comunicacion externa operativa: se realiza para el desenvolvimiento
diario de la actividad empresarial y se efectia con todos los publicos
externos a la compaiiia, tales como clientes, proveedores, competidores,

medios de comunicacion, administracion publica y publico en general.
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- Comunicacion externa estratégica: cuya finalidad es enterarse de datos del
entorno que puedan ser relevantes para la posicion competitiva de la
empresa como por ejemplo, evolucion de variables econdmicas, cambios

en la legislacion laboral y datos de la competencia.

- Comunicacion externa de notoriedad: tiene como finalidad mostrar a la
empresa como una institucion que informa dando a conocer sus productos
y mejorar su imagen. Lo cual hace a través de la publicidad, patrocinios,

promociones y donaciones.

Si bien es importante definir el concepto y tipos de comunicaciéon externa, el
presente trabajo no trata de investigar los instrumentos y técnicas de
comunicacion externa, sino que el mismo investiga dichos elementos para la

comunicacion interna en las organizaciones.

2.4.2 Comunicacion interna

El concepto de comunicacion interna propuesto por Fernandez Collado (1999) en
su obra, indica que la misma es el conjunto de actividades efectuadas por
cualquier organizacion para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con

y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacion que
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los mantenga informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al

logro de los objetivos organizacionales.

Desde otra oOptica y considerando a las organizaciones como un sistema, Joan
Elias (2000) menciona que la comunicacion interna es uno de los elementos del
mismo, que estd en permanente interaccion con los demds, ya que es
imprescindible para trabajar en las actuales organizaciones en red, que justamente
son redes de contactos, de relaciones y de comunicacion. Para ello, agrega Amado
Suérez (1999), es fundamental una efectiva comunicacidn interna y es necesario
hacer una muy buena seleccion de técnicas y uso de las mismas, aprovechando las
ventajas que ofrece la tecnologia sin dejar de lado técnicas tradicionales que

también dan muchos beneficios como puede ser la comunicacion frente a frente.

Compartiendo conceptos con los autores anteriormente citados, Jesis Garcia
Jiménez (1998) agrega que la comunicacidén interna es un recurso estratégico
gerenciable debido a su importante valor instrumental. Dicha comunicacion, no es
un fin en si misma, sino un vehiculo para dar a conocer informaciones y
resultados y contar con las ideas y opiniones de todos, para explicar los objetivos
de la empresa e involucrar a todos los empleados en su consecucion, para
estructurar grupos de trabajo, focalizar problemas e implicar a todos en su
solucién, para repartir adecuadamente el trabajo, movilizar recursos, mejorar el

clima laboral y crear dinamica de grupo.
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Si bien todas las definiciones de comunicacidon interna antes mencionadas
contienen conceptos compartidos por las autoras, se toma como referencia para
este trabajo la definicion proporcionada por Jesus Garcia Jiménez en su obra “La

comunicacién interna”.

Dentro de cada organizacion, tal como menciona Garcia Jiménez, la
comunicacion encuentra limites marcados por las estructuras y niveles de
jerarquia y responsabilidad funcional. A pesar de que la comunicacidn interna sea
el didlogo en todas las direcciones al interior de las organizaciones, no todas las
personas acceden a los mismos mensajes. La alta direccion, tiene como roles
comunicacionales, el de definir y aprobar las politicas y estrategias de la
comunicacion interna. Para cumplir con este proposito, existen en muchas
organizaciones, unidades asesoras que brindan apoyo profesional en temas de

comunicacion.

Siguiendo con los niveles que conforman una estructura organizacional, los
mandos intermedios, constituidos por jefes de area, encargados de servicio o
departamento, tienen como rol principal el de mediacion, entre la alta direccion y
el nivel operativo, a través de la interpretacion de las directrices emanadas de la
alta direccidon y su puesta en accion dentro de su espacio de responsabilidad, a

nivel operativo.
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Por su parte, el nivel operativo, constituido por obreros y funcionarios de la base
de operaciones, tiene generalmente, una vision parcial y fragmentada de la
empresa. La comunicacion interna en este nivel, ayuda a materializar las
conductas de impulso y a dar calidad a sus conductas de tarea y de relacion,

motivando principalmente el trabajo en equipo. (Garcia Jiménez, 1998)

En su tesis doctoral, el profesional en comunicaciones Fernandez Beltran (2007),
sostiene que, el concepto de comunicacion interna y su representacion grafica
plasmada en los organigramas de las organizaciones fue cambiando con el correr
del tiempo. Las definiciones mas cldsicas de comunicacion interna generalmente
se basan en un tridngulo isosceles dentro del cual fluyen los distintos tipos de
relaciones y procesos comunicativos que se dan al interior de las empresas o
instituciones. De esta manera, las tres posibles corrientes del flujo informativo
interno son: descendente, ascendente y horizontal. Este esquema simplificado de
la comunicacion hace referencia a organizaciones muy jerarquizadas de tipo

piramidal.

A principios de la década de los afios noventa dicho esquema de la comunicacion
interna se ve enriquecida por la inclusion de la comunicacion transversal que hace
referencia a la comunicacion que mantienen diferentes departamentos en
diferentes niveles de la organizacion. Este modelo, es propio de estructuras
fuertemente jerarquizadas y no representa a la comunicacion que se lleva a cabo

en las organizaciones modernas. Estas ultimas tienden a ser redes de
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comunicaciones donde las relaciones jerarquicas se sustituyen por relaciones de

dependencia funcional. (Fernandez Beltran 2007)

[lustracion 6 Los flujos de la comunicacion.

Maximo(s)
responsable(s)
de la organizacion

/ \ Comunicacion
Vertical

Z Com. Diagonal

/ ‘\ (ascendente y
\ descendente)

U h
/ Com. horizontal \
(: -3 vV

Comunicacion horizontal (entre semejantes)

Fuente: Fernandez Beltran. La gestion de la nueva comunicacién interna. Analisis
de la aplicacion de las tecnologias de la informacion en los procesos de
comunicacion interna de las universidades de la Comunidad Valenciana.2007.

En la misma linea de pensamiento respecto a la comunicacion interna llevada a
cabo en las organizaciones actuales, Tufiez (2008) expresa que es la que se realiza
“puertas adentro...en todas direcciones y entre todos los integrantes de la
organizacion”. Esto no quiere decir que sea un flujo Uinico de informacion, ni que

todos los miembros compartan los mismos mensajes, sino que la comunicacion es
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una accion transversal y multidireccional, que puede tener como destinatarios o

como emisores a cualquiera de los miembros de la organizacion.

La comunicacion interna puede clasificarse de diversas maneras, dependiendo de
los elementos que se tomen en cuenta. Se presentan a continuacion las

clasificaciones propuestas por Tufiez en su obra:

<> Segun el rango jerarquico de sus participantes

- Horizontal, que es la comunicacion que se da entre iguales, entre
departamentos o areas de la organizacién que ocupan el mismo rango jerarquico

en el organigrama.

- Vertical, que es la comunicacién entre departamentos o individuos con

diferente jerarquia; por ejemplo, las de la direccion con sus empleados.

- Mixta, es cuando la comunicacion se da a la vez entre secciones o personas

con igual o diferente jerarquia en la organizacion.

<> Seglin quién tome la iniciativa de comunicarse

- Ascendente, es la que surge de los subordinados hacia los jefes e incluye el

feedback a las comunicaciones de la direccion a los empleados.

- Descendente, se da cuando el emisor ocupa un puesto jerarquico en el
organigrama de la organizacion con mayor responsabilidad que el destinatario de

la comunicacion.
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<> Segtin el soporte del discurso

- Verbal, como por ejemplo las conversaciones ya sea cara a cara o

telefonicas.

- No verbal, un ejemplo pueden ser los gestos o actitudes.

- Audiovisual, los videos pueden ser una herramienta para divulgar

informacion.

- Escrita, entre otros pueden citarse las carteleras de anuncios, las circulares

o revistas institucionales.

- Multimedia, la comunicacion que se divulga a través de mail, intranet o

chat entre otros.

> Segun la intencionalidad de lo comunicado

- Formal, cuando la comunicacion se canaliza a través de los canales
jerarquicos y de acuerdo a las normas fijadas por la organizacion, generalmente

quedan registros del acto comunicativo y de su contenido.

- Informal, es la comunicacion interpersonal o entre grupos que surge de
forma espontanea, intencionalmente o no, al margen de los cauces habituales. No
queda constancia y el autor o emisor no se identifica ni se responsabiliza ante la

organizacion de lo comunicado. Su forma mas habitual es el rumor.
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<> Segun el tipo de mensaje

- Informativo, cuando el propoésito es que los miembros de la organizacion
sepan lo que estd ocurriendo en ella y conozcan como funciona. Se estudia
ampliamente por su incidencia sobre el clima laboral y se recomienda que las
noticias sobre la organizacidon que se van a hacer publicas, ya sean éstas buenas o

malas, se canalicen antes a través de los cauces internos.

- Normativa, son las comunicaciones sobre el cumplimiento de

obligaciones.

- Motivacional, son las comunicaciones que estan planificadas para lograr la
integracion en algun proyecto o para diluir posibles conflictos. En general, todas

aquellas que persiguen generar o mantener una reputacion interna favorable.

- De pertenencia, aquellas comunicaciones que reconocen el trabajo bien
hecho y que buscan reconfirmar la satisfaccion por formar parte de la

organizacion.

En la obra de Jests Garcia Jiménez (1998), el autor da a conocer el resultado de
un estudio realizado en Espafia, respecto al estado de la comunicacion interna en
las organizaciones de dicho pais. Fueron consultadas 100 empresas con mas de

500 empleados cada una.

Dicho estudio confirma que es muy bajo el nivel de gestiéon de la comunicacion

interna en las empresas espafiolas. Sin embargo, la mayor parte de los empresarios
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consultados, declaran estar convencidos de la enorme importancia de Ila

comunicacion interna en la empresa contemporanea.

Otros de los resultados que arroja el mencionado estudio sostienen que tomando
en cuenta el valor que tiene la comunicacion interna como recurso gerenciable y
factor de competitividad, es considerada, imprescindible para implicar a la
organizacion en torno a la mision, valores y cultura corporativos. En segundo
lugar, se considera como una herramienta de gestion para todos los directivos de
cualquier nivel. En tercer lugar, ofrece ventajas competitivas de cara al futuro. En
cuarto lugar surge que a través de ella se pueden implantar programas de calidad
total, y por ultimo, que la comunicaciéon interna ayuda a romper con el
departamentalismo, unificando puntos de vista de diversas areas de la

organizacion.

2.5 GESTION DE LA COMUNICACION INTERNA

Para Jesus Garcia Jiménez (1998), la gestion de la comunicacion interna deberia
basarse en un programa integral de comunicacién que comprenda a todas las areas

y unidades funcionales de la empresa.
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Por su parte, Rico Hernandez (2004) agrega que la comunicacidon interna es
utilizada como herramienta de gestion empresarial con el proposito de que los
mensajes que lleguen al publico interno sean los adecuados, se envien por los

canales oportunos y sean correctamente comprendidos.

Weil (1992) también propone a la comunicacion interna como un instrumento de
gestion dado que es la difusora del proyecto institucional que busca la implicacion

de todos en un proyecto comun.

Los autores Elias y Mascaray (2003), no difieren respecto de los autores
mencionados anteriormente, ya que también proponen a la comunicacion interna
como instrumento de gestion. Para ellos la comunicacion facilita el intercambio de
informacion necesaria al interior de las organizaciones para el correcto desempefio
de la actividad, asi como también para asentar la cultura y favorecer la integracion
y compromiso de los colaboradores. Agregan que “...la comunicacion no es todo,
pero estd en todo.” Esto es debido a que las organizaciones trabajan con personas
y es necesario que ellas sepan qué tienen que hacer y quieran hacerlo. Sino
cuentan con la informacion adecuada, los miembros de una organizacidon no
podran desempefiarse adecuadamente en su labor, pero aun contando con dicha
informacion se llegard a distintos resultados en funcién del grado de adhesion del

personal al objetivo corporativo.
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En los ultimos afios, las politicas de comunicacidon interna han sido y siguen
siendo parte de las principales preocupaciones de los directivos, de acuerdo a lo
que sostiene Del Pozo (2000) en su obra. La participacion de los trabajadores en
un proyecto comun de empresa, la transmision de informacién por canales rapidos
y eficaces, asi como la recogida de informacion por medio de practicas y de
herramientas que garanticen una doble direccion de la misma, han llegado a
ocupar uno de los primeros lugares en las agendas, no solo de los responsables de

la comunicacion, sino de todos los directivos de la empresa.

Agrega Del Pozo, que es necesario un cambio de cultura empresarial donde la
implementacion de politicas de comunicacion interna, y la puesta en marcha de
canales y medios que favorezcan la implicacion y la consiguiente participacion de
todos en un proyecto comun de empresa, se convierta en una realidad, aiin més, en
una de las claves de la gestion empresarial de nuestros dias. A su vez, todo plan de
comunicacion interna viene asociado a un cambio en la cultura empresarial, es
decir en el conjunto de ideas, valores y creencias que son compartidas por los
miembros de una organizacion y que proporcionan coherencia, identidad y
autoafirmacion a la empresa frente a los cambios del entorno. En este sentido, la
comunicacion es uno de los elementos que hacen posible la unidad, la
participacion y la lucha por un proyecto empresarial. Invertir en comunicacion

interna supone una inversion en capital humano.

33



Siguiendo en la misma linea de pensamiento, Rico Hernandez (2004) sostiene que
las empresas necesitan poner en practica de manera constante y sobre todo, si
cuentan con un numero importante de empleados, programas de comunicacién
interna que les permitan interactuar adecuadamente con sus empleados,
motivarlos en su trabajo diario y aumentar la satisfaccion que sienten por

pertenecer a la empresa.

Para poder gestionar la comunicacion interna es necesario definir y lograr, entre
otros, objetivos de identidad corporativa, organizacionales y comportamentales.
Para el primero de ellos es fundamental dar a conocer a quienes trabajan en la
empresa, los objetivos corporativos basicos, con el fin de implicar a todos en su
consecucion. Los objetivos organizacionales buscan facilitar estructuras
integradas, sin burocracia ni departamentalismos, incentivando al intercambio y
didlogo interno para asi aproximar las decisiones al cliente interno. Como
objetivos comportamentales, la comunicacion interna se propone, motivar e
implicar a las personas que trabajan en la empresa, optimizar sus competencias,
adaptarlos e implicarlos en los cambios, crear un espiritu de equipo y clima de

confianza. (Garcia Jiménez 1998)

Sostiene Del Pozo (2000) que la eficacia de la comunicacién interna esta
garantizada, en parte, por dos factores: el estilo de direccion y la estructura formal

de la empresa.
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Un estilo de direccion participativo basado en la confianza y en la comunicacion,
junto con la construccion de canales formales e informales que permitan
compaginar las distintas estructuras empresariales, favorece la eficacia de la
comunicacion interna en el ambito empresarial: ya que dirigir, en definitiva es
integrar, representar, escuchar, crear equipo. Es preciso, por lo tanto, una mayor
atencion a la comunicacion ascendente, haciendo hincapié en el publico receptor
al que van dirigidos los mensajes, junto con un mayor desarrollo de comunicacion
horizontal, potenciando la interrelacion entre los distintos departamentos y areas
empresariales, asi como una mayor implicacion de los directivos en las politicas

de comunicacion interna.

Para Fernandez Beltran (2007) la comunicacion interna estd al servicio de la

gestion ya que funciona como:

- Vehiculo de la cultura corporativa

- Herramienta de direccion y administracion

- Instrumento de comunicacidon externa

El desarrollo de una cultura empresarial que acompaiie la consecucion de los
objetivos corporativos es una de las principales necesidades de la gestion moderna
y para ello se vale de la comunicacion interna para el cumplimiento de las metas.
La comunicacion interna como herramienta de direccidon y administracion juega

un papel fundamental en cuanto facilita a los miembros de una organizacion el
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ejercicio efectivo de su labor, a través del intercambio de informacién operativa,
de la interrelacion entre empleados y directivos, de la implantacion de practicas de
mejora continua, asi como también para llevar a cabo proyectos de implantacién

de calidad o sistemas de direccion estratégica.

La comunicacidn externa tiene como objetivo principal la obtencion de una
imagen publica que coincida con los objetivos de la organizacion, para ello es
necesario que la comunicacion externa y la interna se integren ya que es muy
frecuente que la frontera que las separa sea difusa y se dé entre ellas una relacién

de influencia mutua. (Fernandez Beltran 2007)

La comunicacion interna es también un instrumento de comunicacion externa. De
esta manera, los empleados de una organizacion pueden convertirse en emisores
corporativos, llevando la influencia de la comunicacion interna mas alla del
ambito de la organizacion y llegando a las familias de esos empleados, sus
amistades y en general a toda la sociedad. Es por eso que es necesario que exista
coherencia entre la comunicacion interna y la externa, evitando diferentes
versiones de la misma realidad de la organizacion. Esta coherencia debe existir
también en el sentido contrario, es decir, que los miembros de la organizacién no
deben enterarse por la prensa o ningun otro medio externo de lo que acontece en
su organizacion, si esto ocurriera, los empleados reduciran al minimo su

credibilidad e involucramiento hacia la empresa. (Fernandez Beltran 2007)
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Al ser un recurso gerenciable, la comunicacion interna, necesita disponer de un
programa estratégico para su adecuada ejecucion y para ello necesita disponer de
recursos financieros, es decir, contar con un presupuesto propio. A su vez, debe
contar también, con el apoyo de la alta direccion, que es quien toma las decisiones
sobre la aplicacion de las estrategias de comunicacion afectando a todas las areas
de la empresa, por lo que parece recomendable que la unidad de comunicacion sea

un organo de staff directamente vinculado a la direccion. (Garcia Jiménez 1998)

Ademas, la planificacion de la comunicacion interna, es necesaria para evitar que
los miembros de la organizacion reciban tarde la informacion necesaria para el
ejercicio de sus funciones, para evitar también, que los mensajes hacia los
publicos externos se adelanten a los que se envian a nivel interno y para intentar
que exista un alineamiento entre la cultura corporativa y los objetivos de la
organizacion. En la gran mayoria de los casos, estas deficiencias no son
consecuencia de problemas técnicos en los soportes o canales, sino de la ausencia
de estructuras adecuadas y de la deficiente planificacion y organizacion de la

comunicacion. (Fernandez Beltran 2007)

Tal como expone Fernandez Beltran en su obra, a nivel tedrico, la mayoria de los
autores coinciden en que la unidad responsable de la comunicacidn interna sea la
misma que se responsabiliza por la comunicacion externa, de modo que ambas

sean coincidentes y ademads, que debe ocupar un lugar preferente dentro del
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organigrama siendo la funcion comunicacion estratégica para el buen fin de la

entidad.

Sin embargo, en la préctica, es posible encontrar una amplia variedad de
situaciones, desde organizaciones que cuentan con un departamento especifico,
pasando por otras que delegan la funcién en Recursos Humanos o en la Gerencia,
hasta empresas que no cuentan con una unidad responsable de la comunicacion.

Generalmente, ello depende del tamafio de la estructura de cada organizacion.

Respecto al gestor de la comunicacion interna, Garcia Jiménez menciona que
deberia, ademds de contar con el conocimiento absoluto de la organizacion y de
las técnicas de comunicacion y de personal, ser un profesional de la
comunicacion, capaz de entender y hacer entender que la comunicacion interna es
la herramienta mas eficaz para gestionar el activo humano para la realizacion de

los objetivos de la empresa y con ello la realizacion de beneficios.

Annie Bartoli (1992) establece una relacion entre los diferentes modelos de
gestion y sus correspondientes sistemas comunicativos al interior de las

organizaciones.
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Para la corriente racionalista, que comprende las teorias de la organizacién de
Taylor y Weber, la comunicacion existente refiere basicamente al desempeiio de la

actividad profesional con un flujo de comunicacion exclusivamente descendente.

El enfoque behavorista, que incluye como principales teorias de la organizacion a
las de Mayo, Maslow y Likert, plantea la importancia del factor humano y de su
participacion en la toma de decisiones. Aqui los flujos de comunicacion existentes
dentro de la organizacion son tanto descendentes, como también horizontales y

ascendentes.

En el enfoque sociologico, que incluye las teorias de la organizacion mas recientes
de Woodward y Crozier, destacan como importante la comunicacion informal al
interior de las empresas, al mismo tiempo que critican la burocracia no

comunicativa de los enfoques tradicionales.

La escuela gerencial, comprendida dentro del enfoque socioldgico, plantea una
coordinacion de todos los niveles de la organizacion para lo cual se debe favorecer

una comunicacion interna fluida y participativa.

Un tema no menos importante lo menciona Ferndndez Beltran (2007), quien
considera que es necesario dividir a los ptblicos internos de una organizacion, y
pueden utilizarse criterios muy variados para ello, desde aspectos jerarquicos o

funcionales hasta cuestiones socioculturales.
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También se puede establecer una clasificacion en funcion del tipo de

caracteristicas comunes y de necesidades equivalentes de comunicacion.

A su vez, el tipo de publicos a los que se dirige cada una de las acciones de
comunicacion interna va a determinar el soporte para llevarlas a cabo. Por
ejemplo, una difusion a gran escala, sin distincién de publicos, utilizara algiin
medio masivo, como el periddico interno, en caso contrario se optara por un

medio que permita una mayor segmentacion de publicos.
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2.6 INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

2.6.1 Instrumentos de comunicacidén organizacional

“La comunicacion puede utilizar canales y soportes de distinta naturaleza, lo
recomendable seria en cada caso elegirlos de acuerdo a su efectividad, facilidad,

rapidez y economia". (Garcia Jiménez 1998)

Son muchos y muy variados los instrumentos de comunicacion organizacional

existentes en la actualidad, los cuales se mencionan en el presente capitulo.

La comunicacion escrita en las organizaciones puede plasmarse a través de
diferentes instrumentos, y segun Lucas Marin (1997) presentan ciertas ventajas
respecto a otros tipos de comunicaciones tales como, simplicidad y economia, asi
como la permanencia que otorgan a los mensajes que se transmiten, ya que

perviven mas alla del momento y lugar en el que se reciben.

X4 informes a empleados;
< memoria anual;
X manuales
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< memorandos;

<> periodico/revista institucional;

<> boletines, circulares y hojas informativas

<> codigo de ética y comportamiento;

<> buzdén de comunicacion, programas de iniciativas y sugerencias;
X8 carteleras;

Los informes a empleados son los reportes anuales en forma abreviada y con
explicaciones, disefiados especialmente para los empleados que tienen inquietudes
distintas a las de los inversores. Contienen graficos y cifras relevantes, analisis de
antecedentes y planes futuros. También son importantes las palabras del

presidente de la organizacion. (Marin 1997)

El balance y la memoria anual son las herramientas por excelencia de la
comunicacion con los inversores. Al menos por una vez, la empresa hace un
ejercicio de sintesis de lo que fue el afio, y compromete recursos para que su
balance quede explicado y presentado de forma atractiva. Se contrata a expertos
en diseflo grafico y a redactores para que pongan un bonito embalaje y un lazo al
trabajo de todo un afio. El producto final no se usa s6lo para presentar a los

accionistas, sino que la memoria se deposita en los lugares mas destacados de la
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compaiiia para que los interesados puedan consultarla. Asimismo, tiene un alto
nivel técnico, por lo que resulta conveniente reservarla para rangos gerenciales y
elaborar un informe especial para los empleados, el que formaria parte de los

informes a empleados detallados anteriormente. (Arroyo, Yus 2008)

Los manuales son el medio que permite comunicar decisiones referentes a
organizacion, procedimientos, politicas, antecedentes, aspectos técnicos a la
direccion. Actualmente se debe poner empefio en comunicar la informacion de
naturaleza administrativa mediante manuales administrativos. Un manual
administrativo hace que las decisiones sean definitivas, permite resolver
rapidamente las malas interpretaciones, muestra a cada uno de los empleados
cdmo encaja su puesto en el total de la organizacion y les indica la manera en que
pueden contribuir tanto al logro de los objetivos de la empresa como al
establecimiento de buenas relaciones con los demds empleados. (Rodriguez

Valencia 2002)

Memorando, de la palabra latina “memorandum” significa “cosa que debe tenerse
en la memoria”. En é€l, se sintetizan, se recapitulan hechos o razones importantes,
o bien, se destaca lo que debe ser tenido en cuenta. Son los medios mas
tradicionales de comunicacién. Actualmente en la mayoria de las empresas han

adoptado la forma de correo electrénico. (Bolafios Calvo 2002)
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Los periddicos y revistas institucionales se utilizan en grandes empresas, se
pueden transmitir las novedades relacionadas con el personal o cuestiones de
interés general que tienen relacion con la empresa. Es importante la distribucion
para que le llegue a cada uno de sus empleados, deben distribuirse en el domicilio
directamente o en el puesto de trabajo de cada empleado. Suelen tener un elevado
costo tanto de elaboracion como de produccion. Para Pinuel (1997) los tres
grandes cometidos del periddico o revista de empresa son informar, motivar e
integrar personal. No debe ser la jerarquia de la organizacion, sino que ha de estar
abierto a recibir y transmitir las opiniones e ideas de todos los que cada dia
trabajan en la misma, e incluso de aquellas personas que puedan tener algo de
interés que comunicar a los miembros de la organizacion, tanto si se trata de

mensajes positivos como negativos.

Los boletines, circulares y hojas informativas son comunicaciones escritas,
periddicas, de formato sencillo y estilo simple. Generalmente son de produccion
interna y de distribucion interna. Son Utiles para transmitir informacion de forma
rdpida a un grupo numeroso de personas. Son una variante del periddico de la
empresa que siguiendo el mismo planteamiento se dirigen Unicamente a una
determinada categoria de personal, que presenta necesidades informativas mas

especificas que el resto. (Marin 1997)
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El cédigo de ética y comportamiento pone en conocimiento de los empleados las

normas de comportamiento esperadas por la empresa. (Marin 1997)

El buzo6n de comunicacion, y los programas de iniciativas y sugerencias apuntan a
lograr una participacion activa de los empleados. Deben mostrar respuesta a
inquietudes ya que de no ser asi, estos instrumentos pierden interés para los

empleados. (Amado Suarez 1999)

El uso de carteleras es un clasico instrumento que brinda todo género de
informacion, deben instalarse en lugares estratégicos y estar bajo supervision de
personas encargadas de actualizar la informacion. Pueden utilizarse para

comunicaciones formales e informales. (Marin 1997)

Por otro lado, existe también, la comunicacion personal, que al igual que la
comunicacion escrita es muy utilizada dentro de las organizaciones. Esto es 16gico
ya que la mayor parte del tiempo de trabajo es tiempo de interrelacion con los
otros miembros de la organizacion. Los sujetos participantes no requieren mas que
compartir un unico coédigo que es el lenguaje comin. Ademds junto con la
comunicacion verbal, se da otra de caracter no verbal cuya transmision a través de
los instrumentos resulta, en ocasiones, muy compleja. Son los medios

extralingiiisticos, los gestos y formas de expresarse, como el tono de voz, entre

45



otros. Se distingue la comunicacion que se realiza entre dos sujetos, cara a cara, y
aquella en la que participan més personas, ya sean pequeios grupos de trabajo,

diferentes tipos de reuniones o conferencias. (Ferndndez Beltran 2007)

<> reuniones de trabajo; son encuentros que favorecen al intercambio de
opiniones entre los miembros de una misma empresa o institucion. Pueden ser por
ejemplo desayunos o almuerzos donde un grupo de trabajo se retine en un ambito
mas relajado a intercambiar opiniones e informacion. Se consideran muy efectivos
para sondear el clima laboral y para generar un acercamiento entre el personal.

(Fernandez Beltran 2007)

<> eventos internos; los eventos difieren de las reuniones de trabajo ya que
son reuniones motivadoras y muy utiles para la integracion del personal, pueden
ser, por ejemplo, reuniones anuales, encuentros deportivos y recreativos y

programas de intercambio. (Fernandez Beltran 2007)

Con la nueva tecnologia aparecen nuevos instrumentos, los cuales eliminan
desventajas que contenian los instrumentos escritos como la lentitud y la
inseguridad de recepcion. También ayudan a comunicarse entre personas ubicadas

en distintos lugares. A continuacion se describen con mayor detalle.

<> correo electronico; es un instrumento que ayuda a comunicarse con mayor
rapidez y permite transferir informacion en forma mas eficiente con la utilizacion

de imagenes, videos y sonido. (Fernandez Beltran 2007)
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<> chat institucional; este caso es particular al de los demas ya que a pesar de
que es un medio escrito, la transmision del mensaje se da en el mismo momento
en que sucede, por lo que se elimina la desventaja de lentitud del proceso e
inseguridad de recepcion ya que se obtiene una respuesta inmediata. (Fernandez

Beltran 2007)

<> teleconferencia; permite establecer una comunicacion telefonica entre dos
0 mas geograficamente alejados entre si. Varios estudios han demostrado su
impacto positivo, el que incluye la reduccion de costos y tiempos, favorece el
trabajo en equipo y mejora la difusion de la cultura corporativa. Las empresas que
no usan teleconferencia estan empezando a percibir una pérdida de competitividad
frente a los demas actores de su sector. El desafio critico para la direcciéon de la
empresa es resolver como asegurar la implementacion exitosa y capitalizar
efectivamente los beneficios esperados. Muchos intentos han fracasado,
transformando una inversion prometedora en un gasto dificil de justificar. La
clave estd en elegir una estrategia de despliegue adecuada, adaptada a las
necesidades de la empresa y sus capacidades internas. (Harvard Business Review

2006)

<> videoconferencia; es la comunicacion simultanea bidireccional de audio y
video, permitiendo mantener reuniones con grupos de personas situadas en
lugares alejados entre si. La videoconferencia es una modalidad de Ia

teleconferencia. (Harvard Business Review 2006)
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<> intranet; se trata de un portal corporativo que provee de informacion de la
empresa a los empleados, el cual incluye la busqueda de documentos internos de
la compaiiia, el acceso a informacidn de la propia institucion, edicion de material
propio y contacto con clientes y proveedores entre otros. (Ferndndez Beltran

2007)

Es importante mencionar, que con los avances de la tecnologia, instrumentos que
afios atras tenian su soporte fisico en papel, como pueden ser manuales, revistas,
cartas, etc. en la actualidad pueden ser presentados, tanto de forma escrita, como
en forma de videos o soportes audiovisuales que contienen la presentacion de la
informacion. Es mads atractivo y de mas facil asimilacion al transmitir en

imagenes. (Fernandez Beltran 2007)

Cabe destacar, que existen otros instrumentos, cuyo fin en si mismo no es
comunicar, pero sin embargo, actian como medios de comunicacion dentro de las

organizaciones ya que “todo comunica”. Entre ellos, cabe destacar los siguientes:

> evaluacion de desempefio; si bien este instrumento es utilizado por
Recursos Humanos, la forma en que se realiza ayuda a comunicar a los empleados
acerca de sus posibilidades en la organizacién, lo que se espera de ellos, lo que se

valora de su desempefio y lo que la empresa no admite. (Amado Suarez 1999)
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<> proceso induccion; es el proceso mediante el cual el empleado se integra a
la nueva organizacion. Puede tomar distintas formas, pero todas apuntan a
transmitir los valores y politicas de la organizacion, y los conocimientos basicos

que necesita cada empleado para desempenar su funcion. (Amado Sudrez 1999)

X rumores; son comunicaciones informales sobre hechos no verificados, los
que pueden ser o no ser falsos. Surgen como una explicacion que da Ia
organizacion a hechos no clarificados y que tienen una alta importancia relativa
para los empleados. No se consideran una herramienta de comunicacioén pero se
conocen como una variable permanente que tiene influencia a tomar en cuenta.

(Amado Suarez 1999)

Las organizaciones modernas estdn muy condicionadas por el desarrollo de
nuevas tecnologias, especialmente por como afecta a las personas que en ellas y
con ellas trabajan. Es cada vez mayor el flujo de informacioén que se maneja en las
organizaciones y eso lleva a elegir determinados medios y técnicas para su gestion

eficaz.

Como se puede ver hay una gran variedad de instrumentos que han ido avanzando
a través de los anos con la aparicién de nuevas tecnologias. Esos instrumentos
pueden aportar aspectos muy positivos a la comunicacion interna si se implantan y
se utilizan de forma correcta. Sin embargo asi como pueden ofrecer aspectos muy

positivos, pueden convertirse en un gran obstaculo para las empresas. Jay Stuller
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(1997) menciona el concepto saturacion de la informacion. Los instrumentos
generan mucha informacion a la empresa pero por otro lado el uso indiscriminado
e inadecuado de los mismos hacen que la informacién importante, util y necesaria
llegue a los destinatarios entreverada y con una gran cantidad de informacion que
no realiza ningln aporte, a la cual se le puede llamar informacién “basura”, por lo
que se debe comenzar a clasificar esa informacion que se recibe, separando la

importante de la que no lo es, lo que resulta en general practicamente imposible.

De la misma forma menciona Elias (2000): “Son muchas las empresas que
empiezan a enfrentarse a este grave problema y muchos los directivos que sienten

en sus propias carnes el agobio de la sobreinformacion”.

Dependiendo del tipo de cultura predominante en una organizacion o de la
personalidad de ciertos empleados, pueden generarse dificultades a la hora de
compartir informacién. Sucede en muchas organizaciones que ejecutivos de
mandos medios o superiores o incluso colaboradores de nivel operativo son
reacios a compartir informacion o incluso toman decisiones cuando se creen que

“nadie los ve” a efectos de tener mas poder o “cuidar su territorio”. (Kanter 2010)
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2.6.2 Técnicas de comunicacion

El diccionario de la Real Academia Espariola define cdmo técnica al “conjunto de
procedimientos y recursos de que se sirve una ciencia o arte”. (RAE 2011). Es a
partir de este concepto que se elabora, de acuerdo al criterio de las autoras, una

clasificacion de técnicas de comunicacion en:

Comunicacion verbal: son las comunicaciones realizadas a través del uso del
lenguaje hablado, el cual se define como el conjunto de palabras utilizadas en los

mensajes por las personas que hablan un mismo idioma. (Castillo 2000)

Comunicacion visual: es el conjunto de manifestaciones expresivas, visualmente

reconocibles, entre ellas la disposicion o forma, colores y escala. (UCM 2011)

Comunicacion gestual: es la comunicacion corporal que se da a través de la
postura, los gestos con las manos, expresiones faciales, contacto corporal,

proximidad fisica, direccion de la mirada, entre otros. (Mufioz 2011)

Comunicacion escrita: es en la que se utiliza el lenguaje escrito, este tipo de

comunicacion proporciona registros, se puede preparar con cuidado pero no

proporciona retroalimentacion inmediata. (Castillo 2000)
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Estas técnicas pueden llevarse a cabo utilizando distintos tipos de instrumentos.
Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, un instrumento es aquello

que sirve de medio para hacer o conseguir algo. (RAE 2011).
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3. CAPITULO 3. TRABAJO DE CAMPO

3.1 LA EMPRESA

Obras sanitarias del Estado (O.S.E.) es el organismo estatal responsable del
abastecimiento de agua potable en todo el Uruguay y del servicio de saneamiento

en el interior del pais.

Desde su creacion, se establece que sus cometidos deben efectuarse con una
orientacion fundamentalmente higiénica, predominando las razones de orden

social sobre las de orden econémico.

Uruguay es el primer pais del mundo en declarar como derecho humano
fundamental el acceso al agua potable y al saneamiento, se dispuso que estos
servicios sean prestados exclusivamente por el Estado.

O.S.E. logra una cobertura de abastecimiento de agua potable del 98% a nivel
nacional, ubicando al Uruguay entre los mejores del mundo tanto en cobertura

como en calidad.

La empresa cuenta con una cantidad de empleados que supera a los 4.800,

distribuidos en todo el pais. Para cumplir con sus cometidos, la misma esta
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sumamente descentralizada a lo largo de todo el territorio nacional y ello se
representa en la estructura organizacional, tal como puede apreciarse en el

organigrama que se encuentra como Anexo 1.

3.2 INSTRUMENTOS PARA EL RELEVAMIENTO DE DATOS

Para determinar la informacién a obtener se tomo en cuenta el objetivo buscado
por este trabajo y el marco tedrico de referencia expuesto anteriormente. El
objetivo, expresado oportunamente se basé en determinar cudles son los
instrumentos y técnicas utilizados por O.S.E. para desarrollar las comunicaciones

al interior de la organizacion.

En una primera instancia se procedié a confeccionar un listado, el cual se expone
a continuacioén como Tabla 2, a efectos de detallar los temas a cubrir, el método
mas adecuado para relevar la informacion y el publico al cual dirigirse dentro de
la organizacion objeto de estudio. Del mismo surge que los instrumentos a utilizar
para la recoleccion de datos son la realizacion de entrevistas, aplicacion de

cuestionarios y el estudio de documentacion interna de la organizacion.
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Tabla 2 Informacién a relevar

METODO PARA OBTENER LA RESPONSABLE DE BRINDAR LA
INFORMACION A RELEVAR INFORMACION INFORMACION
Cantidad de empleados de OSE Entrevista Responsable RRPP

Extensidn territorial de la empresa

Organigrama, Entrevista

Pagina web, Responsable RRPP

Unidades (departamentos) en los
que se divide la empresa

Organigrama

Pagina web

Existencia de una unidad
responsable de la comunicacién

Organigrama, Entrevista

Pagina web, Responsable RRPP

Instrumentos de comunicacion
interna que utiliza la empresa

Manuales, Entrevista, Cuestionario

Responsable RRPP, Muestra
representativa de empleados

Frecuencia de uso de los
instrumentos de comunicacion

Cuestionario

Muestra representativa de
empleados

Ventajas/Desventajas de unos
instrumentos sobre otros

Cuestionario

Muestra representativa de
empleados

Preferencia de uso de unos
instrumentos sobre otros

Cuestionario

Muestra representativa de
empleados

Existencia o no de un plan integral
de comunicacion internay en qué

Entrevista

Responsable RRPP

Existencia o no de
politicas/procedimientos de

Manuales, Entrevista

Responsable RRPP

Principales problemas en la

comunicacion internade la Entrevista Responsable RRPP
Impacto de la tecnologia en la

comunicacion interna de la Entrevista Responsable RRPP
Existencia de comunicacién

informal, de qué manera afecta a

las comunicaciones en la empresa |Entrevista Responsable RRPP
Es incentivada la comunicacion Entrevista Responsable RRPP

Existencia de rumores, a qué se
podrian atribuir sus causas

Entrevista, Cuestionario

Responsable RRPP, Muestra
representativa de empleados

Existencia de rumores,
posibilidad de evitarlos, de qué

Entrevista, Cuestionario

Responsable RRPP, Muestra
representativa de empleados

Es incentivada la comunicacién
ascendente

Entrevista, Cuestionario

Responsable RRPP, Muestra
representativa de empleados

Existencia de "monitoreo" de la

Entrevista

Responsable RRPP

Grado de conocimiento de los
instrumentos de comunicacion
interna con los que cuentala
empresa por parte de los

Cuestionario

Muestra representativa de
empleados

Grado de acceso a los
instrumentos de comunicacion
interna con los que cuentala
empresa por parte de los

Cuestionario

Muestra representativa de
empleados

Nivel de importancia dada a las
comunicaciones por parte de los
empleados de acuerdo al
instrumento utilizado (segun

Cuestionario

Muestra representativa de
empleados

Direcciones en las que fluyen las

comunicaciones al interior de la

Organigrama, Entrevista

Pagina web, Responsable RRPP

Fuente: Elaboracion Propia
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Se consulto a la Prof. Celina Gutiérrez, especialista en Estadistica respecto a la
manera de determinar las muestras sobre las cuales aplicar los instrumentos antes
mencionados. En base a dicha consulta, surge que para tener una idea general de
como se gestiona la comunicacion al interior de O.S.E. y ante las dificultades
operativas para obtener una muestra significativa, se optd por censar los niveles
gerenciales, mediante entrevistas personales. De acuerdo al organigrama de
O.S.E., se trata de la Gerencia General de la institucion y de las tres Sub

Gerencias Generales, que son Técnica, Comercial y Administrativa.

Adicionalmente a esto, se disefiaron dos cuestionarios diferentes, uno ideado para

aplicar sobre gerentes y otro para funcionarios de nivel operativo.

Intentando seguir los lineamientos descriptos anteriormente, el trabajo de campo

se realizd en cuatro etapas, las cuales se describen a continuacion:

Como primera etapa, se procedid a la recopilacion y estudio de fuentes
documentales brindadas por la organizacion, tales como manuales, organigrama,
entre otros, con el fin de obtener informacion de cardcter general. Ademas, se
realizé una entrevista a la persona responsable del departamento de Relaciones
Publicas. Dicho departamento es el encargado, entre otras funciones, de la

comunicacion interna de la organizacion. La informacion a relevar en esta
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instancia, tenia el objetivo de conocer los instrumentos y técnicas de
comunicacion interna utilizados a nivel institucional, asi como también, la

existencia de planes y estrategias.

Como segunda etapa, se realizaron entrevistas personales a gerentes de los
siguientes departamentos: Recursos Humanos, Operaciones Técnicas y Sub
Gerencia General Técnica. Si bien, no fue posible cumplir al pie de la letra con la
recomendacion dada por la especialista en estadistica por motivos de accesibilidad
a ciertos gerentes, con las entrevistas realizadas se logrd cubrir a las tres Sub
Gerencias Generales. La informacion a relevar en este caso consistia en conocer,
el funcionamiento de la comunicacion en dichas unidades, haciendo énfasis en los

instrumentos de comunicacion.

Todas las entrevistas tuvieron la caracteristica de ser semi-estructuradas,
realizadas a través de una pauta base, con la posibilidad de obtener informacion
adicional agregando o modificando algunas de las preguntas. Las mismas se

adjuntan como Anexo 2.

La tercera etapa consistié en aplicar un cuestionario a los gerentes responsables de

las unidades dependientes de cada Sub Gerencia General, para obtener
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informacion sobre los instrumentos y el funcionamiento de la comunicacion al

interior de dichas unidades.

Como cuarta etapa se aplicaron cuestionarios a colaboradores de nivel operativo,
en la unidad de Recursos Humanos con el objeto de comparar dicha informacién
con la obtenida del superior de esa unidad. Cabe destacar, que se opt6 por aplicar
estos cuestionarios a una unidad en particular, ya que contar con una muestra
representativa del total de funcionarios de nivel operativo de toda la organizacion
se considerd algo sumamente complejo, debido al dificil acceso a todas las areas y

al el tiempo que representaria.

Todos los cuestionarios fueron confeccionados bésicamente con preguntas
cerradas, a efectos de poder realizar una tabulacion mas eficiente de los datos
obtenidos y por considerar que el tiempo a dedicar por parte de los empleados no
fuera excesivo. No obstante, se agregd una pregunta abierta para brindar la
oportunidad de expresar en términos generales su opinion de la comunicacion en

O.S.E. Los mencionados cuestionarios se adjuntan como Anexo 3.

Con el fin de mejorar el contenido y la forma, tanto de los cuestionarios como de
las pautas para las entrevistas, se consulto a la Prof. Gabriela Pintos a los efectos

de obtener sugerencias para mejorar la redaccion, incluir temas no considerados y
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mejorar la comprension de las preguntas formuladas. A su vez, también se
realizaron pruebas con el fin de verificar la comprension de las preguntas

incluidas en el cuestionario.

3.3 CONSIDERACIONES AL TRABAJO DE CAMPO

En una primera instancia, y dada la gran descentralizacién geografica que
caracteriza a la institucion, se habia pensado en involucrar a gerentes y usuarios
pertenecientes a dependencias de O.S.E. del interior del pais. Lamentablemente, la
tasa de respuesta fue de cero. Debido a que no fue posible enviar los cuestionarios
de referencia via correo electronico ya que en dichas dependencias, muy pocos
colaboradores disponen de la citada herramienta con salida al exterior, solamente
una o dos personas, en la mayoria de los casos. Ademads, por razones de escasez de
recursos de las autoras, tanto materiales como de tiempo a disponer, no fue
posible acceder personalmente. Por los motivos citados, se decidio trabajar en

O.S.E. Central excluyendo a las oficinas del resto del pais.

Por otra parte, es necesario destacar que en este trabajo no participaron
personalidades politicas miembros del ente, sino que se enfoc6 a cargos

meramente administrativos.
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3.4 ANALISIS DE LOS DATOS RELEVADOS

3.4.1 Entrevista con la Jefa de Relaciones Publicas de O.S.E.

El departamento de Relaciones Publicas de O.S.E., es el encargado de la
comunicacion interna, entre otros cometidos, tales como la comunicacion hacia el
exterior, responsabilidad social y educacién. El departamento cuenta con veinte
colaboradores y esté dividido en tres sectores, Jefatura, Prensa y Protocolo. Alli se
entrevisto personalmente a la Jefa del departamento, Lucila Carbajal, quien muy

amablemente respondi6 a las preguntas.

Este departamento es el encargado de desarrollar una estrategia de comunicacion
para cada semestre del afio. Dichas estrategias estan alineadas con los objetivos

principales de la empresa, de manera que formen parte de un enfoque integral.

La comunicacion interna, no es responsabilidad exclusiva del departamento
encargado de dicha funcion, sino que depende de toda la organizacion,
principalmente cuando se trata de una estructura tan compleja como la de O.S.E.
En este caso, es muy importante que los niveles gerenciales y de jefaturas se
encarguen de volcar la comunicacion hacia abajo, en las unidades de las que son
responsables. Asi como también, elevar al nivel que corresponda, las sugerencias,

inquietudes o consultas que surjan de niveles operativos de la organizacion.
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Actualmente O.S.E. se encuentra en pleno proceso de cambio en lo que respecta a
las comunicaciones, en el cual se busca mejorar el funcionamiento de las
herramientas de comunicacion, asi como también incorporar otras nuevas y

ademas poder implementar una medicion del uso de las mismas.

De acuerdo a lo comentado por Carbajal, la intranet es uno de los instrumentos
mas frecuentemente utilizados. Sin embargo, no hay que perder de vista, que de la
totalidad de los funcionarios de O.S.E., que rondan los 4.800, aproximadamente la
mitad cuenta con acceso a internet, dado que existen gran cantidad de obreros y
cuadrillas que no se encuentran fisicamente en una dependencia de O.S.E. con
regularidad. Para hacer frente a esta desventaja, es que surge el proyecto de
generar puestos de comunicacion para los obreros de las cuadrillas y consiste en
colocar computadoras con acceso a la intranet y correo electronico institucionales
en aquellos lugares de donde salen y a donde llegan las cuadrillas. Este proyecto
se comenzo a implementar como prueba piloto en el departamento de Florida y

por el momento ha tenido gran nivel de aceptacion.

La revista institucional es otro instrumento que ha sufrido cambios Ultimamente,
anteriormente existia una revista llamada Conexiones que segun lo expuesto por
Carbajal, era muy discontinuada y de corte meramente interno. La existente al dia
de hoy, se llama H20, intenta ofrecer informacion periédicamente y esta disefiada
tanto para colaboradores de O.S.E. como para otros organismos, tales como

ministerios e intendencias, entre otros. Al interior de la organizacion, la revista se
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entrega en conjunto con el recibo de sueldo, de manera que llegue a manos de los
colaboradores. En un futuro cercano, es muy probable que la misma sea
digitalizada y de esta manera enviada via correo electrénico, tanto a los

funcionarios de O.S.E. como a otras instituciones externas.

Se esta trabajando también, en el redisefio del recibo de sueldo, el cual es utilizado
como instrumento de comunicacion interna, dado que se imprimen comunicados
al dorso. Segun Carbajal, constituye un medio eficaz ya que cuenta con la ventaja

de que el funcionario siempre lo recibe.

Ademas se busca que O.S.E. se adapte a las nuevas tecnologias, por ello un
instrumento pensado para implementar a la brevedad, son los mensajes de texto a
teléfonos celulares, a efectos de comunicar mensajes breves a los funcionarios.
Sin intenciones de provocar saturacion es considerada una buena herramienta.
Existen otras herramientas que ya han comenzado a utilizarse, las redes sociales
como Youtube, Twitter y Facebook, mediante las cuales es posible difundir
mensajes, imagenes y videos. Como ejemplo se puede mencionar, que Twitter ha
tenido una aceptacién y nivel de utilizacibn muy importante, ya que sirve para
comunicar en tiempo real y con exactitud al personal involucrado, sobre aquellos
lugares en donde se estan realizando cortes del servicio de agua por arreglos, dado
que despliega el mapa con la direccidn exacta correspondiente.

Existe una direccién de correo electrénico, a la cual los funcionarios pueden

plantear sus dudas, sugerencias o reclamos de cualquier tipo, y estos correos son
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derivados a la unidad que corresponda, de acuerdo al tema a tratar para que se
genere una respuesta. Son numerosas las consultas que se reciben a diario y que se
derivan a las areas correspondientes para que sean respondidos por los

responsables adecuados.

Se han implementado mediciones especificas sobre algunas herramientas de
comunicacion interna, por ejemplo cuando se difundia Conexiones como la
revista institucional, se hizo una consulta en la intranet para poder monitorear su
funcionamiento. Actualmente, la revista H20 tiene su propia direccion de correo
electronico, a la cual llegan consultas o sugerencias constantemente, las cuales son
contestadas a la brevedad posible. Ademas, se realizd una licitacion para,
comenzar en 2012 a hacer una medicion externa, de la imagen puablica de la
organizacion, y también para poder monitorear los productos de comunicacion a

nivel interno.

Carbajal menciona, que tiene conocimiento de la existencia de rumores en la
organizacion, y que muy dificilmente puedan ser eliminados. No obstante, es
imprescindible, para poder disminuirlos, que las comunicaciones lleguen a todos
en la organizacion, y de esta manera, adelantarse o responder cuando sea

necesario, lo cual forma parte del funcionamiento normal de cualquier institucion.

3.4.2 Entrevistas a integrantes de las Sub Gerencias Generales
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A partir de las entrevistas personales realizadas a representantes de las Sub
Gerencias Generales, surge que los gerentes, por participar de reuniones con el
directorio y representantes del area de Relaciones Publicas, tienen conocimiento
de la existencia de politicas de comunicacion interna a nivel institucional, cuya
responsabilidad esta a cargo del mencionado departamento. Sin embargo,

consideran que dichas politicas no estan ampliamente difundidas.

Los tres instrumentos de comunicacion interna mas utilizados en todas las areas
son, el correo electronico, el teléfono y las reuniones personales.

El correo electrénico cuenta con la ventaja de que queda registro de la
comunicacion. Por otro lado, es importante destacar que no todos los funcionarios
de O.S.E. cuentan con acceso a dicho instrumento, generalmente por la naturaleza
propia de las tareas que realizan que no les permiten estar conectados todo el
tiempo. Basicamente, si es un funcionario cuyas tareas son supervisar los trabajos
de arreglos de corte del servicio de suministro de agua en las calles, quienes
intenten localizarlo, lo haran por teléfono la mayoria de las veces. Es por eso que
existe un proyecto a instrumentarse a muy corto plazo que consiste en dotar a
ciertos funcionarios que trabajan en las calles con celulares aptos para recibir y
enviar correo electrénico o computadoras portables con acceso a internet. De esta
manera, va a ser posible comunicar en tiempo real los trabajos cumplidos, y
desencadenar de manera instantanea los trabajos adicionales, como puede ser la
reposicion de pavimento, entre otros. En la actualidad, es necesario concurrir a

una dependencia de O.S.E. para completar un formulario, que luego de su
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procesamiento por el area correspondiente, permite comunicar los trabajos

realizados y recién alli, desencadenar los subsiguientes.

Las reuniones periddicas aparecen como un instrumento de comunicacion
utilizado muy frecuentemente. Por lo tanto, la comunicacién cara a cara tiene un
peso muy importante en las comunicaciones al interior de la organizacién, tanto
con personal superior como subordinado. En muchos casos dichas reuniones son
programadas con antelacion, pero en otros y debido a la naturaleza de las tareas
gue se realizan en algunas unidades se van dando sobre la marcha buscando

solucion a problematicas particulares.

Existen reuniones periddicas de Directorio con representantes de todas las
Gerencias que son para presentar temas como presupuestos, balances, proyectos
entre otros, pero que no son de intercambio, no se exponen temas propios de cada
gerencia. Para ello se realizan reuniones entre las gerencias involucradas que si

son para intercambio y planteamiento de temas especificos.

No obstante, el responsable de Operaciones Técnicas, considera que la cantidad de
reuniones actuales es exagerada y que en ocasiones existen temas que no ameritan
ser tratados en una reunién. También considera que en muchas oportunidades las
reuniones programadas, no son preparadas de antemano, no existe una agenda
previa con temas a tratar, lo que las convierte en poco productivas, ademas de

quitar tiempo de los participantes, para otros temas importantes.
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No son utilizados en la empresa, instrumentos tales como videoconferencia o
teleconferencia, solamente se han realizado videoconferencias pero en eventos
particulares y de caracter masivo. Las gerencias reconocen que son instrumentos
muy utiles a la hora de comunicarse con personal que se encuentra distante
geograficamente y que actualmente, representan costos muy bajos, de ahi que no

dudan en gue no tarden mucho tiempo en implementarse.

Respecto al chat institucional, todas las areas tienen conocimiento de su
existencia, pero manifiestan que su uso no estd muy difundido, incluso debio
desinstalarse de ciertas unidades ya que provocaba alto grado de distraccion entre

los colaboradores.

En lo que respecta a la intranet, en general, su uso es muy frecuente, tanto para la
lectura de los comunicados que en ella aparecen como por las aplicaciones
incluidas utilizadas por los diferentes departamentos de la organizacién. Esto es
asi, para aquellos funcionarios que tienen acceso a una computadora y con ello a
la web. Cabe destacar, como se mencion0 anteriormente, que la proporcion de
colaboradores con acceso a la intranet es aproximadamente del 50% del total de
empleados de la organizacion. Esto es asi debido a la naturaleza de las tareas de
cada uno, sin embargo es de esperar que esa cifra cambie y sean mas los
funcionarios con acceso a la intranet y correo electronico cuando se implementen
una serie de proyectos pensados para facilitar y acelerar las tareas de ciertos

puestos de trabajo, asi como también ampliar el espectro del pablico interno al
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cual llegar con las comunicaciones de la organizacion y permitirles, a su vez,
contar con mayor cantidad de herramientas de comunicacion interna. Algunos de
los proyectos mencionados por los gerentes entrevistados son los siguientes;
ampliacion de la cantidad de puestos de trabajo para los obreros de las cuadrillas,
dotar con celulares con correo electronico o computadoras portables y acceso a
internet a ciertos funcionarios que trabajan en las calles y creacion de casillas de

correo electrénico para todos los funcionarios del interior del pais.

Todos los entrevistados coincidieron respecto a la existencia de rumores en la
empresa y a la imposibilidad de evitarlos, dado que surgen, muchas veces, por
caracteristicas naturales de algunas personas y en otras ocasiones por falta de
comunicacion, o incluso falta de credibilidad, lo que lleva a distorsionar la
realidad. Coincidieron también, respecto a que los rumores pierden sentido una

vez que las personas estan mas y mejor informadas.

Como dificultades existentes actualmente en las comunicaciones, el departamento
de Recursos Humanos destaca que en ciertas localidades del interior,
generalmente las mas pequefias, si bien cuentan con computadoras, no todos los

trabajadores de la dependencia tienen correo institucional.

Por su parte, el Gerente de Operaciones Técnicas considera que una dificultad

importante en las comunicaciones la constituye la falta de capacitacién. En lo que

respecta a su unidad en particular, es necesario que se transmitan a los
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trabajadores las normas de seguridad a la hora de realizar los trabajos, manejar

maquinarias y equipos, prevenir accidentes, entre otros temas.

3.4.3 Datos obtenidos a partir de los cuestionarios aplicados.

Se aplico el cuestionario a los gerentes de las 12 unidades dependientes de las Sub
Gerencias Generales los cuales seran comparados con la informacion obtenida de
sus superiores, a partir de las entrevistas realizadas. Por otro lado el cuestionario
fue aplicado a 64 de un total de 120 funcionarios de nivel operativo de la unidad
Recursos Humanos para poder identificar las caracteristicas de la comunicacion

interna y comparar con la informacion obtenida de los superiores de esta area.

3.4.3.1 Instrumentos de comunicacion interna mas utilizados

Los instrumentos de comunicacion mas utilizados por las 12 gerencias son, el
correo electrénico, el teléfono y las reuniones formales. A su vez, surge que no se
utilizan instrumentos tales como, teleconferencias, revista institucional y chat
institucional lo cual confirma la informacion obtenida a partir de las entrevistas
realizadas a sus superiores pertenecientes a las Sub Gerencias Generales. A
continuacion se expone la lista completa de instrumentos incluida en el

cuestionario y el porcentaje de respuesta que obtuvo cada uno.
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Tabla 3 Instrumentos de comunicacion interna utilizados por Gerencias

%

Correo electrénico
Notas informales
Reuniones formales
Reuniones informales
Intranet

Teléfono
Teleconferencias
Revista interna
Carteleras

Chat institucional

28

3
20
10
10
26

o w O o

Fuente: Elaboracién Propia
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Gréfico 1 Instrumentos de comunicacion interna utilizados por Gerencias
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Fuente: Elaboracion Propia

Con respecto a los instrumentos de comunicacién més utilizados por los

colaboradores de Recursos Humanos, se destacan, el correo electronico, el

teléfono y la intranet. A continuacion se exponen una tabla y una gréafica

correspondientes a los resultados obtenidos.
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Tabla 4 Instrumentos de comunicacidn interna utilizados por funcionarios de nivel

operativo de Recursos Humanos

%

Correo electrénico
Notas informales
Reuniones formales
Reuniones informales
Intranet

Teléfono
Teleconferencias
Revista interna
Carteleras

Chat institucional

17

11

14
17

A NN b

Fuente: Elaboracién Propia

Gréfico 2 Instrumentos de comunicacion interna utilizados por funcionarios de
nivel operativo de Recursos Humanos
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Comparando con lo mencionado por la Jefatura de Recursos Humanos, coinciden
en el uso del correo electronico y del teléfono pero como tercer instrumento

destacado, la jefatura menciona las reuniones y no la intranet.

3.4.3.2 Utilidad de la informacion que se brinda a los colaboradores.

La mayoria de los Gerentes considera que la informacién que brinda a sus
dependientes es de utilidad para la realizacion de sus tareas. EI 58% respondié que
dicha informacidn es usualmente util, mientras que el 42% restante, respondié que

siempre es Util.

Mas de la mitad de los colaboradores de Recursos Humanos contesté que la
informacidn que se le brinda para desempefiar sus tareas es usualmente Gtil. Como
se puede ver en la Tabla 5, una minoria contest que nunca o rara vez obtienen

informacion util.

Tabla 5 Utilidad de informacién brindada por Gerencias a los colaboradores

%
Nunca 1,5
Rara vez 1,6
Ocasionalmente 29,7
Usualmente 51,6
Siempre 15,6

Fuente: Elaboracion Propia

72



Gréfico 3 Utilidad de informacion brindada por gerencias a los colaboradores
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Fuente: Elaboracion Propia

Tanto los funcionarios de nivel operativo como el gerente de la unidad sostienen
que usualmente disponen de la informacién necesaria para cumplir con sus tareas.
Los colaboradores de Recursos Humanos también fueron consultados sobre la
claridad de la informacion que reciben de sus superiores y el 59.7% de ellos
considera que la informacion que les brindan sus superiores es clara, puntuandola
con un 4, siendo el rango de respuesta de 1 a 5, siendo 1 la peor valoracion y 5 la

mejor.
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Tabla 6 Claridad de la comunicacion por parte de los superiores de Recursos
Humanos

%
1-Nunca 0,0
2-Rara vez 6,4
3-Ocasionalmente 24,2
4-Usualmente 59,7
5-Siempre 9,7

Fuente: Elaboracién Propia

3.4.3.3 Informacion recibida desde el Directorio o Gerencias para ser comunicada

en cada unidad en particular.

Las gerencias reciben del Directorio informacion sobre distintos temas. Las
respuestas estuvieron repartidas entre las distintas opciones pero se destacan,
informacion sobre objetivos de la organizacion, temas del departamento en

particular y eventos, tanto internos como externos.

Tabla 7 Informacidn proporcionada por el Directorio a las Gerencias

%
Formacién 4
Objetivos de la organizacion 24
Planes futuros 17
Lo que se hace en otros departamentos 13
Temas del departamento en particular 21
Eventos internos o externos 21

Fuente: Elaboracién Propia
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Gréfico 4 Informacion proporcionada por el Directorio a las Gerencias
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Por su parte los funcionarios de nivel operativo de Recursos Humanos al ser
consultados sobre qué informacion reciben de sus superiores, el 42% considera
que la informacion que recibe es de temas de su departamento en particular, le
siguen informacion sobre planes futuros y objetivos de la organizacion y

formacion.



Tabla 8 Informacidn proporcionada por superiores a colaboradores de nivel
operativo de Recursos Humanos

%
Formacion 15,7
Objetivos de la organizacion 15,7
Planes futuros 18,9
Lo que se hace en otros departamentos 4,7
Temas del departamento en particular 42,5
Eventos internos o externos 2,4

Fuente: Elaboracion Propia

Gréfico 5 Informacion proporcionada por superiores a colaboradores de nivel
operativo de Recursos Humanos
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Fuente: Elaboracion Propia

Los datos obtenidos confirman lo expuesto por la Jefatura de Recursos Humanos,
ya que afirman que la mayor cantidad de comunicaciones recibidas desde niveles
jerarquicos superiores son respecto a informacion del departamento en particular,

planes futuros y objetivos de la organizacion.
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3.4.3.4. Oportunidad de los colaboradores de cada unidad para dar opiniones,

ideas o sugerencias.

El 45% de los gerentes considera que ocasionalmente sus colaboradores pueden
opinar, efectuar sugerencias e ideas mientras el restante 55% considera que

siempre lo pueden hacer.

El 37,5% de los colaboradores de Recursos Humanos considera que usualmente

tiene posibilidad de expresarse.

Tabla 9 Posibilidad de los funcionarios de nivel operativo de Recursos Humanos
de expresar ideas, sugerencias u opiniones

%
1-Nunca 1,6
2-Rara vez 26,6
3-Ocasionalmente 23,4
4-Usualmente 37,5
5-Siempre 10,9

Fuente: Elaboracién Propia

La Jefatura de Recursos Humanos expresé que los funcionarios tienen posibilidad

de llegar a ellos sin ningun problema a través de distintos medios. Lo cual, se
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puede ver reflejado en las respuestas de los funcionarios quienes opinan que

usualmente tienen la posibilidad de expresarse.

3.4.3.5 Medios para expresar opiniones, ideas 0 sugerencias.

Las opiniones, ideas o sugerencias se expresan de distintas formas. Las gerencias
resaltan las reuniones de equipo, las entrevistas y el correo electronico. No son
utilizados instrumentos tales como, el buzdn de sugerencias y encuestas

periddicas.

Tabla 10 Medios que poseen las Gerencias para expresar opiniones, ideas o
sugerencias.

%
Buzdn de sugerencias 0
Mediante encuesta periddica 0
Grupos de discusion 3
Reuniones de equipo 34
Entrevistas con mis superiores 23
Correo electrénico 17
Reuniones con la Direccidn 10
Teléfono 10
Cartas 3

Fuente: Elaboracién Propia
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Gréafico 6 Medios que poseen las Gerencias para expresar opiniones, ideas o
sugerencias.
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Fuente: Elaboracién Propia

Con respecto a los medios con los que cuentan los funcionarios de nivel operativo
de Recursos Humanos para poder expresar ideas, sugerencias u opiniones en su
unidad, los resultados muestran que las reuniones de equipo y entrevistas con
superiores, son los principales. En este caso son los mismos medios que utilizan
las gerencias para expresarse. No se utilizan, instrumentos tales como, cartas,

encuestas periodicas o0 buzon de sugerencias.
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Tabla 11 Medios que poseen los funcionarios de nivel operativo de Recursos
Humanos para expresar ideas, sugerencias u opiniones

%
Buzdn de sugerencias 0,0
Mediante encuesta periddica 0,0
Grupos de discusion 8,7
Reuniones de equipo 34,1
Entrevistas con mis superiores 27,8
Correo electrénico 15,1
Reuniones con la Direccidn 0,8
Teléfono 13,5
Cartas 0,0

Fuente: Elaboracién Propia

Grafico 7 Medios que poseen los funcionarios de nivel operativo de Recursos
Humanos para expresar ideas, sugerencias u opiniones
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Fuente: Elaboracion Propia
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La Jefatura nombro los mismos medios que nombran los usuarios para expresarse.

Tanto las reuniones como las entrevistas son los medios fundamentales.

3.4.3.6 Comunicacion entre las diferentes areas que constituyen la organizacion.

En cuanto a la comunicacidn existente entre las distintas unidades que componen
a la organizacion, el 42% de los gerentes, cree que esa comunicacion se da
ocasionalmente, el 33% respondio usualmente, el 17% rara vez y el restante 8%

respondio que nunca se da en forma adecuada.

Por otro lado casi el 36% de los funcionarios de Recursos Humanos consultados,
considera gue rara vez, existe una adecuada comunicacion entre las distintas
unidades que conforman a la organizacion. En la Tabla 12 se puede observar el

resto de las respuestas.

Tabla 12 Comunicacion entre las distintas areas de la organizacion segun los
colaboradores de Recursos Humanos

%
Nunca 0,0
Rara vez 35,9
Ocasionalmente 34,4
Usualmente 29,7
Siempre 0,0

Fuente: Elaboracién Propia
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Para la Jefatura de Recursos Humanos la comunicacion con las demaés areas de la
organizacion, es algo que esta mejorando con la ayuda de las reuniones

periddicas. Dicha comunicacion, es considerada adecuada y no como una
comunicacion que rara vez se lleve a cabo. Esto puede estar ligado a que la
informacidn, a veces, se queda en niveles superiores y no se distribuye a todos los
funcionarios. Este tema se tratd con la Jefatura y surgio que a pesar de la mejora a
través de las reuniones, les preocupaba que cada participante de la reunion
expresara lo tratado en las mismas a sus subordinados y a veces, esto no sucedia.
Por este motivo, se comenzaron a implementar reuniones grupales con los
superiores y sus subordinados tratando de que participen todos y a todos les llegue

la informacion.

3.4.3.7 Dificultades en la comunicacidn interna a nivel de cada unidad y de la

organizacion en general.

Con respecto a las dificultades que los gerentes consideran que existen en la
comunicacion dentro de su unidad y de la organizacion en general, podian optar
por una o mas afirmaciones dandole un punto a cada una de las seleccionadas. Los
puntajes obtenidos, o sea la cantidad de menciones por opcion se pueden ver a
continuacion en la Tabla 13. De acuerdo a la Tabla se disefié una gréfica, la cual
muestra que a nivel de cada unidad las dificultades que se destacan son los

rumores, la falta de adaptacion a los cambios, falta de aprovechamiento de
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recursos tecnologicos y falta de interés de los trabajadores para comunicarse. Por

otro lado, a nivel de la organizacién, los problemas mas destacados son, al igual

que en las unidades, los rumores y la falta de atencion a los subordinados por

parte de los superiores.

Tabla 13 Dificultades de la comunicacion interna para las Gerencias

Unidad

Organizacion

Falta de claridad

Informacién a destiempo

Deformacion (Rumor)

Falta de adaptacion a los cambios

Falta de aprovechamiento de los recursos tecnolégicos
Falta de interés de los trabajadores para comunicarse
Los lideres no escuchan a sus equipos

Otros

o w s b b PP, O

O W W W b b wnwN

Puntaje total obtenido

N
o

N
N

Fuente: Elaboracién Propia
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Gréfico 8 Dificultades de la comunicacion interna para las Gerencias
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Fuente: Elaboracion Propia

Los colaboradores de Recursos Humanos identifican en la comunicacion interna
de su unidad, que los rumores y la falta de aprovechamiento de recursos

tecnoldgicos, son las principales dificultades.

Tabla 14 Dificultades en la comunicacion interna para los colaboradores de
Recursos Humanos

%
Falta de claridad 15,2
Informacién a destiempo 15,2
Deformacion (Rumor) 17,2
Falta de adaptacién a los cambios 10,5
Falta de aprovechamiento de los recursos tecnolégicos 17,2
Falta de interés de los trabajadores para comunicarse 14,6
Los lideres no escuchan a sus equipos 9,6
Otros, especificar 0,5

Fuente: Elaboracion Propia



Gréfica 9 Dificultades en la comunicacion interna para los colaboradores de
Recursos Humanos
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Fuente: Elaboracion Propia

La Jefatura de Recursos Humanos coincide con la dificultad de la falta de
aprovechamiento de los recursos tecnolégicos y la existencia de rumores. Por su
parte, los usuarios agregan como dificultades existentes en la unidad, la falta de
claridad en las comunicaciones emanadas de los niveles superiores y la

informacion que, a veces, llega a destiempo.

3.4.3.8 Informacion que se recibe a través de canales informales o rumores.

A partir de las cifras que se exponen a continuacion, es posible apreciar que los

rumores existen en la organizacion. EI 42% de los gerentes consultados menciona
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que usualmente recibe informacidn a través de canales informales, el 33% expresa
que ocasionalmente lo hace, seguido de un 17% que opina que rara vez recibe
informacidn por canales informales, por altimo el 8% de los gerentes

respondieron que siempre se recibe informacion via canales informales o rumores.

La mayor parte de los funcionarios de nivel operativo consultados, menciona que
recibe informacion por medio de canales informales o rumores, en algunas
ocasiones. De la misma forma opina la Jefatura de Recursos Humanos que
ademas resalta que es imposible eliminarlos mas alla que puedan disminuir con

una mejora en la comunicacion.

Este es un punto en el que coinciden todos los funcionarios de O.S.E., desde las

Sub Gerencias Generales entrevistadas, las gerencias que dependen de ellos y los

colaboradores de Recursos Humanos. Todos confirman la existencia de rumores.

3.4.3.9 Valoracion de la Comunicacion Interna a nivel general

A nivel global los gerentes puntuaron a la comunicacion dentro de su unidad
utilizando una escala del 1 al 5, siendo el 1 la peor valoracion y el 5 la mejor. El
64% de los gerentes la puntud con un 4, por lo que entendemos que la definen
como una buena comunicacion, no es excelente pero se puede mejorar. A nivel de
la organizacion en general, los puntajes fueron 33% a la opcién 3 y la misma

proporcion, con 4.
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Tabla 15 Valoracion Global

Puntaje | % Unidad | %Organizacién
1 0 8
2 5 25
3 20 33
4 64 33
5 11 0

Fuente: Elaboracién Propia

Gréfica 10 Valoracion Global
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Fuente: Elaboracion Propia

En el cuestionario se incluyd una pregunta abierta para opinar en términos
generales sobre la comunicacién en O.S.E. Muchos coincidieron en que la
comunicacion es regular o aceptable pero tiene muchos aspectos en los que se

puede mejorar.



En el caso de los funcionarios de nivel operativo de Recursos Humanos se
consultd sobre la valoracion global de la comunicacion interna a nivel de la
organizacion en su conjunto. El 51,6% de los consultados, respondié con un 3, en

una escala del 1 al 5, donde el 1 representa la peor valoracion y el 5 la mejor.

Al igual gue con las gerencias se agreg6 una pregunta abierta donde podian
expresar en forma general su opinion sobre la comunicacion en la unidad y surge
que la comunicacion existe pero necesita mejorar en varios aspectos. No obstante
algunos funcionarios expresan que es mala. De los 64 cuestionarios respondidos
por los funcionarios de nivel operativo del area de recursos humanos un 62%
contestd la mencionada pregunta abierta, mientras que el 38% no contesté esa
pregunta. De los que contestaron, un 58% considera que la comunicacion interna
en O.S.E es regular pero podria mejorar, mientras que un 13% menciona que la
misma es satisfactoria. EI 29% de los que contestaron considera que la

comunicacion interna en la organizacion es mala.

A continuacion se transcriben algunas de las respuestas obtenidas:

“En ocasiones intereses personales distorsionan la comunicacion dentro de la

organizacion” Esta respuesta confirma, una vez mas, la existencia de rumores en

la organizacion, mencionado oportunamente por los gerentes entrevistados y por

quienes completaron los cuestionarios.
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“Si bien existen los medios necesarios para una comunicacion adecuada, los
mismos no son 100% utilizados, o no son bien utilizados™

“Los cambios tecnologicos han proporcionado una enorme cantidad de recursos
para facilitar la comunicacion, sin embargo estos cambios no se vieron reflejados
en los procesos administrativos, ademas se suma la falta de interés de muchos

funcionarios de la organizacion a los cambios”

Estas respuestas verifican una de las principales dificultades en la comunicacién

interna mencionadas por los funcionarios en el cuestionario, la falta de

aprovechamiento de recursos tecnoldgicos.
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3.4.4 Cuadros comparativos

Tabla 16 Cuadro comparativo Gerentes-Usuarios

Gerentes

Usuarios

Instrumentos de
comunicacién mas
utilizados

Correo electrénico, teléfono,
reuniones

Correo electrénico, teléfono,
intranet

Informacion
proporcionada por el
Directorio y/o superiores

Obijetivos de la organizacion

Temas del departamento en
particular

Oportunidad de expresar
ideas, sugerencias,
opiniones

La mayor parte de las respuestas
fueron siempre y usualmente tienen
oportunidad de brindar opiniones,
ideas o sugerencias. Por lo tanto, se
desprende que si, cuentan con la
oportunidad de participar

Usualmente tienen la
oportunidad de participar
expresando, opiniones, ideas
0 sugerencias

Medios para expresar
ideas, sugerencias,
opiniones

Reuniones de equipo, entrevistas

Reuniones de equipo,
entrevistas con superiores

Comunicacién entre las
distintas areas de la
organizacion

La mayor parte de las respuestas
fueron ocasionalmente y
usualmente es adecuada. Por lo que
se considera que no es del todo
adecuada

Consideran,
mayoritariamente, que rara
vez, la comunicacion entre
las diferentes areas de la
organizacion es adecuada

Dificultades en la
comunicacioén interna a
nivel de la organizacién

Rumores y falta de adaptacion a los
cambios

Rumores y falta de
aprovechamiento de recursos
tecnoldgicos

Valoracion global de la
comunicacion interna en
la organizacion en su
conjunto (escala del 1 al
5)

La mayor parte de las valoraciones
fue de 3y 4, por lo que consideran
que la comunicacion interna en la
organizacion en general es entre
regular y buena

La mayor parte de las
valoraciones fue de 3, por lo
que consideran que la
comunicacion interna en la
organizacion en general, es
regular

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 17 Cuadro Resumen

0O.S.E en general

Instrumentos de
comunicacién mas

Los instrumentos de comunicacion interna mas utilizados son el
correo electrénico y el teléfono, aunque, se debe tener en cuenta
gue las entrevistas y cuestionarios fueron realizados a personal
administrativo. Ademas, aparecen las reuniones como instrumento
de comunicacién interna frecuentemente utilizados y ello lleva a
considerar la comunicacion cara a cara como predominante a nivel

utilizados de toda la organizacion
La informacién que se vuelca hacia abajo desde el Directorio de la
Informacion organizacion o de los superiores de cada area, generalmente refiere

proporcionada por el
Directorio y/o superiores

a objetivos de la organizacion y temas de cada departamento en
particular

Oportunidad de expresar
ideas, sugerencias,
opiniones

La mayor parte de las respuestas fueron que usualmente tienen
oportunidad de brindar opiniones, ideas o sugerencias. Por lo tanto
se desprende que si, cuentan con la oportunidad de participar

Medios para expresar
ideas, sugerencias,
opiniones

Los medios mayoritariamente utlizados para expresarse son las
reuniones de equipo y entrevistas con superiores

Comunicacién entre las
distintas areas de la
organizacion

A partir de las respuestas obtenidas a esta pregunta, surge que los
funcionarios de la organizacién consideran que la comunicacion
entre las distintas areas de la misma no es adecuada

Dificultades en la
comunicacién a nivel de
la organizacién

El rumor constituye la principal dificultad respecto a la
comunicacion interna, mencionada, tanto en las entrevistas como
en los cuestionarios aplicados

Valoracion global de la
comunicacion interna en
la organizacién en su
conjunto (escala del 1 al
5)

La mayor parte de las valoraciones fue de 3, por lo que consideran
gue la comunicacion interna en la organizacion en general es
regular

Fuente: Elaboracién propia

91



4. CAPITULO 4. CONCLUSIONES

Al inicio de este trabajo se planteé como objetivo analizar los instrumentos y
técnicas de comunicacion interna utilizados en Obras Sanitarias del Estado
(O.S.E). Es a partir del trabajo de campo realizado y del marco tedrico tomado

como referencia que se exponen, a continuacion, las conclusiones obtenidas.

Existencia de un departamento encargado de la comunicacion interna

Tal como se expuso en el marco teérico tomado como referencia para el analisis,
Garcia Jiménez, menciona que dada la permanente relacion que la gestion de la
comunicacion interna debe tener con todas las areas de la empresa, resulta
conveniente, que la unidad a cargo de dicha funcion se configure en un érgano de
staff, asociado a la alta direccidn, que es quien toma las decisiones de aplicacion

de las estrategias de comunicacion.

En el caso de O.S.E., existe el departamento de Relaciones Publicas, responsable
de la definicidn de politicas y estrategias de comunicacion interna, entre otras
funciones propias del departamento. Estas politicas y estrategias, de nivel
institucional poseen un enfoque integral involucrando a todas las areas de la
organizacion. Actualmente, la institucidn esta atravesando un proceso de cambio,
de reestructura de las comunicaciones, debido a que se estan incorporando nuevas

herramientas de comunicacion, asi como también mediciones para la obtencion de
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indicadores del uso y efectividad de las mismas. Los cambios a implantar, buscan
poner a O.S.E. al corriente, respecto a las nuevas tecnologias aplicadas a las
comunicaciones Yy utilizarlas para agilizar tareas, reducir costos y llegar con las

comunicaciones, a la totalidad de los funcionarios.

Instrumentos de comunicacién mas utilizados

Segun Garcia Jiménez, la comunicacion al interior de una organizacion, puede
utilizar diversos canales y soportes, los cuales se seleccionan teniendo en cuenta

su efectividad, facilidad de uso, rapidez y economia.

Es asi, que de las entrevistas y cuestionarios aplicados a funcionarios de diversos
niveles jerarquicos de la organizacion objeto de este estudio, surge que los
instrumentos mas frecuentemente utilizados en la actualidad, son el correo
electronico, las reuniones formales y el teléfono.

El correo electrénico permite comunicarse de manera rapida con otras personas
que cuenten con la herramienta, estén distantes o no, dejando ademas constancia

de los mensajes que se transmiten.

Por reuniones formales, se entiende tanto aquellas que son programadas de
antemano, como las que surgen a partir de problemas especificos propios de cada
unidad. Dependiendo de factores tales como, el nivel jerarquico de los

participantes, cantidad de asistentes y temas a tratar, entre otros, es que pueden ser

93



reuniones en donde se favorece el intercambio de opiniones, o reuniones
meramente expositivas, las que se realizan con el fin de difundir cierto tipo de

informacion.

El teléfono es muy utilizado, sobre todo, por aquellas personas que no cuentan
con acceso permanente al correo electronico, pero a diferencia de éste ultimo, no
gueda registro de las comunicaciones mantenidas. Es por ello, que existe un
proyecto que forma parte del proceso de cambio en las comunicaciones
mencionado anteriormente, de incorporar celulares con acceso al correo
electronico, para funcionarios que no se encuentran permanentemente en una
dependencia de O.S.E. Ademas, se van a implementar también, comunicaciones

breves a los funcionarios, via mensajes de texto.

Cabe destacar, que el estudio abarcé personal administrativo y que en la
organizacion existe una alta proporcion de funcionarios, cercana al 50% de los
mismos, que por la naturaleza de las tareas que realizan no tienen acceso
permanente a la intranet y con ello al correo electrénico institucional. Sin
embargo, es de esperar que la mencionada proporcion disminuya
significativamente, dado el proceso de cambio que estan experimentando las
comunicaciones al interior de la institucion. Lo que hoy en dia, forma parte de una
prueba piloto, como la que se experimenta en Florida, con puestos de trabajo
conectados a la intranet para los funcionarios de cuadrillas, se convertira en breve

en algo definitivo y para el 100% de los funcionarios.
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Ademas de los instrumentos ya mencionados, existen en O.S.E. otros que son
utilizados con menor frecuencia, de acuerdo a la consulta realizada para este

trabajo.

Respecto a la intranet, las personas consultadas mencionaron utilizar
principalmente, las aplicaciones especificas para cada area en ella contenidas y en
menor medida, la lectura de los comunicados publicados. El personal
perteneciente a niveles jerarquicos mas altos, hizo referencia a que se enteraba
antes y por otros medios de la informacion contenida en el portal corporativo.
Mientras que las aplicaciones especificas de cada area, incluidas en la intranet,
son utilizadas, tanto por funcionarios de nivel operativo como de niveles

superiores.

La revista interna, llamada H20O, es utilizada por los funcionarios de nivel
operativo. No sucede lo mismo con el personal perteneciente a niveles
gerenciales, en donde la tasa de utilizacion de este instrumento es nula. La misma
incluye tematica de interés general respecto de la organizacion y forma parte del
proceso de cambio de las comunicaciones que en un futuro sea digitalizada, para
facilitar su envio al personal.

Las carteleras constituyen un clasico instrumento de comunicacion interna en
cualquier organizacién, las mismas brindan todo tipo de informacion

organizacional, principalmente de interés general. En O.S.E. Central, estan
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ubicadas en lugares estratégicos, tales como pasillos con gran transito de publico

interno, asi como también en espacios de uso comun por parte de los funcionarios.

Por otra parte, instrumentos tecnolégicamente avanzados, tales como, el chat
institucional, teleconferencias y videoconferencias, que presentan como
principales ventajas permitir comunicaciones en tiempo real y a costos bajos,
presentan en O.S.E. tasas minimas de utilizacion. Se considera que, dada la
reestructura en las comunicaciones mencionada por el departamento de
Relaciones Publicas, estos instrumentos no tardardn mucho tiempo en
implementarse, ya que ademas de contar con las ventajas descriptas, se presentan
como ideales para una organizacion como O.S.E. altamente descentralizada

geograficamente.

Instrumentos de corte mas clasico, tales como el buzén de sugerencias y manual
del empleado, no son utilizados en absoluto en la organizacion. De acuerdo a lo
expresado por Amado Suarez, el primero apunta a lograr una participacién activa
de los empleados y constituye una oportunidad para realizar planteos, sugerencias
0 expresar opiniones, muchas veces de manera andénima. Sin embargo, la
organizacion debe dar respuesta a las inquietudes planteadas, ya que de no ser asi,
el instrumento pierde interés y credibilidad por parte de los empleados. Forma
parte del proceso de cambio de las comunicaciones, incorporar el buzén de

sugerencias en la organizacion.
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Por su parte, respecto al manual del empleado, existio la intencién de
implementarse en algin momento pero nunca se realizé de manera concreta. Este
tipo de manuales, constituye un instrumento muy interesante para aquellos
funcionarios que recién se incorporan a una institucion, ya que pone en
conocimiento de los mismos, las normas de comportamiento esperadas por la

empresa, entre otros temas.

Técnicas de comunicacion mas utilizadas

En cuanto a las técnicas de comunicacion mas utilizadas de acuerdo a los
instrumentos mencionados mas arriba, surge que en O.S.E. predominan la
comunicacion escrita y la comunicacion verbal. De acuerdo a lo que menciona
Castillo en su obra, la primera proporciona registros de los mensajes, mientras que
muchas veces no proporciona retroalimentacion inmediata. Por su parte, por
medio de la comunicacion verbal, si es posible contar con respuestas inmediatas,
en donde los participantes no requieren mas que compartir un lenguaje comdn. La
comunicacion verbal, esta presente en las relaciones interpersonales y en la
comunicacion cara a cara, las cuales tienen una preponderancia importante en la
comunicacion interna de la organizacion objeto de estudio, a pesar de contar, esta
ultima, con una estructura bastante compleja. Esto surge, de la alta tasa de
utilizacion de las reuniones como instrumento de comunicacion interna, que

constituye uno de los instrumentos mas utilizados.
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Rol de mediacion de los mandos intermedios

De acuerdo a lo que menciona Garcia Jiménez, se verifica en OSE el hecho de que
los mandos intermedios cumplen con su rol de mediacion entre el directorio y el
nivel operativo. Surge de las entrevistas mantenidas con las gerencias, que existen
reuniones por area en las cuales los responsables de cada una de ellas, vuelcan
hacia abajo comunicaciones recibidas en reuniones de directorio 0 gerencia
general. A su vez, de los cuestionarios aplicados a funcionarios de nivel operativo,
surge que la informacidn brindada por sus superiores con la que cuentan para el

desempefio de sus tareas les resulta de utilidad.

La informacidn que reciben del directorio los responsables de las unidades de la
organizacion que deben volcar hacia abajo en la estructura organizativa es
principalmente referente a objetivos de la organizacion y temas de cada
departamento en particular. Contrastando con el marco teorico de referencia, se
verifica que O.S.E busca con la comunicacién interna que cada area y funcionario,

contribuya con sus tareas al logro de los objetivos organizacionales.
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Principales dificultades en la comunicacion interna

Los rumores o deformacién de la informacidén, segin Amado Suarez, son
comunicaciones informales sobre hechos no verificados de la organizacion, los
que pueden ser o no falsos. En O.S.E. y por la informacion relevada en el trabajo
de campo, aparecen como la principal dificultad existente en la comunicacion
interna. Las personas consultadas mencionan que las causas de la existencia de los
rumores son las caracteristicas personales de algunos individuos, asi como
también, la gran cantidad de personal con el que cuenta la institucion y en
ocasiones, la falta de credibilidad en el personal superior. Todos los gerentes
entrevistados mencionaron que la erradicacion de los mismos seria imposible,
pero que cuando surgen, actian como alerta sobre temas que no estan del todo
claros para los funcionarios, en general y para paliar esta situacion apuntan a que
las comunicaciones lleguen a la mayor cantidad de funcionarios posible dentro de

la organizacion.

Otras dificultades existentes son la falta de adaptacion a los cambios y la falta de
aprovechamiento de recursos tecnolégicos. Lo cual concuerda con el hecho de que
son minimamente utilizados instrumentos tales como, chat, videoconferencia,
teleconferencias mencionados anteriormente. Como ya se menciond, dichos
instrumentos forman parte del proceso de cambio por el cual esta atravesando la

comunicacion interna a nivel de toda la organizacion y ademas cuentan con
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ventajas significativas, por lo que, seguramente, se comenzaran a utilizar con

mayor frecuencia en poco tiempo.

Valoracion de la Comunicacion interna y comunicacion entre areas

Tomando como referencia las ideas de Garcia Jiménez, respecto a que una
adecuada comunicacién interna es aquella que funciona en la organizacion como
vehiculo para dar a conocer informaciones y resultados, contar con las ideas y
opiniones de todos, explicar los objetivos de la empresa e involucrar a todos los
empleados en su consecucion, estructurar grupos de trabajo, focalizar problemas e
implicar a todos en su solucion, repartir adecuadamente el trabajo, movilizar
recursos, mejorar el clima laboral y crear dindmica de grupo. Surge, a partir de la
consulta realizada en O.S.E, que los funcionarios del nivel operativo dicen contar
con informacién util para el desempefio de sus tareas, brindada por sus superiores.
Sin embargo, por las valoraciones otorgadas de manera global, a la comunicacion
interna en la organizacién, aparece como que no es valorada en forma
especialmente positiva. En una escala del 1 al 5, donde el 1 es la peor valoracion y
el 5 la mejor, la mayor parte de las respuestas fue para el 3, una posicion

netamente neutra.
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Respecto a la comunicaciéon entre las diferentes areas que componen a la
organizacion, puede observarse una diferencia entre la vision que tienen los
funcionarios de nivel operativo respecto a la que tienen los funcionarios de niveles
jerarquicos mas altos. Mientras los primeros consideran que la comunicacion
entre areas rara vez es adecuada, los funcionarios de niveles gerenciales
mencionan que si es adecuada. Esto es asi, debido a las relaciones de dependencia
funcional con la que cuentan los cargos superiores, que no tienen los funcionarios
de niveles operativos y por eso es mas dificil, para ellos, tener contacto con las

otras areas.

Opinion Final

A nuestro entender, la organizacién objeto de estudio, utiliza los instrumentos de
comunicacion interna que le significan mayor facilidad de uso y rapidez en las
comunicaciones. Un elemento importante a tener en consideracion es que los
funcionarios consultados tienen contacto muy frecuente con personal que se
encuentra geograficamente distante. ES por eso que los instrumentos mas
utilizados, entre ellos, son el correo electronico y el teléfono. A su vez, entre los
funcionarios que comparten un mismo lugar fisico de trabajo, las reuniones
personales se convierten en el instrumento de comunicacién mas utilizado.
Consideramos ademas, que un factor importante en el uso de los citados

instrumentos, lo constituye la costumbre. Mas alla de que el correo electrénico y
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los teléfonos celulares sean instrumentos de comunicacion relativamente
recientes, la facilidad de uso los convierte rapidamente accesibles a cualquier
persona. Por estas razones creemos que existe en O.S.E. cierta resistencia a los
cambios y a adaptar nuevas tecnologias vinculadas a las comunicaciones. Sin
embargo, dado el proceso de cambio por el cual estd atravesando la institucion
respecto a las comunicaciones, no se tardard en incorporar nuevas herramientas
que permitan reducir tiempo de ciertas tareas y actividades, asi como también
costos y distancias. Como ejemplo, pueden mencionarse instrumentos tales como
teleconferencias, videoconferencias Yy chat institucional, para comunicarse en
tiempo real con personal de otras dependencias de O.S.E. Creemos que estos
aspectos influyen en la valoracién poco positiva otorgada a la comunicacién
interna a nivel general. Otro aspecto que se involucra con esta valoracion es la
existencia permanente de rumores que surgen a partir de la falta de credibilidad o

profundidad en cuanto a la informacion brindada en la organizacion.

Nos parece muy interesante el proceso de cambio y la reestructura respecto a la
comunicacion que se esta llevando a cabo en la organizacion. A modo de
sugerencia, consideramos, de ser posible, dar a conocer al personal los planes y
estrategias referentes a la comunicacion y las nuevas herramientas, capacitarlos en

su uso y mostrar las ventajas de las mismas para motivar su implementacion.
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Finalmente podemos afirmar que el objetivo de nuestra investigacion no es
demostrar algo, sino analizar la realidad de las comunicaciones en O.S.E., lo cual

cumplimos.
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6. ANEXOS

ANEXO 1. ORGANIGRAMA DE O.S.E.
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ANEXO 2. ENTREVISTAS

ENTREVISTA PARA EL DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS

Seccion:

Cargo:

[EEN
1

¢ Con cuantos funcionarios cuenta O.S.E?

N
1

¢Qué tan extendida esta la organizacion en el pais?

3- ¢O.S.E cuenta con un departamento dedicado exclusivamente a la
comunicacion?

De ser afirmativo:
4- ¢ El departamento se encarga de la comunicacion interna solamente?
5- ¢Cbmo esta conformado el departamento?
6- ¢Cual es el objetivo principal del departamento?

De ser negativo:

7- ¢Cudl es el departamento encargado de la funcion comunicacion en la
empresa?

En ambos casos:

8- ¢Cuentan con un plan para gestionar la comunicacion interna? ¢En qué
consiste?

Observando el organigrama de la organizacién (ANEXO 1):

9

¢ Como fluye la comunicacion dentro de la organizacion?

10- ¢Es incentivada la comunicacion ascendente? ;De qué manera?

11- ;Existe un “monitoreo” de la comunicacion, que asegure que los mensajes
estan siendo adecuadamente recibidos por los diversos destinatarios? ¢En qué
consiste?
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12- ; Qué instrumentos y técnicas de comunicacion se utilizan en la organizacion?

13- ¢ Cual/es son los més utilizados? ¢Por qué considera que son los mas
utilizados?

14- ; De qué manera afectd, tanto positiva como negativamente, el avance
tecnoldgico aplicado a las comunicaciones en la organizacion?

15- ¢Considera que existen instrumentos que por algiin motivo, no se estén
utilizando y que podrian beneficiar a la organizacién? ;Cuéles son?

16- ¢ Considera que existe comunicacion informal en la organizacion? ¢De qué
manera afecta a la comunicacion interna?

17- ¢Considera gque es incentivada tanto la comunicacion formal como informal?
¢De qué maneras?

18- ¢ Considera que los usuarios restan importancia a ciertas comunicaciones?
¢Por qué motivos?

19- ¢ Considera que existen problemas en la comunicacion interna de la empresa?
¢Cuales son? ;De qué manera se podrian mejorar?

20- ¢ Considera que existan rumores en la organizacion? ;Cuales podrian ser sus
causas? ;Como podrian evitarse?
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ENTREVISTA PARA SUB GERENCIAS GENERALES

1- ¢ Tiene conocimiento de que exista planificacion de la comunicacion al interior

de la organizacién?

2- ¢ Planifica usted la comunicacion al interior de su departamento y con las otras

unidades de la organizacién?

3- ¢En qué consiste esa planificacion?

4- ¢ Por qué considera necesario gque exista una buena comunicacion interna?

5- De acuerdo a su criterio, ¢que implica que la comunicacion interna sea la

adecuada?
6- ¢ Qué instrumentos conoce que existan en la organizacion?

-Manuales

-Revista

-Cadigo de ética y comportamiento
-Buzdn

-Carteleras

-Reuniones

-Eventos internos

-Correo electronico
-Teleconferencia
-Videoconferencia

-Chat institucional
-Intranet

-Evaluacién del desempefio
-Rumores

-Proceso de induccion

7- ¢ Qué instrumentos utiliza para comunicarse con sus superiores?

8- ¢Qué instrumentos utiliza para comunicarse con sus subordinados?
9- ¢Cual es el mas utilizado y por qué?

10- ¢Sobre qué aspectos comunica a sus subordinados?

-Formacion

-Objetivos de la organizacion
-Planes futuros
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-Lo que se hace en otros departamentos de la organizacion
-Temas de mis taras/departamento en particular
-Otros, especificar

11- ¢ Qué instrumentos utilizan para comunicarse con las otras dependencias de
O.S.E. distribuidas por todo el pais?

12- ¢ Considera que los instrumentos no tecnoldgicos, como puede ser una
cartelera o revista institucional (en papel) han perdido utilidad respecto al mail,
web, chat, entre otros?

13- ;Existe comunicacion entre los distintos departamentos de la organizacion?

¢ La considera usted adecuada?

¢Podria mejorarse?

¢De qué manera?

14-; En todos los casos, siguen las comunicaciones internas los canales formales?
15- ¢ Por qué motivos considera gque surgen los mismos?

16- ¢ Tienen sus subordinados oportunidad de comunicarse con sus superiores? a
través de qué medios?

17- ¢ Considera usted que sus subordinados reciben la informacion adecuada,
suficiente y oportuna para cumplir con sus tareas?

18- ¢ Considera usted que recibe la informacion adecuada del directorio de la
organizacion?

19- ;Considera usted que recibe dicha informacion oportunamente?

20- ¢ Cuales considera que sean los problemas en la comunicacion interna de su
departamento y de la organizacion en general?

21-;De qué manera podrian solucionarse

22-;Sobre qué aspectos comunica a sus subordinados?
-Formacion

-Objetivos de la organizacion

-Planes futuros

-Lo que se hace en otros departamentos de la organizacion
-Temas de mis taras/departamento en particular

-Otros, especificar

23-¢En todos los casos las comunicaciones internas siguen los canales formales?
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24-; Tiene conocimiento de que existan rumores en la empresa?
25-¢Por qué motivos considera que surgen los mismos?

26-¢ Tienen sus subordinados oportunidad de comunicarse con sus superiores? A
través de qué medios?

27-¢ Considera usted que recibe la informacion adecuada del directorio de la
organizacion?

28-¢ Considera usted que sus subordinados reciben la informacién adecuada y
suficiente para cumplir con sus tareas?

29-¢Reciben sus subordinados evaluacién de su desempefio?

30-¢Cudles considera que sean los problemas en la comunicacion interna de la
organizacion?

31-¢De qué manera podrian solucionarse?
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ANEXO 3. CUESTIONARIOS

CUESTIONARIO PARA GERENCIAS

Nombre:

Cargo:

Departamento:

Localidad:

1- ¢Cudles de los siguientes, considera que sean los instrumentos de comunicacion

interna mas utilizados, en los departamentos gerenciados por su unidad?

Marcar maximo 5

*Correo electronico
*Notas informales
*Reuniones formales
*Reuniones informales
*Intranet

*Teléfono
*Teleconferencias
*Revista interna
*Carteleras

*Chat institucional

2- ¢Considera que la informacion que se proporciona a los colaboradores de
la/s unidad/es gerenciada/s por su departamento es realmente (til para

desempefiar sus tareas?

1- Nunca

2- Rara vez

3- Ocasionalmente
4- Usualmente

5- Siempre
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3- ¢Sobre que temas recibe informacion del Directorio de la organizacion

que deba comunicar en su unidad/es?

*Formacion

*QObjetivos de la organizacion

*Planes futuros

*Lo que se hace en otros departamentos de la organizacion
*Temas del departamento en particular

*Eventos internos o externos

*Qtros, especificar

4- ;Considera que los colaboradores de su unidad/es tienen oportunidad para dar

opiniones, ideas o sugerencias a niveles superiores?

1- Nunca

2- Rara vez

3- Ocasionalmente
4- Usualmente

5- Siempre

5- ¢ A través de qué medios es posible expresar opiniones, ideas o sugerencias?

*Buzdn de sugerencias
*Mediante encuesta periddica
*Grupos de discusién
*Reuniones de equipo
*Entrevistas con mis superiores
*Correo electrdnico
*Reuniones con la Direccién
*Teléfono

*Cartas
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6- ¢Considera usted, que existe una adecuada comunicacion entre las diferentes

areas que componen la organizacion?

1- Nunca

2- Rara vez

3- Ocasionalmente
4- Usualmente

5- Siempre

7- ¢Qué problemas considera que existen actualmente en la comunicacion interna,

en su/s unidad/es y en la organizacion en general? (Puede marcar varios)

*Falta de claridad

*Informacion a destiempo

*Deformacion (Rumor)

*Falta de adaptacion a los cambios

*Falta de aprovechamiento de recursos tecnoldgicos
*Falta de interés de los trabajadores para comunicarse
*Los lideres no escuchan a sus equipos

*Qtros, especificar

Unidad

Organizacion

8- ¢Con qué frecuencia se recibe, en su/s unidad/es, informacion de la empresa a

través de canales informales o rumores?

1- Nunca

2- Rara vez

3- Ocasionalmente
4- Usualmente

5- Siempre

9- Valore de forma global la comunicacién en la unidad a la que pertenece,

siendo el 1 la peor valoracion y el 5 la mejor posible

10- Valore de forma global la comunicacion en la organizacion,

siendo el 1 la peor valoracion y el 5 la mejor posible
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11- En términos generales, qué opinion tiene usted sobre la comunicacién en O.S.E.

CUESTIONARIOS PARA USUARIOS

Nombre:

Cargo:

Departamento:
Localidad:

1- ¢ Con qué frecuencia utiliza los siguientes instrumentos de comunicacion
dentro de la organizacién?
1-Nunca 2-Raravez 3-Ocasionalmente 4-Usualmente 5-Siempre

*Correo electrénico

*Notas informales

*Reuniones formales

*Reuniones informales

*Intranet

*Teléfono

*Teleconferencias

*Revista interna

*Carteleras

*Chat institucional
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2- ¢{Considera que la informacion que se le proporciona es realmente util

para desempefiar sus tareas?

1- Nunca

2- Raravez

3- Ocasionalmente

4- Usualmente

5- Siempre

3- iSobre qué temas recibe informacion de sus superiores y/o del Directorio
de la organizacion?

*Formacion

*Objetivos de la organizacién

*Planes futuros

*Lo que se hace en otros departamentos de la organizacién

*Temas del departamento en particular

*Eventos internos o externos

*Otros, especificar

4- i Considera que existe una comunicacion clara por parte de sus superiores?

1- Nunca

2- Rara vez

3- Ocasionalmente

4- Usualmente

5- Siempre

5- é¢Considera que se le brinda la oportunidad para dar opiniones, ideas o
sugerencias?

1- Nunca

2- Rara vez

3- Ocasionalmente

4- Usualmente

5- Siempre
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6- (A través de qué medios es posible expresar opiniones, ideas o sugerencias?

*Buzdn de sugerencias
*Mediante encuesta periddica
*Grupos de discusion
*Reuniones de equipo
*Entrevistas con mis superiores
*Correo electrénico
*Reuniones con la Direccion
*Teléfono

*Cartas

7- ¢ Considera usted, que existe una adecuada comunicacién entre las diferentes

areas que componen la organizacion?

1- Nunca

2- Raravez

3- Ocasionalmente
4- Usualmente

5- Siempre

8- ¢Qué problemas considera que existen actualmente en la comunicacion interna?

*Falta de claridad

*Informacion a destiempo

*Deformacion (Rumor)

*Falta de adaptacion a los cambios

*Falta de aprovechamiento de recursos tecnoldgicos
*Falta de interés de los trabajadores para comunicarse
*Los lideres no escuchan a sus equipos

*QOtros, especificar
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9- ¢ Con qué frecuencia recibe informacién de la empresa a
través de canales informales o rumores?

1- Nunca

2- Raravez

3- Ocasionalmente
4- Usualmente

5- Siempre

10- Valore de forma global la comunicacion en la organizacién,
siendo el 1 la peor valoracién y el 5 la mejor posible

11- En términos generales, qué opinidn tiene usted sobre la comunicacién
en O.S.E.
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