LA COMUNICACION INTERNA: UNA HERRAMIENTA
PARA GENERAR PERTENENCIA'Y AUMENTAR
LA PRODUCTIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

RESUMEN

El presente articulo pretende mostrar una serie de re-
comendaciones que logren generar un compromiso
en los colaboradores hacia las labores de la empresa,
ayuden a tomar decisiones congruentes, consoliden las
politicas y la identidad de la organizacién, integren al
personal, delimiten roles laborales, satisfagan las nece-
sidades de los clientes internos y los motiven, mejoren
la calidad de vida de los colaboradores, generen una
buena sinergia de trabajo, descentralicen funciones,
maximicen el aprovechamiento de oportunidades, re-
duzcan los conflictos, mejoren la comunicacién entre
departamentos, mejoren las adaptaciones al cambio,
generen un sentido de pertenencia y aumenten la pro-
ductividad de los procesos y del recurso humano. Todo
lo anterior se cumplird a través de un plan de comuni-
cacidn interna que derive en politicas, procedimientos
y acciones integrales, eficientes, eficaces y congruentes
con el plan estratégico de la organizacion. Las reco-
mendaciones mds importantes son: la presencia de un
comunicador, la realizacidn de un diagndstico y una
estrategia de comunicacion interna, la definicion y es-
tudio de publicos de interés, la presencia de objetivos
departamentales, la definicion de procesos como las
evaluaciones de desempeno, las capacitaciones, los
mecanismos de motivacion y supervision, asf como los
canales y las dindmicas de comunicacion interna.

PALABRAS CLAVES: COMUNICACION ORGANIZA-
CIONAL, COMUNICACION INTENA, CANALES DE CO-
MUNICACION, DINAMICAS COMUNICACIONALES

PAOLA ROJAS LOBO

Departamento de Videoconferencia
Universidad Estatal a Distancia, Costa Rica
projas@uned.ac.cr

ABSTRACT

This article shows a series of recommendations to gene-
rate a commitment from a company’s personnel with its
goals, to help make coherent decisions, to consolidate the
policies and identity of the organization, to integrate the
personnel, to delimitate roles, to help satisfy the needs of
and motivate internal customers, to improve the quality
of life of employees, to create a good working synergy,
to decentralize functions, to maximize opportunities, to
reduce conflicts, to improve communication between
departments, to improve adaptation to changes, and to
generate a sense of ownership and increase productivity
in processes and human resources. All this will be fulfilled
with a plan for internal communication that will derive in
policies, procedures, and integral, efficient and effective
actions coherent with the strategic plan of the organi-
zation. The most important recommendations are: the
presence of a communicator, a diagnosis and a strategy
for internal communication, the identification and study
of different publics of interest, the establishment of de-
partmental objectives, the definition of processes such as
performance assessments, training, mechanisms for mo-
tivation and supervision, and communication channels
and dynamics.
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TION CHANNELS, COMMUNICATIONAL DYNAMICS.
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INTRODUCCION

La comunicacién corporativa permite utilizar y
delimitar los conceptos de identidad e imagen
de una organizacién a través de su cultura, sim-
bolos, comportamiento y procesos de comuni-
cacion que logren crear y fortalecer una imagen
consistente y coherente. Como parte de esta, se
encuentra la comunicacion interna que deviene
de la comunicacion organizativa y de direccio-
nes, segun la estratificacion planteada por Van
Riel (1997), las cuales se dirigen a los publicos in-
ternos de una empresa, los inversionistas y hacia
otras organizaciones con las cuales se mantiene
contratos o son proveedores; lo anterior, dado
que ellos son los primeros lideres de opinién en
la percepcién publica de la imagen de la orga-
nizacion vy, al mismo tiempo, son los primeros
representantes de la identidad de esta hacia los
publicos externos.

La comunicacion interna, segun como se expre-
sa en Rojas (2009), se entiende como un medio
que habilita a las organizaciones a estructurarse
en equipos que busquen una mayor coordina-
cion entre sus distintas areas. Para lograr lo ante-
rior, se necesita un lider transformador capaz de
despertar y hacer conscientes a los miembros
del equipo de sus posibilidades y capacidades
de generar conocimiento organizativo; asi como
de orientar el liderazgo hacia la informacion, co-
municacion y participacion y no solo hacia las
tareas.

Asimismo, una buena practica de la comunica-
cién interna ayuda a la descentralizacion de las
funciones, aumentando el contacto entre los de-
partamentos pertenecientes a la organizacion y
consolida una Unica identidad empresarial; ade-
mas, delimita los roles laborales de todos los
colaboradores de la organizacién para propiciar
un buen clima laboral y tomar decisiones con-
gruentes y coligadas a las politicas establecidas.

Igualmente, genera un compromiso de los co-
laboradores hacia la organizacion, consolida las
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politicas, integra al personal, satisface las necesi-
dades de los clientes internos, mejora la calidad
de vida de los colaboradores, motiva a todos los
colaboradores, maximiza el aprovechamiento
de las oportunidades, reduce los conflictos, mi-
nimiza los efectos al cambio, crea un sentimien-
to de pertenencia y aumenta la productividad;
asi como permite que los colaboradores de una
organizaciéon conozcan por qué hacen su traba-
joy por qué lo realizan de una forma determina-
da, cual es su posicion laboral y la contribucion
que ejercen. También, establece responsabilida-
des, busca escuchar opiniones y sentimientos
de aceptacion y da realimentacion.

El papel de la comunicacion interna dentro del
desarrollo de este nuevo concepto de empresas
que aprenden y generan conocimiento es vital;
ya gque, una organizacion no puede concebir co-
nocimiento por sf misma, sino que la comuni-
cacion interna se vuelve una herramienta de un
buen lider para fomentar el aprendizaje organi-
zativo mediante el trabajo en equipo.

Benavides y Escriba (2006), exponen como una
organizacion estructurada en equipos busca
una mayor coordinacion entre las distintas areas
de una empresa; pues, si las organizaciones
aprenden a través de los equipos, se produce
una sinergia positiva en la que el resultado del
esfuerzo de sus miembros es superior a los resul-
tados individuales y la habilidad de aprendizaje
se convierte en una clave de ventaja competiti-
va cuando todos los mandos medios, directivos
y supervisores desarrollen esta capacidad.

El tema de la comunicacion organizacional, es-
pecialmente de la comunicacion interna, no se
ha entendido ni trabajado de la mejor forma,
por lo menos en Costa Rica; pues muchas em-
presas recurren a la contrataciéon de servicios de
relaciones publicas, publicidad, monitoreo de
medios y disefio gréfico cada vez que se enfren-
tan a una situacion de crisis o cuando tienen la
necesidad de desarrollar vinculos con algun pu-



blico estratégico. De lo anterior se puede inferir
lo siguiente:

1. La comunicacion organizacional se entien-
de como relaciones publicas y publicidad,
dejando de lado la comunicacién hacia los
publicos internos.

2. Los departamentos de comunicacién orga-
nizacional no existen dentro de la mayoria
de los organigramas empresariales; pues
las actividades de una organizacion hacia
los publicos internos no son tan importan-
te dentro de las estrategias y presupuestos
como la comunicacion que se genera hacia
los publicos externos.

3. No existe una conciencia sobre la importan-
Cia que poseen los colaboradores de una
empresa, pues son estos el principal equipo
de relaciones publicas, y de la necesidad de
mantener una coherencia entre todos los
comunicados que se emiten hacia lo inter-
no y externo de la organizacion.

4. Algunas organizaciones no trabajan con
estrategias que permitan planear cada una
de las decisiones, con base en los objetivos
organizacionales y metas programadas, Vi-
sualicen el futuro y eviten al maximo situa-
ciones de crisis.

En los Ultimos afos, las empresas, tanto de los
sectores publicos como privados, conocen la
necesidad de administrar una buena comuni-
cacion hacia lo interno de ellas e incluirla como
parte de la estrategia corporativa, donde la co-
municacion interna y externa sean complemen-
tarias; no obstante, el desconocimiento del tema
es tal, que no tienen un instrumento que ayu-
de a diagnosticar las fortalezas y debilidades de
esta practica y sea la base para un buen planea-
miento estratégico.

En la mayoria de los casos, se reduce la comu-
nicacion interna a canales de comunicacion; se
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piensa que con tener pizarras informativas vy, si
se puede, con un buen disefio grafico, se cum-
ple con mantener informados a los publicos in-
ternos.

Con el ejemplo anterior, se puede denotar varios
problemas: en primer lugar, se habla de pizarras
informativas, olvidando que son tan solo un ca-
nal de comunicacién, el cual es unidireccional y
debe ser lo suficientemente preciso para que el
mensaje sea entendido con claridad por el pu-
blico lector.

Ademads, no se pueden escribir mensajes que
mantengan una misma linea discursiva hacia un
publico interno diverso, con distintas caracteris-
ticas y necesidades. Por otra parte, no se puede
dejar de lado la semidtica de los disefios a través
de la utilizacion de los colores e imagenes y los
cuales van a variar de acuerdo con los intereses
de cada publico.

Por tal motivo, es importante implementar un
instrumento que ayude a las empresas a estudiar
el estado situacional de la comunicacion interna
y demuestre la necesidad de esta de segmen-
tar, investigar y conocer a los diferentes publicos
internos para implementar técnicas discursivas,
segun las caracteristicas de cada uno, las cuales
minimicen el ruido y tergiversaciones del men-
saje que se desea transmitir; asi como una ade-
cuada utilizacién de los recursos: tiempo, dinero
y humano.

Asimismo, es indispensable el desenvolvimiento
y entendimiento de la comunicacion interna en
las empresas para incrementar la productividad
y competitividad a través de variables como la
motivacién, capacitacion, induccion, identidad,
conocimiento de los roles laborales, reconoci-
mientos, entre otros.

No se puede, ademas, dejar de analizar y diag-
nosticar los procesos de comunicacion interna.
Es decir, si las comunicaciones se dan de forma
descendente, ascendente u horizontal; si todos
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los colaboradores cuentan con las informa-
ciones necesarias para ejercer sus labores de
forma efectiva y con los recursos econémicos,
humanos, materiales y de tiempo necesarios; si
cuentan con objetivos operacionales claros que
guien y midan sus trabajos y conocer los medios
utilizados para supervisar la efectividad de estos,
la frecuencia con la cual se utilizan y el grado de
satisfaccion que generan.

Por tal motivo, este articulo busca plantear una
serie de recomendaciones que las organizacio-
nes deben cumplir para mejorar los macropro-
cesos y procesos de comunicacion interna. Estas
se basan en una investigacién realizada en una
empresa internacional con sede en Costa Rica, la
cual se especificara en el apartado sobre meto-
dologia y antecedentes.

Este trabajo se estructurard en cinco partes,
donde se presentara la introduccion que resu-
ma qué es comunicacion interna y su importan-
cia dentro de una organizacién, cualquiera que
sea su naturaleza. Se expondrd la metodologia,
la cual resume la investigacion que se realizo en
una empresa internacional con sede en Costa
Rica, insumo fundamental para presentar esta
lista de recomendaciones; los antecedentes,
donde brevemente se expondran los resultados
mas relevantes, segun el criterio de esta autora.

En el desarrollo, se presentard una serie de su-
gerencias que buscan describir los procesos de
motivacion, realimentacion, evaluaciones de
desempenfo, capacitaciones; dindmicas de co-
municacion interna ascendente, descendente
horizontal o vertical y canales de comunicacion
como reuniones, buzones de sugerencias, pi-
zarras informativas, entre otros. Para finalizar, se
expondrd una serie de conclusiones que englo-
baran las principales recomendaciones.
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METODOLOGIA

La investigacion, como objetivo general, bus-
caba diagnosticar y formular recomendaciones
sobre el estado situacional de los procesos de
comunicacion interna ejecutados por el De-
partamento de Recursos Humanos de Amanco
Costa Rica. Dentro de sus objetivos especificos
se mencionan: identificar, mapear y diagramar
todos los macroprocesos, procesos y actividades
de comunicacién interna efectuados para cono-
cerlo que ocurre en cada etapa del proceso y los
flujos y contraflujos de informacion. Asf como,
evaluar la estructura formal e informal de los
procesos, dinamicas y canales de comunicacion
interna, a través de metodologias cualitativas y
Cuantitativas.

Es por ello, que esta investigacion se dividio en
un estudio exploratorio, el cual se fundamentd
en una revision de fuentes primarias como por
ejemplo: libros, revistas, manuales, entrevistas
especializadas y fuentes secundarias como arti-
culos en la web, informes, reportes laborales y
documentos que fueran de ayuda complemen-
taria. Asimismo, durante este estudio se efec-
tuaron entrevistas a profundidad de una forma
estructurada, con una guia de preguntas para
mantener un orden, captar la mayor cantidad de
informacion y reducir el sesgo. Estas guias fue-
ron divididas en dos de acuerdo con la segmen-
tacion de los publicos entrevistados que se hizo,
las necesidades y las caracteristicas de cada uno.

Se entrevistd a 11 personas con cargos de au-
toridad como los mandos medios y gerentes y
12 personas que pertenecian al segmento de
los administrativos y operarios. Por otra parte,
se aplicaron otras entrevistas estructuradas para
mapear y diagramar todos los procesos de co-
municacion interna efectuados por el departa-
mento de recursos humanos de esta empresa.
Las entrevistas a profundidad y las entrevistas
de los mapeos y diagramas fueron insumos in-
dispensables para elaborar el instrumento de las



encuestas, asi como para planear el proceso de
recoleccion de la informacion.

Las encuestas fueron otro de los métodos utili-
zados como parte del diagndstico. La poblaciéon
estudiada estuvo compuesta por todos los cola-
boradores de Amanco Costa Rica, los cuales se
dividian en dos segmentos: los administrativos
quienes tenfa titulos técnicos y universitarios,
ademas, algunos de ellos poseian un recargo
de autoridad, y los operarios, quienes la mayo-
ria tenian el noveno afio de colegio aprobado.
El muestreo fue aleatorio estratificado’, pues
la poblacion en estudio se dividio en: | Estrato
formado por todos los gerentes, jefes y super-
visores donde se realizd un censo y el Il Estrato
formado por el resto de la poblacién de Aman-
co. Para este Ultimo estrato, se definié un tama-
Aio de muestra aleatoria a través de una tabla de
nudmeros al azar y se aplicaron 135 cuestionarios.

Se elaboraron dos tipos de instrumentos de
acuerdo con cada estrato; ambos presentaban
preguntas abiertas, semiabiertas y cerradas con
el fin de obtener la mayor cantidad de informa-
cion precisa. El cuestionario constaba de 97 pre-
guntas, la redaccion, tipo de letra y su distribu-
cién estaban hechas para ser leido con facilidad
y era claro, simple y preciso. Todas las encuestas
se aplicaron en las instalaciones de Amanco. En
el caso del | Estrato, las encuestas se aplicaron en
grupos y ellos mismos las llenaron, la convoca-
toria se efectud por teléfono directamente o por
medio de las secretarias.

En el Il Estrato, a los administrativos se les entregd
la encuesta para que la llenaran en sus puestos de

1. Marina (2010) resume que el muestreo estratificado se agru-
pa con base en las similitudes de algunas caracteristicas lla-
madas variables de estratificacion, formando los estratos, los
cuales son homogéneos entre si'y heterogéneos con respec-
to al otro. Algunas de las ventajas de este tipo de muestreo es
disminuir el margen de error dentro de los pardmetros que
se desean evaluar, el costo del levantamiento de la informa-
cion puede ser reducido y se pueden obtener estimaciones
para cada subgrupo o estrato.
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trabajo; sin embargo, para los operarios se entre-
nd a una persona, quien era la que completaba el
cuestionario y hacia el periodo de preguntas de
forma amena, garantizando la confidencialidad
de las informaciones que estaba recibiendo. En
todos los casos, la persona a cargo de la investiga-
Cion estuvo presente para explicar el objetivo de
esta, agradecer la disposicion de ayuda, reforzar la
necesidad de la precision y veracidad de los da-
tos, asi como la confidencialidad de toda la infor-
macion que se iba a suministrar.

La tabulacion se hizo en CsPro, SPSS y Excel.
Dentro de los alcances de la investigacion, se
definieron los siguientes: (1) Estandarizar los
procesos y actividades de comunicacién inter-
na que utilizaba el departamento de Recursos
Humanos para poder mapearlos y visualizar de
una mejor forma la dinamica que se seguia jun-
to con sus responsables. (2) Determinar cudles
fueron los reglamentos, dindmicas y procesos
comunicacionales utilizados por Amanco para
entender su funcionalidad interna. (3) Indagar
las caracteristicas y necesidades del publico in-
terno para conocer el nivel de satisfaccién, el
clima laboral y las necesidades de informacion;
asf como la definicion del perfil de las diferentes
audiencias. (4) Conocer los posibles problemas
de comunicacion en la empresa. (5) Recopilar, a
través de las entrevistas y las encuestas, las per-
cepciones que tenian el publico interno acerca
de las dindmicas y procesos comunicacionales
de la empresa, con la finalidad de orientar la pla-
neacion estratégica de una forma mas efectiva.
(6) Evaluar los contenidos y eficacia de los cana-
les de comunicacion. (7) Redefinir el concepto
de comunicacién interna dentro de una orga-
nizacién, con respecto a las practicas que han
venido ejecutando los directivos de Amanco. (8)
Demostrar tedricamente como una adecuada
practica de comunicacién interna conlleva a un
mejor clima organizacional.

Las limitaciones que se propusieron para abor-
dar el tema de investigacion fueron: (1) Estudiar
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y analizar solamente los canales, dindmicas y
procesos de comunicacion internos generados
y organizados solo por Recursos Humanos hacia
el resto de la empresa, aunque en algunos casos
serd ineludible estudiar aspectos de clima orga-
nizacional que afectan a otros departamentos
de la organizacion. Lo anterior se dard a pesar de
que las normas ISO segmenta la comunicacion
interna en canales de comunicacién, ambiente
y seguridad laboral. (2) Los cuestionarios no se
refirieron a temas salariales, estdndares de cali-
dad de los productos, mala praxis de los proce-
sos de produccion, aspectos de salud, seguridad

y ambiente. (3) Conocer el estado situacional de
los canales, procesos, dinamicas y aspectos de
identidad de la comunicacién interna; sin em-
bargo, muchos de los problemas que surgieron
durante la investigacion no fueron investigados
de forma Unica, imparcial y objetiva por cuestio-
nes de tiempo y objetivos.

Las variables analizadas durante la investigacion
se muestran en la figura 1:

FIGURA 1
Lista de variables utilizadas en el diagndstico del estado situacional de los procesos de comunicacién
interna ejecutados por el Departamento de Recursos Humanos de Amanco Costa Rica

1
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Fuente: Rojas (2008).
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Antecedentes de la investigacion bozarén en el desarrollo, de acuerdo con la lista

) ; de variables analizadas.
Este apartado busca resumir los aspectos mas

relevantes que se detectaron en el diagndstico Como se menciond en la metodologfa, en el |
realizado a Amanco en 2009, como una forma Estrato se realizd un censo, donde se entrevistd
de ubicary referenciar las sugerencias que se es- a 38 jefes, supervisores y gerentes de Amanco

Costa Rica, en las tablas 1y 2 se puede observar
la informacién general de los encuestados:

TaBLA 1
Tabla de contingencia Sexo * Departamento
(Encuestas a los mandos medios y gerentes)

Departamento Total
Produccion ~ Comercial Servicio al cliente Finanzas Logistica RRHH IT
Sexo Masculino 51,5% 21,2% 6,1% 6,1% 9,1% 3,0% 3,0%  100,0%
Femenino 40,0% _ _ 20,0% 40,0% _ _ 100,0%
Total 50,0% 18,4% 53% 7,9% 13,2% 2,6% 26%  100,0%

Fuente: Rojas (2008).

En el Il Estrato, se aplicaron 135 encuestas. En Tabla 2, se especifica la cantidad de personas por depar-
tamentos encuestada.

TaBLA 2
Informaciones generales de los encuestados
(Encuestas a los administrativos y operarios)

Sexo Total
Masculino Femenino NR
Produccion 61 3 0 64
Departamento Comercial 5 4 0 9
Servicio al cliente 10 5 0 15
Finanzas 8 6 0 14
Logistica 21 2 0 23
IT 4 0 0 4
Recursos Humanos 0 1 0 1
No respondié 3 1 1 5
Total 112 22 1 135

Fuente: Rojas (2008).
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A continuaciéon, se hace un resumen de las
principales conclusiones de las encuestas que
presentd Rojas (2009) en su investigacion sobre
AMANCO CR.

Misién de la Organizacion

Durante el proceso de observacion y las entre-
vistas a profundidad se llegé a la conclusién que
la mision de Amanco es de facil entendimiento;
sin embargo, no hace un retrato fiel de la cultura
organizacional de la empresa, pues no describe
los valores ni las prioridades de la organizacion,
asi como, el mercado en el cual compite. Es im-
portante recalcar que la delimitacion del merca-
do donde actua la organizacion si estd sefialada
en la vision y los valores.

Si expone cual es el propdsito de la empresa
y los productos que se distribuyen; ademas, el
interés por la supervivencia, el crecimiento y la
rentabilidad “Producir y comercializar rentable-
mente soluciones completas, innovadoras y de
clase mundial para la conduccion y control de
fluidos..””

Por otra parte, algunos de los colaboradores
mencionaron como Amanco distribuye materia-
les livianos de construccion, pero la mision no lo
contempla.

Ademas, uno de los operarios muy acertada-
mente opind como Amanco puede estar su-
friendo pérdidas econdmicas por no contem-
plar en la misidn estos aspectos, pues esta es
otra de las fuentes de comunicacion externa
que instruye a los clientes tanto internos como
externos sobre la empresa y si un cliente no sabe
que se distribuye material liviano o se producen
moldes o piezas especificas, dependiendo de la
necesidad, no los van a pedir, lo cual afecta en
las ventas.
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Vision de la Organizacion

Durante las entrevistas a profundidad, con res-
pecto a la vision, la mayoria no recordaron as-
pectos claves, lo cual es alarmante, pues cons-
tantemente se estd reforzando este tipo de in-
formaciones, principalmente, para las auditorfas.
Con base en esto se puede deducir que, como
lo menciond algun colaborador, las capacita-
ciones antes de las auditorias son “unos apaga
incendios”y no hay actividades que logren una
buena aprehension del conocimiento y del
cumplimiento diario de esta vision. En el caso
de la vision, lo mas recordado fue “Queremos ser
reconocidos a nivel de Latinoamérica brindando al
cliente la mejor calidad, ecoeficiencia y responsabi-
lidad social’’

Lo anterior, también, se refleja en el proceso de
las encuestas, donde la mayoria afirmaron cono-
cer la mision, pero menos de un 25% de los en-
cuestados de ambos estratos la recordaron.

Valores y Principios de la Organizacion

Ninguno de los entrevistados recordd los va-
lores de la empresa como tales, muchos los
confundieron con los principios, aunque estos
son y deben ser parecidos, sf es una llamada de
atencion sobre los mecanismos utilizados para
reforzar esta informacion. Ademas, cuando se les
mostro cudles eran, la mayoria tampoco recordd
haberlos visto en alguna parte. De igual forma
pasoé en las encuestas donde menos del 16% de
ambos estratos recordd los valores.

Algunos de los problemas expuestos durante las
entrevistas a profundidad y las encuestas refle-
jan deficiencias en canales de comunicacién in-
ternos y en el estudio de las competencias, ade-
mas de problemas en el clima organizacional de
la empresa.



Objetivos y delimitacion
de funciones clara y oportuna

En las encuestas efectuadas a los administrati-
vOs y operarios el 24,44% afirmaron no recibir
de forma clara y oportuna la informacion de lo
que deben hacer. Por su parte, ante la pregunta
de si trabajan con objetivos a corto, mediano o
largo plazo, en el caso de las encuestas aplicadas
a los mandos medios o gerentes, respondieron
de forma positiva y el 97,4% los consideran ne-
cesarios. Ademas, el 60,7% adujo estar satisfecho
0 muy satisfecho con la supervisién recibida por
parte de sus respectivos jefes.

El 39,5% de los participantes, quienes mencio-
naron estar ni satisfechos ni insatisfechos, poco
satisfechos o insatisfechos por la supervision jus-
tifican sus respuestas con las siguientes razones:
33,3% contestaron la falta de un plan de sequi-
miento a los objetivos, decisiones o accionesy la
falta de una comunicacion fluida, 20% argumen-
taron que los jefes no realizan una supervisién o
apoyo de las labores, no cumplen los acuerdos,
pues “hay una brecha entre lo que se dice y se
hace"y no dan retroalimentacion, “ellos dan por
un hecho que uno hace bien el trabajo’, “si se co-
mete un error, ahf si me llaman la atencion’”.

Supervision y Liderazgo

El 37% de los administrativos y operarios reco-
nocieron que sus jefes no son un modelo del
cumplimiento de los principios, objetivos y valo-
res empresariales, pues, segun ellos, no respetan
la opinion de los demas, no usan los implemen-
tos de seguridad, no tienen un trato respetuoso
hacia sus compaferos y subalternos, abusan de
su poder, pierden el control emocional, no eje-
cutan una buena planeacién de las labores para
maximizar los recursos tanto materiales, econo-
micos como humanos, entre otros.

Las reuniones se posicionan como uno de los me-
dios mas utilizados por los jefes para comunicar los
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deberes y supervisar las actividades de sus subal-
ternos, segun los administrativos y operarios; pues
el 85,9% de todos los entrevistados afirmaron que
sus jefes sirealizan reuniones y el 26,70% de las per-
sonas quienes participan de reuniones afirmaron
hacerlo una vez a la semana, el 23,30% una vez al
mes Yy el 20,70% marcaron la opcién‘otra’; en la cual
75% de los que marcaron esta opcidon menciona-
ron que sus jefes realizan reuniones cada vez que
sea necesario? (ver Tabla 3)

El 62,9% de los participantes respondié encon-
trarse satisfecho o muy satisfecho con las dindmi-
cas de las reuniones o por la ausencia de ellas, un
18,5% no se encuentra satisfecho ni insatisfecho
y un 17,8% esta poco satisfecho e insatisfecho. A
estos Ultimos dos grupos se les pregunté la ra-
z6n de sus respuestas y las siguientes fueron sus
opiniones: un 28% afirmdé que no son efectivas,
pues se habla siempre de lo mismo y no se llega
a nada, no cuentan con el tiempo suficiente, no
hay objetividad en los reconocimientos, no se es-
cuchan las dudas o sugerencias, entre otros.

Para los mandos medios o gerentes, también,
uno de los medios mas utilizados para supervi-
sar las actividades laborales, fomentar el trabajo
en equipo e incentivar una dindmica de comu-
nicacién ascendente son las reuniones. £l 89,5%
de este grupo de encuestados respondieron
que si realizan reuniones.

Motivacion

7 delos 11 entrevistados de los mandos medios
0 gerentes afirmaron recibir algun tipo de reco-
nocimiento de parte de su jefe; no obstante, 8
personas aseveraron no estar satisfechos con
los tipos de reconocimientos recibidos. De igual
forma, la mayoria (9) de los administrativos y

2. Eneste punto se puede inferir que las reuniones puede que se
ejecuten seguidas o cada seis meses, lo cual no es lo mas ade-
cuado, pues lo idéneo serfa por lo menos una vez cada quince
dias. Es importante destacar como un 44% de los encuestados
mencionaron recibir una reunién como minimo cada 22 dias.
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Tabla 3

Frecuencia de las reuniones que realizan los jefes
(Encuestas a los administrativos y operarios)

% de reuniones

Con cuanta que realiza su jefe
N Recuento 5
frecuencia para comunicar
y supervisar
1 vezalasemana 31 26,70%
1 vez al mes 27 23,30%
| vez cada quince dias 17 14,70%
Todos los dias 15 12,90%
% de reuniones que realiza
Otro 24 20,70% Otro tipo de frecuencia Recuento su jefe para comunicary
supervisar
Cuando sea necesario 18 75%
Rara vez 3 12,50%
Cada 2 meses 1 4.20%
Las hacen, perolcu?ndo estoy de . 420%
noche no las recibo
Cada 22 dias 1 4.20%
Total 24 100%
NR 2 1,70%
Total 116 100%

Fuente: Estudio de comunicacion interna, 2007.

operarios alegaron no estar satisfechos con las
motivaciones que reciben por parte de sus jefes
inmediatos. En el caso de las encuestas, solo un
28,9% de los gerentes y mandos medios afirmo
recibir algun tipo de reconocimiento por par-
te de sus jefes; mientras tanto, un 53,3% de los
administrativos y operarios menciond si recibir
algun tipo de reconocimiento.

El grado de frecuencia con el cual los recibe el
53,3% se refleja en la Figura 2.

Las formas de reconocimientos son: un 89% ver-
bal (jffelicidades!, jgracias!, jhizo un buen trabajo!,
ipor favor!, entre otros), un 54% invitaciones a
comer, 6,8% escritas, 1,3% libertad al trabajar y
1,3% econdmico. Ademas, entre el 53,3% quie-
nes afirmaron recibir reconocimiento por parte
de sus jefes, el 46,7% menciond que este lo ob-
tienen de forma oportuna.
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Evaluaciones de desemperio y capacitacion

Para conocer las percepciones de los adminis-
tradores y operarios sobre la efectividad de las
evaluaciones de desempefo, se les pregunto si
consideraban que ellas evaluaban de forma efi-
caz las fortalezas y debilidades; los resultados se
presentan en la Tabla 4:

El 34,1% de quienes no encuentran las evalua-
ciones de desempefio eficaces justifican sus
respuestas de esta forma: un 20,9% afirmé que
deberian ser més efectivas; es decir, acordes con
cada puesto, evaluar las fortalezas, mas indivi-
dualizadas, disefadas para obtener notas supe-
riores a 85y gue permitan una mejora constante
del colaborador aunque este haya obtenido un
100. El 26,9% menciond como estas no son ob-
jetivas y transparentes, el 14,9% que no tienen
seguimiento, 6% adujo que no las aplican los je-
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FIGURA 2
Frecuencia de Reconocimientos
(Encuestas a los administrativos y operarios)

24,70 %

13,70 %

Todo el tiempo Frecuencia

Fuente: Rojas (2008).

49,30 %

De vez en cuando

11 %

1,30 %

Casinunca NR

TasLA 4
Tabla de contingencia Considera las Evaluaciones de Desempeiio (ED) efectivas * Tiempo de laboral
(Encuestas a los administrativos y operarios)

Trabajo y tiempo Total
Ohasta = Thasta = 3hasta @ 5hasta 8 hasta 11 hasta | 150mas
9 meses | 2,6anos  4,9anos | 79anos @ 109 anos | 14,9 anos anos
Recuento 8 13 17 8 5 4 13 68
Entrevistados que
si consideran % 11,8% 19,1% 25,0% 11,8% 7,4% 5,9% 19,1% 100,0%
efectivas las ED
% del total 5,9% 9,6% 12,6% 5,9% 3,7% 3,0% 9,6% 50,4%
Recuento 7 11 10 3 7 3 5 46
Entrevistados
gue no consideran % 15,2% 23,9% 21,7% 6,5% 15,2% 6,5% 10,9% 100,0%
efectivas las ED
% del total 5,2% 8,1% 7,4% 2.2% 5,2% 2,2% 3,7% 34,1%
No le han Recuento 7 9 2 1 2 0 0 21
aplicado ED %deltotal = 5,2% 6,7% 1,5% 7% 1,5% 0% 0% 15,6%
Total Recuento 22 33 29 12 14 7 18 135
% del total 16,3% 24,4% 21,5% 8,9% 10,4% 5,2% 13,3% 100,0%

Fuente: Rojas (2008).

fes o supervisores encargados de cada colabora-
dory el 1,5% que no son frecuentes.

En el caso de las evaluaciones de desempefio
y las capacitaciones, se evidencio, durante las
encuestas y los diagramas, que ambos procesos
no son ejecutados como se estipula en los pro-
cedimientos. Por ejemplo, se demostraron tres

irrupciones de este procedimiento: en primera
instancia esta el 66,7% de colaboradores quie-
nes tienen entre 1y 10 afos de laborar para la
empresa y afirmaron no haber sido evaluados
en su desempeno, el 60,7% de las personas que
han sido evaluadas no han tenido un proceso de
retroalimentacion y el 70,4% aseguraron no po-
seer un plan de capacitaciones.
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Los mandos medios y gerentes, consideraron
que estas evaluaciones son eficaces y efectivas
al calificar las fortalezas y debilidades de los co-
laboradores a su cargo y el 63,2% afirmd que si,
por el contrario, el 36,8% respondié de forma ne-
gativa, pues, segun ellos, las preguntas deberfan
ser mas sencillas, menos ambiguas y coherentes
con la realidad de cada departamento; ademas,
se deberfan actualizar y aplicar en periodos mas
cortos, falta darle seguimiento a los resultados, re-
troalimentar a los evaluados y crear lineamientos
generales para evaluar de forma mas objetiva.

Este Ultimo estrato de encuestados, el 55% men-
ciond estar satisfecho o muy satisfecho con el
proceso de capacitaciones; muy por el contrario,
el 27,41% de los administrativos y los operarios
expreso estar satisfecho o muy satisfecho.

Dindmicas de comunicacion

Dentro de las dindmicas de comunicacion iden-
tificadas en la empresa se encuentra el proceso
de cascada, donde se evidencia la comunicacién
vertical descendente. Por lo tanto, se les pregunté
a todos los entrevistados cémo se encontraban
en relacion con la efectividad de dicho proceso
y el 7,4% menciond estar muy satisfecho, el 37%
satisfecho, el 19,3% ni satisfecho ni insatisfecho, el
16,3% poco satisfecho y el 8,9% insatisfecho, un
11,1% de los encuestados no contesto.

Las razones aducidas por el 44,5% de los parti-
Cipantes quienes respondieron no estar satisfe-
chos con el proceso fueron: las informaciones
no siempre llegan, pues estas, segun ellos, siem-
pre se divulgan entre los administradores y no
interesa comunicarlas a los operarios o simple-
mente a los jefes no les interesa transmitirlas; la
mayorfa de las informaciones llegan en forma de
chisme o rumor y estas son parcializadas.

El proceso de cascada consiste en que todos los
comunicados referentes a la empresa deben ex-
ponerse de forma organizada de arriba hacia aba-
jo; es decir, primero los gerentes comunican a los
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jefes, estos a los supervisores y estos a su vez a sus
subalternos. No obstante, lo anterior no se cum-
ple, pues el chisme o “correo de las brujas’, como
se llama en Amanco, es el medio #1 para comuni-
cary las personas confirmaron su efectividad. Por
esta razon, se les pregunto ;De quién recibe por
primera vez las comunicaciones corporativas? Las
respuestas se presentan en la Figura 3.

FIGURA 3
De quién recibe por primera
vez un comunicado corporativo
(Encuestas a los administrativos y operarios)

S,
Otro | =T

Comunicado s

formal de las |  i—

gerencias

e - 309%
Jefe ]

inmediato

Correo — e — L 53%
de las

brujas

Fuente: Rojas (2008).

A su vez, mencionaron otros medios como las pi-
zarras (2,2%), correo electrénico (0,7%), Recursos
Humanos (0,7%) y noticias en el periddico (0,7%).

En el caso de los mandos medios y gerentes,
cuando se les preguntd de quien recibian por
primera vez una informacioén corporativa, pues,
como lo instaura el proceso de cascada, la perso-
na indicada para comunicar cualquier tipo de in-
formacion relacionada con la empresa debe ser el
jefe inmediato con autorizacion de las gerencias;
no obstante, no siempre se da de esa manera, ya
que, el 26,32% de los encuestados mencionaron
las comunicaciones informales (correo de brujas)
como el primer medio de informacion.

Lo anterior evidencia la importancia que tiene
la comunicacién informal en la empresa, lo cual
puede generar un ambiente de incertidumbre,
tergiversaciones de la realidad, miedo, poca con-
centracion en las labores, provocar mas rumores,



entre otros. Todo lo anterior se traduce en una
baja productividad y en un menor aprovecha-
miento de los recursos de tiempo y humano.

Canales de comunicacion

En la mayoria de los casos, se reduce la comu-
nicacion interna a ‘canales de comunicacion”.
Se habla de pizarras informativas olvidando que
son tan solo un canal de comunicacion, el cual
es unidireccional y debe ser lo suficientemente
preciso para que el mensaje sea entendido con
claridad por el publico lector

DESARROLLO

De lo que se ha expuesto hasta el momento,
cabe enfatizar los siguientes aspectos que men-
ciona Rojas (2009):

- La comunicacién dota a las empresas de
una mayor adaptabilidad al cambio.

- Impide la existencia del rumor que se ex-
tiende ante la inseguridad que presentan
las personas al cambio.

- Aumenta el grado de eficacia en el desem-
pefio de las funciones de los trabajadores y
el nivel de cooperacién con los supervisores,
de acuerdo con el gradoy la calidad de las in-
formaciones y la dindmica de comunicacion
que exista entre ellos; ademas, del conoci-
miento que presenten los supervisores de los
roles laborales de las personas a sus cargos.

-+ La informacion devuelta a los colaboradores
acerca de sus resultados, asi como acerca de sus
posibilidades en el futuro, evita pérdidas de los
valores organizacionales, beneficia la moral de
los trabajadores y refuerza el compromiso de
estos con el cumplimiento de los objetivos.

-+ El potencial de generacion y transmision de
ideas y sugerencias presentes en un equipo
acerca de sus propios puestos de trabajo
ayuda a mejorar la calidad, eficacia, eficien-
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cia y el ambiente laboral; asi como a moti-
var a los colaboradores, pues es importante
para ellos saber que su idea es tomada en
cuenta para una decision empresarial.

«  Permite a todos los colaboradores cono-
cer cudles son sus fortalezas y debilidades;
asi como tener la oportunidad de mejorar
a través de capacitaciones que no solo les
ayuden a superarse profesionalmente, sino
también a nivel personal.

Es por ello que a continuacion se desglosan
algunas sugerencias, con base en las variables
analizadas en la investigacion, que las organiza-
ciones en general (no solo la empresa que fue
estudiada) deben tomar en cuenta para generar
un proceso de comunicacion interna que maxi-
mice el uso de los recursos.

El trabajo de un comunicador

Toda organizacion debe tener un encargado o
administrador de la comunicacion interna. Esta
persona deberd ayudar a que los demas cum-
plan con sus responsabilidades de comunicar.
Para ello, debe estar localizado en el centro mis-
mo del flujo de mensajes de la organizacién.

que tiene conocimiento de todos los tipos de

flujos relevantes (aunque la cantidad de control
que pueda ejercer sobre sus flujos dependa de
la disposicién de la direccion para delegar la au-
toridad necesaria); ademas, puede servir como
enlace entre el resto de las unidades de trabajo
y, por tanto, influir directamente en las caracte-
risticas de los mensajes que esas unidades en-
vian o reciben, tales como: cantidad, calidad,
oportunidad y forma.

Algunas de las tareas generalizadas que debe
desarrollar un comunicador son las siguientes
(Rojas, 2009):

a) Desarrollar estrategias, planes y politicas co-
municacionales. Las estrategias de comuni-
cacion organizacional colaboran en el logro
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de los objetivos organizacionales, favore-
ciendo su integracion interna y su adapta-
cién externa, a través de la sistematizacion
y optimizacién de los flujos de mensajes
dados entre la organizacion y sus publicos.
Ademas, desarrolla una serie de significados
compartidos que dan sentido a la realidad
y favorecen la coordinacion entre los miem-
bros de la organizacion.

b) Participar en la planeacion y produccion de
programas de comunicacién. Abarca toda la
variedad de actividades que complementan
la estrategia.

c) Concebir y desarrollar programas de co-
municacion desde y hacia otras areas de la
organizacion. El comunicador debe tener
la capacidad para examinar los procesos de
trabajo, identificar los elementos de conoci-
miento sobre las necesidades del personal
y desarrollar sistemas para proporcionarle
esos elementos de conocimientos.

d) Colaboraren la preparacién de manuales de
politicas y procedimientos.

e) Desarrollar y llevar a la practica programas
de entrenamiento sobre comunicacion. Es-
tos entrenamientos o capacitaciones abar-
can tanto la comunicacion escrita y oral, las
relaciones interpersonales para mejorar y
hacer mas eficientes los trabajos en equipo.

El diagnostico del estado situacional
de la comunicacion interna

El diagnostico deber ser el primer paso de todo
plan de comunicacion interna de una organiza-
Cion para dar a conocer todos los modos de co-
municacion existentes, los medios utilizados, con
qué eficacia y los tipos de informaciones suminis-
tradas. En otras palabras, en este diagndstico se
deben estudiar los datos pasados, presentes y fu-
turos para identificar las tendencias, fuerzas y fe-
némenos claves que tienen un impacto potencial
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en la formulacién e implantacion de estrategias;
no obstante, estos analisis deben ejercerse de for-
ma sistémica para compilar la mayor cantidad de
informacion posible, poder evaluar los primeros
cambios y escuchar los puntos de vista de todos
los publicos involucrados.

Este diagndstico deberd, también, evaluar varia-
bles como la identidad de la organizacion, los
objetivos organizacionales, las capacitaciones
internas y externas, los roles laborales, la claridad
en la delimitacion de las funciones, los procesos
de induccion, las informaciones claras, funcio-
nales y oportunas para ejecutar las labores co-
tidianas, la motivacion, las dindmicas de comu-
nicacion, asi como los procesos, el liderazgo, los
canales de comunicacion, entre otros.

El resultado de este diagndstico deberd ser ex-
puesto a todos los colaboradores de la organiza-
ciény presentarles un plan de accion que ayude
a mitigar las insatisfacciones presentes.

La efectividad de una estrategia
de comunicacion interna

Es preciso definir una estrategia de comunica-
cién en la cual se defina la situaciéon que se de-
sea alcanzar en un futuro dentro del mercado
interno, en este caso especifico, se planifique la
toma de decisiones y se oriente el proceso de
desarrollo de una organizacion.

En pocas palabras, se puede definir una estrate-
gia como un patréon o plan que integra las prin-
Cipales metas y politicas de una organizacion vy,
a la vez, establece la secuencia coherente de las
acciones por realizarse. Asimismo, una estrategia
adecuadamente formulada ayuda a poner orden
y asignar, con base tanto en sus atributos como
en sus deficiencias internas, los recursos de una
organizacion, con el fin de lograr una situacién
viable y original; asi como anticipar los posibles
cambios en el entorno. Estas estrategias deben
contar con objetivos y tacticas, los cuales justi-



fiquen cada una de las actividades que se reali-
zardn y se basen en los objetivos empresariales.

Todas las estrategias de comunicacion que se
planteen deben evitar un ciclo de comunicacion
pasivo y lineal; muy por el contrario, se deben im-
plementar mecanismos en los cuales la realimen-
tacion, por parte de todos los factores que inter-
vienen en este proceso, sea continua y pro-activa.

Se debe planear también, procedimientos y ac-
tividades que aumenten la comunicacion y la si-
nergia entre los departamentos, especialmente
para generar conciencia de que las labores de
cada colaborador en una organizacion, unida a
las funciones departamentales, apoyan y forman
parte del éxito de la misma a nivel interno y ex-
terno, tanto nacional como internacional.

Para que una estrategia sea efectivay sometida a
constantes mejoras, es indeclinable realizar eva-
luaciones, por lo menos cada seis meses al prin-
Cipio, para corroborar si los objetivos propuestos
se estan cumpliendo o si es necesario replantear
la estrategia y actividades utilizadas.

Antes de plantear una estrategia, el Departa-
mento de Recursos Humanos debe elaborar
en conjunto sus propios principios y valores,
basados en los de la organizacion, los cuales
respeten y guien cualquier decision o plan de
accion e implique un pardmetro para una futura
sanciéon por incumplimiento. En otras palabras,
es poner las reglas del juego; asimismo, ayuda a
que los mismos colaboradores decidan si hacen
suyos estos ideales o, por el contrario, de forma
voluntaria se apartan del departamento y por
ende de la organizacion.

La definicion de los publicos de interés

Es necesario que la comunicacion interna con-
temple la delimitacion de los segmentos de pro-
mocion, divulgacion y comunicacion para realizar
un trabajo mas eficiente de los recursos disponi-
bles y obtener mayor efectividad; asimismo, esta
segmentacion, segun Lamb (1998), debe basarse
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en los criterios de rentabilidad, posibilidad de me-
dicion, accesibilidad y capacidad de respuesta.

Con el fin de lograr lo anterior, se debe realizar
estudios del mercado interno los cuales iden-
tifiquen con mayor precision cuadles son las ca-
racteristicas de cada segmento; pues la comu-
nicacion al ser un proceso de interaccion social,
debe reconocer la influencia ejercida por las per-
sonalidades v las relaciones reciprocas de quie-
nes se estdn comunicando entre si. Por esta ra-
zén, para que los mensajes reciban una adecua-
da interpretacion, los participantes deben tener
alguin conocimiento sobre lo que se comunica,
los simbolos y lenguajes conocidos y utilizados
por nuestro segmento (semidtica y pragmatica).

Todo lo anterior lleva a la consideracion de que
las personas no son nunca un receptor pasivo
de las informaciones, instrucciones, érdenes y
otros que se les transmite, pues un mismo men-
saje puede tener significados y respuestas dife-
rentes por parte de un mismo receptor.

Los objetivos departamentales
y los de Recursos Humanos

Todos los departamentos deben contar con ob-
jetivos que orienten los propdsitos perseguidos
y limiten todas las acciones que se realizan, asf
como la utilizacién de los recursos disponibles.
Estos objetivos deben ser lo mas claros y especi-
ficos posibles para evitar ambigUedades.

Es preciso que Recursos Humanos trabaje en la
elaboracion de un organigrama donde no solo
se evidencie graficamente la estructura organi-
zativa de la empresa o las unidades de negocio
que la conforman, asi como sus relaciones y cla-
sificacion de las funciones; sino que ademas, in-
dependientemente del tipo de organigrama, se
represente las actividades interrelacionadas en
las diferentes areas de la empresa, competencias
de cada uno delos roles y las empresas externas
que brinden algun tipo de asesorfa. Ademas, se
recomienda realizar organigramas departamen-
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tales en los cuales se detallen las relaciones, acti-
vidades y obligaciones de cada uno de ellos.

Las evaluaciones de desempeio

En el caso de las evaluaciones de desempefo?,
es necesario mapear el proceso y elaborar un
procedimiento claro de ejecucién; pues este
proceso, como se menciona en El Manual del
Director de Recursos Humanos de Ernst & Young
Consultores (2010), contribuye a los procesos de
comunicacion interna al permitir que el evalua-
dor y el evaluado intercambien impresiones so-
bre como la empresa percibe el aporte del eva-
luado, las directrices y lo que se espera que este
ultimo realice durante un plazo definido.

A continuacion, Ernst y Young Consultores esbo-
zan claramente los beneficios que tienen cada
uno de los implicados durante el proceso v la
garantia de la organizacion de asegurarse una
gestion eficaz del rendimiento de las personas;
por otra parte, se observard claramente cémo
los procesos de didlogo durante la ejecucion de
las evaluaciones de los desempefos es evidente
en casi todas sus etapas.

Ala organizacidn
- Establecer un estilo de direccion comun.

- Clarificar la importancia y significado de los
puestos de trabajo.

- Estimular a las personas para que consigan
mejores resultados.

- Valorar objetivamente las contribuciones in-
dividuales.

2. Las evaluaciones de desempefio, en la actualidad, se han con-
vertido en un proceso estructural y sistematico que pretende
no solo identificar y medir el rendimiento de las personas que
forman parte de la organizacion, sino también, desarrollar sus
competencias, reforzar su desempeno y distribuir recompen-
sas. Por otra parte, el éxito de una empresa consiste en la ca-
pacidad para gestionar el desempefio de sus colaboradores y
asegurarse que sus medidas sean consistentes con las necesi-
dades de la organizacién.
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-+ Identificar el grado de adecuacién de las
personas a los puestos y optimizar las capa-
cidades personales.

+  Mejorar el rigor y la equidad de las decisio-
nes que afectan a la gestiéon de los recursos
humanos.

A los evaluadores

- Fomentar la comunicacién y cooperacion
con el evaluado.

- Dar sentido a la actividad de los evaluados
dentro de la organizacion, dandoles a cono-
cer sus puntos fuertes y sus dreas de mejora.

- Dar informaciéon a los colaboradores sobre
las prioridades y pautas para el desarrollo de
su trabajo.

- Reforzar la sensacién de equidad gracias al
reconocimiento de los esfuerzos personales.

-+ Potenciar los conocimientos y las relaciones
interpersonales con sus colaboradores.

A los evaluados

«  Desarrollar la comunicacion y el conoci-
miento con su superior inmediato.

- Tener informacién sobre cémo es percibida
su actuacion profesional.

- Definir, con su evaluador, planes de accién
para mejorar su competencia profesional.

- Conocer los pardmetros por los cuales va a
ser valorada su actividad laboral.

Por otra parte, es necesario estudiar muy bien las
competencias que se evaluardn de cada colabo-
rador en relacién con el departamento donde
trabaje, estas pueden ser cualitativas o cuanti-
tativas. Asimismo, se deberd concientizar a los
jefesy supervisores sobre la presencia ineludible
de objetividad e imparcialidad durante todo el
proceso y es necesario que, antes de aplicar las
evaluaciones, Recursos Humanos o el departa-
mento que se encargue de su ejecucion se re-
Una con las personas evaluadoras para estanda-



rizar los parametros, aclarar las dudas, repasar el
procedimiento general y capacitarlos.

De igual forma, el departamento a cargo de eje-
cutar este proceso deberd cumplir con 4 fases
necesarias en su implementacion, como propo-
ne Ernst & Young Consultores: una primera fase
de disefio donde se marquen los objetivos que
se desean consequir, la definicién de los destina-
tarios y la elecciéon del enfoque, los criterios me-
todoldgicos y el cuestionario que se usard. Una
segunda fase de implantacién donde se planee
la estrategia de ejecucion y se dé la formacion
de los participantes.

La tercera fase se trata de la ejecucion y las en-
trevistas de evaluacion; por Ultimo, la cuarta fase
consiste en la aplicacion de los mecanismos de
sistema, en otras palabras, es la fase donde se
mantiene actualizado el proceso y se introdu-
cen los cambios y mejoras dadas por los invo-
lucrados, con el fin de garantizar el control y el
seguimiento del proceso.

Asimismo, es importante conocer cudl va a ser la
finalidad de las evaluaciones de desempeno; es
decir, si seran para evaluar a las personas donde
se centraliza en valorar al individuo, su persona-
lidad, comportamiento e incluso sus actitudes o
una evaluacion de resultados donde se valorara
la consecucion de las funciones desarrolladas por
los evaluados a través de los logros alcanzados y
hechos constatables. Para finalizar, se presenta la
evaluacion mixta que mezcla las dos anteriores:
la evaluacion de la personas y de los resultados.

Igualmente, es indispensable determinar el tipo de
método que se utilizard en la implementacién de
las evaluaciones de desempefio para garantizarnos
una claridad en los criterios y en el instrumento.
Los métodos de evaluacion propuestos por Ernst
& Young Consultores pueden ser por objetivos, es-
cala, acontecimientos significativos y abierta.

Respecto a los evaluadores, actualmente, se es-
tdn combinando otras fuentes de realimenta-
cion de desemperfio como las evaluaciones de
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companferos, subordinados, clientes internos y
externos, el propio evaluado y el superior inme-
diato; lo anterior por el sesgo que podria existir
en las opiniones y percepciones de una sola per-
sona evaluadora.

En cuanto a los indicadores de desempeno, las
evaluaciones se suelen basar en los rasgos y ca-
racteristicas o resultados alcanzados por el eva-
luado. En el primer caso, este tipo de indicadores
resulta bastante Util para fines de desarrollo, pero
puede ser relativamente facil obtener una califi-
cacion errdnea por su caracter subjetivo y su utili-
dad puede ser limitada solamente al control.

En el caso de los resultados alcanzados, aunque
estos podrian ser considerados mejores medi-
das de desemperio por su objetividad, también,
presentan algunas limitaciones; pues no solo
dependen de la labor del evaluado, sino de otras
personas, por lo que poner énfasis solamente en
estos indicadores podria llevar a ignorar los me-
dios y procesos a través de los cuales se obtie-
nen tales resultados.

El proceso de capacitaciones

Benavides y Escriba (2001) proponen un con-
cepto de empresas que aprenden y generan co-
nocimiento a través de la comunicacion interna
y socializacién de los grupos humanos; donde
los directivos y mandos medios integran los re-
cursos humanos, prestan atencion a las dindmi-
cas interpersonales y orientan el trabajo hacia la
colaboracion.

Para crear un ambiente de colaboracioén, los di-
rectivos, jefaturas o supervisores deben fomen-
tar las relaciones de los miembros con la finali-
dad de generar confianza mutua, ayuda, indul-
gencia y coraje; ademas, libertad de satisfacer
sus necesidades y aspiraciones.

Las organizaciones, para cumplir lo anterior, de-
ben presentar planes de capacitaciones hacia
todos sus colaboradores vy las jefaturas quienes
deben comprometerse a efectuar estos planes;
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pues esto no solo organizaria el proceso de ca-
pacitaciones, sino también, permitiria reforzar
las areas débiles expuestas en las evaluaciones
de desempeno. Por otra parte, el presupues-
to podria ser mejor distribuido y de forma maés
equitativa, dando igualdad de oportunidades
sin ejercer ninguna discriminacion. Ademas,
se debe crear un procedimiento que dé segui-
miento y evalle las capacitaciones.

Estos planes de capacitaciones formales e infor-
males de las organizaciones son un conjunto de
procesos organizados y dirigidos a complemen-
tar y prolongar la educacion inicial mediante la
generacion de conocimientos, el desarrollo de
habilidades y el cambio de actitudes, con el fin
de incrementar la capacidad individual y colecti-
va para contribuir al cumplimiento de la misién
institucional, a la mejor prestacién de servicios a
la comunidad, al eficaz desempeno del cargo y al
desarrollo personal integral.

Las capacitaciones formales externas deben es-
cogerse de acuerdo con las necesidades de las
personas y deben concordar con la estrategia de
comunicacion interna previamente elaborada.
Lo anterior tiene como finalidad, organizar cada
toma de decision y que cada una de las piezas de
ese plan cumplan con objetivos especificos, me-
tas e indicadores, los cuales puedan ser evaluados
en un tiempo determinado. En otras palabras, si
las organizaciones siguen tomando decisiones o
medidas correctivas aisladas, no se van a solucio-
nar los problemas de una forma integral; por el
contrario, se lograran soluciones temporales que
pueden agravar aun mas los problemas.

Las capacitaciones internas deben ser planeadas
y organizadas, utilizando técnicas pedagdgicas
que permitan no solo la aprehension del cono-
cimiento, sino la dindmica, efectividad y disfrute
de los temas.

Por otra parte, los capacitadores deben ser entre-
nados para evitar problemas de diccién, postura,
dominio del tema, utilizaciéon de un vocabulario
irrespetuoso u ofensivo y usos inadecuados de
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otros elementos de comunicacion averbales y
audiovisuales; asi como para ensefarles a ser
facilitadores del conocimiento, buenos gufas
de trabajo (no capataces), humildes (no creerse
superiores a nadie por lo que saben o por la po-
sicion ejercida), capaces de crear un ambiente
de trabajo en equipo y buena sinergia entre los
companeros, respeto a las preguntas, opiniones
y sugerencias de los demas y transmitir todo
esto a cada uno de los asistentes.

Mecanismos de motivacion

Referente al tema de la motivacién, es importan-
te recalcar que una organizacion no es mas que
un conjunto de personas quienes intentan llevar
a cabo la mision y los objetivos por los cuales fue
creada. Ahora bien, para que las personas se iden-
tifiquen con la organizacion, esta debe permitir-
les satisfacer sus necesidades y deseos, es decir,
permitirles alcanzar sus propias metas y fines. La
tarea del directivo es conseguir dicha identifica-
cion, proceso nada facil pero no imposible, pues
todos contribuyen a la realizacion de algo en fun-
cion de los alicientes que se les ofrecen.

Aqui es importante subrayar que los alicientes
no se refieren solo a cosas materiales, sino tam-
bién, a las posibilidades de superacién y al sen-
timiento de ser un factor clave en el funciona-
miento de la organizacion, entre otros.

Por otra parte, no solo la falta de reconocimien-
tos son desencadenantes de una insatisfaccion
o desmotivacion, otras razones que pueden
causar este sentimiento y que fueron expuestas
por Rojas (2009) son:

- La poca ausencia de objetivos claros, preci-
sos y acordes con las aptitudes de los cola-
boradores, los cuales orienten las labores y
motiven la realizacién de esfuerzos por al-
canzarlos.

- Las pocas acciones que se ejecutan para
involucrar a los colaborados en las planea-
ciones de procesos y recompensas, activida-



des, tomas de decisiones, cambios, procesos
de mejora, entre otros.

La poca concientizacion que se da sobre la
importancia de cada uno de los puestos de
la empresa y el reconocimiento a las perso-
nas que realizan estos trabajos.

Reuniones improductivas; pues si los co-
laboradores se ven obligados a participar,
no se escuchan sus comentarios, no se da
seguimiento a los acuerdos efectuados o se
utilizan para hablar sobre temas ajenos al
trabajo y los cuales, en muchos casos, son
ofensivos y denigrantes, no se puede es-
perar que los colaboradores participen de
forma voluntaria y con el mayor optimismo.
Ademas, la efectividad y los objetivos de
este tipo de actividades se invalidan.

La falta de seguimiento entre los colabora-
dores y los departamentos evidencia la au-
sencia de ayudar al mejoramiento y a hacer
mas eficientes muchos de los procesos exis-
tentes, muestran que los acuerdos son pura
“habladuria™y demuestran poco interés por
escuchar, retroalimentar, dar oportunidades a
los colaboradores y resolver sus dificultades.

No escuchar, responder de forma clara y se-
ria o dar seguimiento a las dudas, comen-
tarios o sugerencias hechas por los colabo-
radores aniquila la creatividad, las ganas de
opinar y provoca incertidumbre.

La falta de comunicaciones formales, pues
los colaboradores sienten que no confian en
ellos y son invisibilizados ante los cambios y
tomas de decisiones.

Término suministrado en una encuesta realizada a los cola-
bores de Amanco; el cual se puede encontrar en el trabajo
de investigacion Diagnostico del estado situacional de los
procesos de comunicacién interna ejecutados por el De-
partamento de Recursos Humanos de Amanco Costa Rica,
durante el | semestre de 2006 y Il semestre de 2007.
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- La competencia interna “entre unos contra
otros”™ no genera buenas dinamicas de tra-
bajo en equipo y provoca ambientes tensos;
poco involucramiento en el trabajo, lo cual
se refleja en bajos niveles de productividad;
poca efectividad del tiempo laboral; desapro-
vechamiento y mal uso de los recursos dis-
ponibles; las metas organizacionales se tra-
ducen en metas individuales; desaparece la
cooperacion y el compaferismo y bajan los
niveles de confianza, lealtad y credibilidad; asi
como el respeto entre los colaboradores.

- Sinose ofrece el suficiente tiempo, informa-
cion, formacién, apoyo, asistencia, medios
materiales o la autoridad necesaria para rea-
lizar labores, se le resta importancia al traba-
joyalas personas quienes lo ejecutan.

- La falta de respeto a las diferencias de los
colaboradores generan ambientes de discri-
minacion racial, de género, sexualidad y cla-
sismo, los cuales quebrantan los derechos
humanos e irrumpen los valores empresa-
riales; asi como evidencia un doble discurso
o una doble moral que oscurece y confunde
los mensajes.

Reconocimientos

Uno de los medios mas efectivos para motivar
el trabajo en equipo son las recompensas. En el
caso de los reconocimientos, estos no solo de-
ben ser seguidos y congruentes con el actuar de
los jefes o supervisores durante el desarrollo de
sus labores cotidianas, sino también, deben ser
oportunos y sinceros.

Pascarella (1998), menciona algunos aspectos
que se deben tomar en cuenta a la hora de rea-
lizar recompensas:

5. Término suministrado en una encuesta realizada a los cola-
bores de Amanco.
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Los reconocimientos no necesariamente
tienen que ser monetarios, pueden ser con
placas, pequenos regalos, viajes de vacacio-
nes y cenas con altos directivos de la em-
presa. Sin embargo, después de un tiempo
de recompensar con gorras, camisetas, Cir-
culares, entre otras y ahorrarle a la empresa
$100.000 las personas piensan “ya le he aho-
rrado dos millones de ddlares a la empresa,
creo que va siendo hora de participar en los
ahorros financieros”.

Cualquier tipo de reconocimiento se debe ha-
cer con sinceridad, con un sentimiento verda-
dero de proximidad hacia los receptores.

Si- los reconocimientos son grupales, se
debe asegurar que a todos los miembros del
equipo les guste la actividad que se tiene
planeada, por eso, serfa importante realizar
alguna investigacion sobre los gustos y ori-
genes de las personas a las cuales se recom-
pensaradn; ademas, serfa una buena opcién
que algun directivo actuara como anfitrion.

El momento vy el lugar, también, es impor-
tante a la hora de conceder un reconoci-
miento, pues si se ofrece el reconocimiento
adecuado, pero dos meses después no ten-
dra resultado. Tompkins (citado en Pascare-
lla (1998)) menciona “Tenemos que ofrecer
a las personas el reconocimiento de forma
que consideren que es oportunoy debemos
asegurarnos de que no solo lo hacemos en
publico (...) En primer lugar tenemos que
ofrecerle el reconocimiento en privado, des-
pués, en publico” (p.65).

Se debe saber qué tipo de cultura es la del
pais (por ejemplo, individualista) y qué tipo
de cultura se quiere instaurar en la empresa,
antes de definir si las recompensas se reali-
zaran de forma individual o grupal.

Darle autonomia a cada equipo de trabajo
para que defina de qué forma van a alcanzar
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los objetivos y sugerir o determinar como
van a distribuir el reconocimiento dentro de
sus miembros y otros colaboradores.

Los canales de comunicacion

En todas las estructuras organizacionales, el tra-
bajo se fragmenta en diferentes tareas para lue-
go coordinarlas entre sf, es por ello que la comu-
nicacion entre los distintos niveles jerarquicos
es indispensable para garantizar la efectividad y
eficiencia de los procesos laborales.

Generalmente, las organizaciones trabajan con
una dindmica comunicacional vertical descen-
dente, donde los niveles jerarquicos mas altos
van comunicando en forma de cascada a todos
los colaboradores las informaciones de la organi-
zacion que se desean dar a conocer. Con respec-
to a la efectividad del proceso de comunicacién
en cascada®, antes de iniciar una campana de
concientizacion a los jefes y supervisores sobre
la importancia de comunicar por vias formales
todo lo referente a informaciones corporativas,
primero que nada este concepto tiene que ser
adoptado, entendido y practicado por las altas
gerencias regionales y nacionales para poder re-
flectarse hacia los demas niveles jerarquicos.

Es importante destacar, antes de realizar apre-
Ciaciones mas precisas, como cada canal de
comunicacion debe responder a objetivos pre-
viamente planteados y estudiados y estos a su
vez deben concordar con la estrategia de comu-
nicacion interna, si no es asi, cualquier cambio
que se realice sera simplemente maquillar el
verdadero problema de comunicacion existente
y se seguira trabajando de la misma forma sin
efectuar cambios profundos.

6. Este es uno de los procesos de comunicacion mas utilizados
en las organizaciones, el cual consiste en que las comunica-
ciones formales se van dando desde los niveles jerarquicos
mas altos hacia los mas bajos. En otras palabras, los geren-
tes, jefes y supervisores son los encargados de comunicar las
informaciones oficiales generados por las figuras jerarquicas
de mayor rango al resto de la organizacion.



Cada uno de los canales debe responder a las
necesidades de un publico especifico, pues la
comunicacion es un proceso de interaccion
social, el cual lleva directamente a reconocer la
influencia que tienen en este proceso las perso-
nalidades y relaciones reciprocas de quienes se
estan comunicando entre si.

Se debe evaluar y valorar los mensajes que se
generan para que no se mal interpreten. Es im-
portante tener en cuenta que los mensajes de-
ben ser claros, concisos y sencillos y se deben
evitar mensajes masivos, pues no todas las per-
sonas lo van a percibir de la misma forma.

Entre los canales de comunicacion mas frecuen-
tes que encontramos en una organizacion se en-
cuentran las pizarras informativas, los buzones
de sugerencias, las sefalizaciones, los periédicos
internos, las revistas y los correos electrénicos.

En el caso de las pizarras, estas se utilizan para
pegar cualquier tipo de comunicaciones refe-
rente a horarios, servicio médicos, comunica-
dos hacia los colaboradores, nuevos productos,
consignas de seguridad, campanas publicitarias,
acciones sociales de la empresa, anuncios, men-
sajes, fechas especiales, entre otras. Las ventajas
de este medio son: la facilidad de ejecucion, lo
poco costoso y la flexibilidad de difundir cual-
quier tipo de comunicados.

Las desventajas son: poseen poca argumenta-
cién, necesitan un mantenimiento constante,
el nimero de mensajes deben ser limitado, no
pueden haber muchas pizarras porque puede
decrecer la atencién de los publicos interesados,
el disefio debe ser bastante atractivo, dirigirlas
hacia un publico de interés especifico previa-
mente estudiado, no se deben sobrecargar de
informaciones, tienen que tener un objetivo
que oriente su finalidad y que sea acorde con
la estrategia de comunicacion de la empresa, se
debe saber cémo emplear los diferentes tipos
de discurso, debe haber una persona encargada
de ella, no es interactiva, entre otros.
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Los buzones de sugerencias permiten a los cola-
boradores emitir sus opiniones y sugerencias en
cuanto al mejoramiento de la calidad, productivi-
dad, equipamiento, métodos, plazos, condiciones
de trabajo, entre otros. Este medio promueve la
iniciativa. Es aconsejable enmarcar el procedi-
miento para evitar que los buzones de sugerencia
se conviertan en buzones de reclamaciones. Para
que este medio sea crefble, es necesario garan-
tizar la recepcion de las sugerencias, examinarlas
y contestarlas; no obstante, se debe guardar la
confidencialidad del caso, pues en algunas situa-
ciones se ha dado una acecho (“caceria de brujas”)
con la finalidad de hallar al“culpable”de haber uti-
lizado su derecho de hablary quejarse.

Las ventajas de las sefializaciones son: consignan
la aprobacion del espacio, designan roles (presi-
dente, directivos, entre otros) y fijan funciones.
Rotular una sala con el nombre comun de un
género de tareas (contabilidad, departamento
de mercadeo, entre otros) denota una percep-
cién de la estructura interna de la organizacion,
rotular espacios por su dedicacién a actividades
induce la legitimaciéon de estas en la vida de la
empresa y consigna la privatizacion de los espa-
cios al colocarlos en las puertas.

Ademas, el dispositivo de las sefializaciones es
una plataforma de la comunicaciéon interna, la
cual suele ajustarse a los principios fundamen-
tales de: respeto a la imagen grafica del ma-
nual corporativo y mejorar el orden fijado por
la estructura de la propia organizacion, tanto
para facilitar el acceso y la circulacién espacial,
como para fijar la percepcion y desempefio de
las actividades. Por otra parte, muchas de las ro-
tulaciones ayudan a consolidar la identidad de
la empresa a través del nombre, misién, valores,
principios, colores, logo, entre otros ante los pu-
blicos internos y externos que visiten laempresa.
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Las reuniones’ son uno de los medios mas utiliza-
dos por los jefes inmediatos para comunicary su-
pervisar las actividades de sus subalternos; por lo
tanto, a continuacion se enumeran algunas con-
sideraciones Utiles que se deben tomar en cuenta
cuando se planea este tipo de actividades:

+ Antes de planear una reuniéon es importan-
te asegurarse si en realidad se debe realizar,
pues en algunas circunstancias basta con en-
viar un correo electronico, entablar una con-
versacion informal o cualquier otro medio.

- Silareunién se considera necesaria, se debe
planear una agenda que responda a obje-
tivos especificos, lo cual ayudaréd a cristali-
zar el (los) proposito(s) de la reunién en la
mente de los participantes y la forma con la
cual se logrardn estos objetivos. Esta agen-
da debe incluir la lista de los topicos que
se examinaran, los tiempos asignados para
discutir cada uno, cuando se inicia y finaliza
la reunion, la ubicacion, la lista de los partici-
pantes y lo esperado de cada quien.

- La agenda se debera entregar a los partici-
pantes con bastante antelacion para que
ellos la conozcan y se puedan preparar con
documentos, analisis e informaciones de los
temas examinados y obtener mayor prove-
choy realimentacion de la actividad.

- Esnecesario asegurarse de designar los tiem-
pos suficientes para cada tema, segun su na-
turaleza, y tomar en cuenta la disponibilidad
y los periodos de atencién de los asistentes;
en el caso de que la reunion sea extensa, se
debe programar recesos o actividades.

- En cada una de las reuniones se debe ela-
borar una minuta donde, por lo menos, se

7. Las reuniones son actividades sistémicas de gran importan-
cia desarrolladas por grupos y equipos para resolver pro-
blemas y tomar decisiones, los cuales permitan alcanzar las
metas de la organizacion en forma efectiva. Igualmente, son
consideradas como un instrumento de comunicacion que
propicia una dindmica horizontal.
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escriban los acuerdos o decisiones tomados
por los participantes y listas de actividades
pendientes con sus respectivos responsables
para darles seguimiento. Ademas, serfa con-
veniente preparar un informe o resumen de
la minuta para los asistentes y asi ellos podran
llevar un control individual de lo tratado.

El lugar donde se realiza la reunién debe
contar con asientos cémodos, ventilacion,
buena acustica, iluminacién, sonido, buena
distribucién de los asistentes, entre otros.

La persona que lidera la reunion sugiere
nuevas ideas, presenta problemas, enuncia
actividades, mantiene la atencién de los
participantes en el tema, recuerda el propé-
sito de la reunién y de sus roles, se asegura
de que todos los asistentes comprendan lo
dicho y hecho durante la reunién, respeta
los sentimientos de la gente, reconoce las
contribuciones constructivas, identifica las
necesidades de las personas, toma algun
tiempo para decir y escuchar historias, tra-
baja por consenso, promueve la participa-
cion de todos los miembros del grupo, des-
alienta las conversaciones privadas que se
salen de los topicos de la reunidn, mantiene
al grupo informado de dénde se encuen-
tran en el proceso a través de resiumenes
periédicos de los puntos claves y averigua
si estan de acuerdo, responde las preguntas
de los participantes, utiliza un lenguaje ade-
cuado, respeta las diferencias de credo, raza,
nacionalidad, sexuales, de género y educati-
vas y domina el (los) tema(s) tratado(s).

Es importante resaltar que los medios au-
diovisuales son una ayuda y no fines en si
mismos, es decir, el éxito de la reunion no de-
pende de estos, sino del facilitador o guia y la
utilizacion que él o ella haga de estos medios.

Igualmente debe tener una buena diccion,
postura, buen uso del lenguaje corporal,
ideas concretas y sencillas, buena presen-
tacion, no usar perfumes o colonias fuertes



que distraigan o produzcan repulsion a los
asistentes, buenos modales de cortesia, res-
peto en el uso de los tratamientos persona-
les, buen aliento, entre otros.

Otro de los principales dispositivos de comuni-
cacion y de mayor utilizacion son los periédicos
internos. Su periodicidad varia de acuerdo con el
volumen de la informacion, el presupuesto vy la
composiciéon del equipo de redaccion. Los tres
grandes objetivos del periddico o revista es in-
formar sobre las politicas gerenciales, resultados,
actividades econdmicas, reglamentos, clientes,
proveedores, entre otros, de la empresa; motivar
resaltando las experiencias positivas realizadas
en la empresay, por Ultimo, integrar tratando de
desarrollar el sentimiento de pertenencia, crear
lazos de solidaridad entre los miembros, favore-
cer un didlogo fluido, luchar contra la polariza-
cién de los departamentos, ofrecer informacio-
nes sobre métodos de trabajo, informaciones
personales, pequefos anuncios. Ademas, es
importante que la identidad visual del periddico
coincida con la identidad de la organizacién.

El correo electrénico es otro de los medios mas
empleados por todos los miembros de una or-
ganizacion. Entre las ventajas de este medio se
pueden mencionar: versatilidad en los tipos de
informaciones; rapidez de las informaciones,
pues los mensajes se transmiten en tiempo real;
interactividad; multidifusion, es decir, puede
transmitir el mismo mensaje a varias personas;
confidencialidad, ya que, cada persona tiene
su propia clave para accesar a los buzones de
correos; permite la comunicacion ascendente,
descendentes, horizontal y transversal y ahorra
papel, largas conversaciones telefénicas, tiempo,
entre otros. Dentro de las desventajas podemos
mencionar: disposicién a la lectura, no pueden
ser mensajes extensos y, en la actualidad, se da
una saturacion de su uso; por lo tanto, las perso-
nas no leen todos sus correos.

En el caso de la resolucidn de conflictos, la con-
fidencialidad y la imparcialidad deben ser dos
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de los pilares indiscutibles que debe poseer la(s)
persona(s) que se dedique(n) a esto. En otras
palabras, es urgente que todo departamento
revise sus politicas, adopte estos principios e in-
troduzca las correcciones necesarias para garan-
tizar la credibilidad e instituir una imagen solida
y confiable.

Para gestionar de forma constructiva los conflic-
tos, se debe tomar en cuenta algunos aspectos
como:

a) Habilidad para iniciar un debate.

b) Escoger un lenguaje conciso y evitar térmi-
nos vagos o generales.

¢) Escuchar eficazmente.

d) Reconocer las necesidades y tener la capaci-
dad de tomar decisiones.

e) Saber aprender de los demas, sin pensar
que yo lo sé todo.

f)  Buscar lugares neutrales.
g) Ser objetivo e imparcial.

h) Asegurarse de cumplir con la confidenciali-
dad requerida para este tipo de casos.

El procedimiento de supervision

El papel del lider de un grupo es fundamental
para influir sobre el comportamiento de sus
miembros, transformando su conducta y poten-
ciando la creacién de nuevas capacidades. En
otras palabras, se necesita de un lider transfor-
mador capaz de despertar y hacer conscientes
a los miembros del equipo de sus posibilidades
y capacidades de generar conocimiento organi-
zativo; asi como de orientar el liderazgo hacia la
informacion, comunicacion y participacion y no
solo hacia las tareas.

Con esta nueva conceptualizacion de los mandos
intermedios, jefaturas y directivos, las organiza-
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ciones deben tender a ser mas agiles, con lineas
de comunicacion cortas y capaces de responder
alos cambios del entorno, a la vez que se conoce
la situacion de la empresa y sus necesidades.

El lider debe realizar planes de ensefianza a los
mandos medios y gerentes sobre la importancia
de motivary cémo lograr un trabajo en equipo efi-
ciente, basados en técnicas pedagdgicas, las cua-
les permitan respetar todas las formas de aprender
y conocer como estimular mejor al personal. Por
otra parte, debe obtener y mantener la confiden-
cialidad, lograr una comunicaciéon asertiva, saber
escuchar las sugerencias y comentarios, conocer
como evacuar una duda, saber como corregir los
errores y ayudar a mejorar las debilidades.

Todo esto implica efectuar una valoracién de las
situaciones reales, planear y ejecutar una serie
de directrices que ayuden a mejorar estas situa-
ciones segun las necesidades de las personas,
sin que esto implique grandes derroches de di-
nero, mas bien un buen trabajo en equipo entre
el Departamento de Recursos Humanos y la per-
sona a cargo de la comunicacion interna.

Es imprescindible hacer un diagrama de los man-
dos de poder dentro de cada departamento para
conocer los roles, competencias y delimitaciones de
cada jefe o supervisor, sus debilidades y fortalezas e
influencias en el mejoramiento de cada proceso.

Se debe realizar una evaluacion sobre la super-
vision, comunicacion y otras destrezas y compe-
tencias de todos los jefes y supervisores, con el fin
de crear un cuadro comparativo de cada uno de
ellos y conocer sus fortalezas y debilidades para,
con base en eso, planear una serie de capacita-
ciones y llevar un control, el cual se asegure que
cada jefe va a poner en practica los recursos brin-
dados por la empresa para mejorar su trabajo.

Estas evaluaciones de desempefio de los jefes
y supervisores las puede aplicar Recursos Hu-
manos dentro de un marco inquebrantable de
objetividad, imparcialidad, confidencialidad vy
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confianza para obtener la mayor cantidad de in-
formacion.

Las dindamicas comunicacionales
de todos los departamentos
de la organizacion

Como uno de los problema comunes en las
organizaciones son las dificultades de comuni-
cacion existentes entre cada uno de los depar-
tamentos, se recomienda elaborar una lista de
necesidades comunicacionales de cada uno de
ellos, en especifico de cada cargo laboral, de
quién necesita ese tipo de informacién, cuando
y por cudles vias.

Lo anterior se puede analizar de una mejor for-
ma a través de los mapas o diagramas de flujo,
pues por medio del diagrama se detalla lo que
ocurre en cada etapa del proceso y es posible
caracterizar cuédndo y quién toma las decisio-
nes; mientras tanto, el mapa permite analizar
facilmente los flujos y contraflujos e integra los
diagramas de flujos de comunicacion.

Se deben realizar diagnosticos por departamen-
to que habiliten conocer los hechos claves de la
realidad interna y externa sobres los cuales se
quiere planificar. Ademaés, permite evaluar las
posibles tendencias o comportamientos futuros
de los hechos que se van a decidir, es decir, fa-
culta la construccion de un escenario.

Para conocer verazmente si los departamentos tra-
bajan o no con objetivos estratégicos a corto, me-
diano o largo plazo, se debe realizar una especie de
auditaje, donde todos los departamentos mues-
tren cudles son los lineamientos, metas o indicado-
res bajo los cuales se trabaja y estandarizarlos.

Generar espacios de convivencia en la empresa
(semana de la salud, festivales, partidos, actividades
artisticas, entre otros), los cuales no sean costosos,
pero que si busquen objetivos especificos como:
union de grupo, motivacion, mejorar la calidad de
vida de los participantes a través de actividades



educativas para ellos y sus familias, y que fomen-
ten la tolerancia y el respeto hacia las diferencias
de credos religiosos, nacionalidades y de género.

CONCLUSIONES

La comunicacion interna debe ser entendida
como procesos sistémicos, multidireccionales,
eficientes, eficaces y coherentes, donde se analice
a los diferentes publicos internos que tiene la or-
ganizacion y ayude a determinar las necesidades
y potencialidades de estos, con la finalidad de di-
reccionar las estrategias planteadas. Esta no pue-
de ser entendida solo como canales o medios de
comunicacion, por ejemplo: los buzones de su-
gerencias, pizarras informativas, correos electréoni-
Cos, cartas, memorandos, reuniones, entre otros.

Ademas, permite que todos los colaboradores
conozcan la organizaciéon para la cual trabajan,
las funciones que deben desarrollar y las fun-
ciones de sus companeros, son conscientes de
la importancia de estas para poder cumplir con
las metas organizacionales, tiene bien definidas
sus responsabilidades, roles, organiza el trabajo
y permite integrar a todas las personas fortale-
ciendo la cultura organizacional y el sentido de
pertenencia a una comunidad. Por otra parte,
las organizaciones deben generar lideres capa-
ces de escuchar y generar respeto entre todos
los colaboradores para evitar el abuso del po-
der, las competencias no sanas, represalias por
opiniones externadas, falta de seguimiento a las
decisiones, discriminaciéon de algun tipo, acoso
sexual y laboral, entre otros muchos.

Para ello, es importante definir y conocer cudles
son los procesos de comunicacion interna eje-
cutados en las organizaciones, esto puede darse
a través de los mapeos y diagramas de flujo. En
los primeros, se pueden determinar todas las ac-
tividades que conforman cada proceso, quienes
son los responsables de ejecutarlo y analizarlos
para maximizar todos los recursos disponibles.
Los diagramas de flujo, por otra parte, visuali-
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zan de una forma coherente la estructura de los
procesos que representan el funcionamiento de
la organizacion; asimismo, permiten generar un
sistema de indicadores para evaluar la eficacia y
la eficiencia de los procesos, tanto desde el pun-
to de vista interno (indicadores de rendimiento)
como externo (indicadores de percepcion).

De igual forma, los diagramas y los mapeos per-
miten analizar los procesos y mantener una me-
jora continua de ellos, con el fin de mantener un
sistema de gestion de la calidad, como se expre-
sa en las normas ISO, donde se pide:

a) identificar los procesos necesarios para el
sistema de gestion de la calidad y su aplica-
Cion a través de la organizacion;

b) determinar la secuencia e interaccion de es-
tos procesos;

C) determinar los criterios y métodos necesarios
para asegurarse de que tanto la operacion
como el control de los procesos sean eficaces;

d) asegurarse de la disponibilidad de recursos e
informacién necesarios para apoyar la opera-
cion y el seguimiento de estos procesos;

e) realizar el seguimiento, la mediciony el ana-
lisis de estos procesos; e

f) implementar las acciones necesarias para
alcanzar los resultados planificados y la me-
jora continua de estos procesost.

Es por ello, que se recomienda la gestion por
procesos en una organizacion, pues no solo es
necesario identificar los procesos desarrollados,
sino también la interaccion entre ellos a través
de los vinculos causa — efecto. Lo anterior per-
mite mejorar la efectividad y la satisfaccion de
todas las partes involucradas como los clientes,
personal, proveedores, sociedad, entre otros.
Para lograrlo, es importante designar responsa-

8. ISO 9001:2008. Adaptacion de la ISO 9001:2008, en funcion
de las normas IWA2 e IRAM 30000. 4. Sistemas de Gestion de
la Calidad — Requisitos — 4.1 Requisitos Generales
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bles del proceso quienes se encarguen de su-
pervisar, mejorar el cumplimiento de objetivos y
requisitos, los costos, la calidad, la productividad,
aspectos involucrados sobre el medio ambiente,
seguridad y salud laboral.

Otro aspecto importante, en el cual deberén
trabajar las organizaciones, es en identificar su
cadena de valor, la cual, segun Porter (1987),
estd constituida por todas las actividades que
realiza una empresa para ejecutar un servicio o
producto; pues todas las actividades suponen
un costo para la empresay si un comprador esta
de acuerdo en pagar un margen superior a este
costo, entonces laempresa obtendrd un margen
de beneficio por el producto o servicio ofrecido.

Por lo tanto, toda organizacién deberd conocer
cudles son todas sus actividades para valorar sus
costos y rendimientos y asi encontrar puntos de
mejora, permite conocer el tipo de influencia de
una actividad sobre otra, detectar las actividades
gue constituyen puntos débiles para actuar sobre
ellas y las que suponen fuertes ventajas competi-
tivas; ademas, permite trabajar de forma coordi-
nada todas las actividades de la organizacion, 1o
cual se traduce en unafuerte ventaja competitiva.

Para lograr identificar, definir y reestructurar los
procesos de comunicacion interna de las organi-
zaciones, es necesario contar con un especialista
en comunicacion que logre complementar las
estrategias mercadoldgicas y de comunicacion ex-
ternas con las internas; asi como aplicar todos los
conceptos de diagndsticos de percepcion y esta-
dos situacionales, segmentacion y caracterizacion
de publicos de interés, elaborar estrategias cohe-
rentes con la mision, vision y objetivos organizacio-
nales, respetando la direccionalidad que la organi-
zacion desea tomar a corto, mediano y largo plazo
y resaltando las ventajas competitivas de esta.
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Deberd elaborar, asimismo, politicas de comunica-
Cion que rijan las estrategias, orienten decisiones,
monitoreen y evallen acciones, integren todos
los aspectos de identidad de una organizacion
(como la mision, vision, valores, principios, objeti-
vos, posicionamiento y direccionalidad) para evitar
una percepcion de la imagen de la organizacion
fragmentada, descentralicen funciones y deleguen
responsabilidades. Para Van Riel (1997), estas poli-
ticas de comunicacion deben integrar todas las
formas de comunicacion de una organizacion y las
llama Puntos de Partida Comun (PPC)

De igual forma debera estar pendiente de las di-
namicas de comunicacion que se generen en la
organizacion entre los colaboradores, con el fin
de que estos cuenten con informaciones veraces,
oportunas y necesarias para ejercer sus labores
con la mayor productividad y maximizando los
recursos humanos, materiales, de tiempo y eco-
némicos. Asimismo, es indispensable contar con
objetivos claros, los cuales sirvan para guiar, pero
también, para medir las labores y conocer cuales
son los medios mas idéneos de supervision.

Es importante realizar un diagndstico de la or-
ganizacion para conocer los hechos claves de
la realidad interna sobre los cuales se requiere
planificar; ademas, permite evaluar las posibles
tendencias o comportamientos futuros de los
hechos sobre los cuales se van a decidir, es decir,
faculta la construcciéon de un escenario.

En la figura 2, se presenta el resumen de todas
las sugerencias esbozadas y explicadas anterior-
mente, con la finalidad de esquematizar cdmo
una organizacion debe definir sus procesos co-
municacionales internos.



ESTANDARIZACION DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

FIGURA 2
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Resumen de las sugerencias
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