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RESUMEN

La investigacién reveld, la intencionalidad de la autora en proponer un plan de comunicacion
interna dirigido al Departamento de Produccion de Smurfit Kappa Carton de Venezuela,
ubicado en el municipio Valencia del estado Carabobo. El propésito de este estudio es dejar
ver las barreras de comunicacion dentro del personal que labora en el Departamento de
Produccion, que apuntan a las relaciones interpersonales en el caso de esta organizacién que
puede aportar ventajas competitivas mediante el uso adecuado de la informacion, y cuyo
proceso de transformacidn es través de criterios de competitividad que interponen el avance en
la creatividad de las instituciones empresariales de hoy. Lo que conlleva a responder con los
requerimientos presentes de ese sector, mediante un paradigma ajustado a la realidad, a nivel
de procesos como de los actores implicados, cuyo impulso estratégico estd en la capacidad
corporativa relacionado con la productividad como valor agregado, y a la necesidad de
cambiar la manera de concebir y asumir en el contexto venezolano. El estudio se situd bajo la
vigilancia epistemoldgica de Proyecto Factible, sustentado en una investigacion descriptiva y
de campo, orientado en un paradigma cuantitativo. La poblacion la constituyd 19 personas las
cuales forman el total de la muestra, por ser una poblacion finita se tomé el 100% de la
poblacién, en cuanto a la recoleccidon de datos se aplicO como técnica la encuesta y como
instrumento el cuestionario de 15 Items con alternativas de respuestas tipo escala Likert, cuyas
opciones fueron: Siempre (S), Casi Siempre (CS) y Nunca (N). El Instrumento fue validado
por medio de Juicio de Expertos y para la confiablidad se aplico el coeficiente de Alpha de
Crombach. En cuanto a los resultados obtenidos se observé que es necesario optimizar el canal
de comunicacién interna dentro del personal que labora en el departamento de produccién para
redimensionar las relaciones y la productividad de dicha organizacion.

Descriptores: comunicacion organizacional, estrategia comunicacional, comunicacion interna,
cultura organizacional, identidad organizacional
Linea de la investigacion: recepcion y uso de la comunicacion



INTRODUCCION

Las sociedades de hoy, cuyas economias asientan su barrera de competitividad en
la necesidad de generar y utilizar eficazmente el proceso comunicacional, donde los
hallazgos se convierten en un componente basico en el desarrollo del potencial de las
organizaciones, por ende la importancia de la comunicacion interna uno de los
procesos fundamentales en todas las empresas, ya que ésta es una de las formas de
fortalecer el cliente interno y de esta manera dar respuestas satisfactorias a los clientes
externos.

En este sentido, se comprende que la habilidad en la informacion organizacional
tiene como objetivo satisfacer las necesidades de comunicacion en los empleados,
pues de lo contrario se establecerd un ambiente de incertidumbre, rumores,
desorientacion, falta de motivacion por parte de los diferentes miembros de la
organizacion.

Del mismo modo, la comunicacidn asertiva implica una travesia para la generacion
de conocimientos, inserto en un proceso de creatividad aplicada a las organizaciones
inteligentes como centros de reproduccidon de conocimientos validos, confiables y
altamente competitivos que deben responder a la consolidacion de esquemas de
mejora, que revelen los requerimientos tecnoldgicos y sociales especificamente en la
produccion del sector empresarial de la nacion.

Se quiere con ello significar que, el desarrollo de las destrezas comunicacionales
demanda la construccion de vinculos estrechos entre los centros generadores de
conocimiento y los sectores productivos que los transforman en tecnologias propias,
que permitan el incremento del rendimiento y la competitividad de los paises en
desarrollo. Visto desde este punto, es necesario reconocer la funcion del proceso
comunicacional en la sociedad actual.

Resulta claro que, gracias a la comunicacion se puede generar un buen clima
laboral, lo cual se vera reflejado en el aumento de la utilidad de la empresa, ya que se
generan adecuados procesos de intercambio, los individuos comprenden, interpretan y
coordinan, aspectos esenciales en los know-how internos de toda organizacion,

fomentando el compromiso, motivando el trabajo en equipo, interiorizando la cultura



organizacional, y por ende el sentido de identidad con dicha organizacion con el fin de
potenciar el sentido de pertenencia a la misma.

En efecto la poca utilizacion de estrategias claras en la comunicacién genera
lentitud en los procesos, retardan las respuestas, produce entropia e insatisfaccion lo
cual se vera reflejado en la cultura y clima organizacional. Es importante que el talento
humano encuentre correspondencia con las tareas y el papel que cumplen dentro de la
organizacion, condicion imprescindible si cada uno de ellos esta informado, sobre la
estructura interna comunicacional de la organizacion, la mision, vision, filosofia,
estrategias, necesidades, objetivos y ademas de ello, se sienten identificados

De alli pues, que es justamente la intencionalidad de la propuesta de esta
investigacion, cuyo objetivo es disefiar un proyecto de comunicacion interna para
Empresa Smurfit Kappa Carton de Venezuela, basado en las necesidades y estructura
organizacional de la misma, consolidado la ejecucion de medios de comunicacion
estructurados, que permitan a cada uno de los actores comprometidos conocer y
desarrollar en forma correcta y agradable sus diversas tareas. Una organizacion que se
considere culturalmente comunicativa, promueve el mejoramiento de las relaciones
interpersonales, fomentando el trabajo en equipo y promoviendo la sinergia a través de
construccion de ideas y sugerencias.

El presente trabajo, desde el punto de vista de su estructura, presenta una parte
introductoria y un “Corpus” o desarrollo constituido en capitulos: En el Capitulo I,
denominado EI Problema, se contextualiza la situacion, detallando de manera
minuciosa los aspectos de la realidad abordada, objetivos: general y especificos que
orientan la investigacion. Asi como la justificacidn la cual expresa la necesidad de
una reflexion sobre los conflictos que acontecen en las instituciones y su manejo. En el
Capitulo Il Marco Teorico, se desarrollan los antecedentes de la investigacion,
fundamentos tedricos, concepciones y enfoques con el respectivo andlisis y aportes de
la investigadora. Seguidamente el Capitulo I1l, Marco Metodologico, se describe la
metodologia, el tipo de investigacién la poblacion y la muestra, las técnicas e
instrumentos de recoleccién de datos, la validez y las técnicas de analisis, necesarios

para el desarrollo de la investigacion. Posteriormente el capitulo IV, hace referencia al



analisis e interpretacion de los datos, de donde se toman ideas claras para el desarrollo
de la propuesta.

Partiendo de la realidad estudiada se desarrolla el capitulo V, el cual esta
constituido por las Conclusiones y recomendaciones del estudio. Posteriormente se
presenta el capitulo VI que contempla la Propuesta, en la cual la investigadora da el
mayor de los aportes, con la finalidad de brindar una solucion a la situacion problema.

Finalmente, se detallaron las referencias utilizadas para argumentar los aspectos
técnicos y teodricos de la investigacion, asi como los anexos correspondientes a la

misma.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

En el naciente Milenio, las tendencias econdmicas, politicas, sociales, culturales y
tecnoldgicas, se hallan sumidas en un proceso de transformacion y bdsqueda de
conciliacion a las acciones operativas. Dentro de este marco, los actuales conceptos:
competitividad, rentabilidad y productividad de los mercados globalizados, exigen un
paradigma que se ajuste a la inevitable realidad cambiante, tanto a nivel de procesos
como de los actores implicados en el desarrollo estratégico y en la capacidad de
manejar un proceso comunicacional asertivo, para que esto a su vez coadyuve en el
desarrollo de habilidades intelectuales que optimicen la criticidad, creatividad e

innovacion, en el proceso productivo que requiere la sociedad de hoy.

Una de las constantes principales es la comunicacion Maristany (2014), esta siendo
reconocida como una variable clave por quienes conducen las organizaciones,
constituyéndose en una aliada para conseguir los objetivos estratégicos en situaciones
de cambio. La comunicacion Asertiva dentro de las organizaciones reduce la
posibilidad de los flujos incontrolados de informacién, disminuyendo asi en un alto

grado el riesgo de conflictos, y una toma de decisiones consensuada.

Aunque los procesos de comunicacion, tanto externos como internos, han existido
siempre en todo tipo de organizaciones, empresas e instituciones, éstas han sido las
pioneras en cuanto a la deteccion de la importancia que ejerce una buena gestion
comunicativa en el ambito organizacional. Y son justamente las que consideran como
una herramienta de gestion estratégica. Asimismo, sostienen que las funciones y
objetivos relacionados con la comunicacién organizacional deben estar incluidos
dentro del plan estratégico de la institucion y su gestion al mismo nivel que el resto de

las politicas vitales de la organizacion, y ha de ser fluida, motivante, estimulante y



eficaz en si misma. Debe obedecer a una cultura e identidad organizacional. Y estar

orientada a la calidad en funcion del cliente. Schein, Edgar (2015).

En atenciodn a la problematica de la comunicacién y la organizacion son conceptos
intimamente asociados a los indicadores caracteristicos de la sociedad de nuestro
tiempo. El aumento de las organizaciones, las relaciones entre ellas, el ambiente que
las rodea y el mundo de las comunicaciones tienden a complejizarse cada vez mas,
generando una mayor interdependencia entre ambos conceptos. La gestion del
conocimiento y de la comunicacion en el seno de las organizaciones se ha convertido
en un capitulo fundamental en la literatura sobre el cambio organizacional, dado que,
la obtencion y la transmision de la informacidn son los recursos fundamentales a la
hora de forjar o de reorientar estrategias de adaptacion que permitan a las
organizaciones responder a las nuevas demandas de su entorno o de su publico
McGregor (2014:24).

Por consiguiente un proceso de observacion en las evaluaciones de desempefio
resulta claro la preocupacion existente en el departamento de recursos humanos acerca
de la escasa utilizacion de estrategias comunicacionales en el interior del departamento
de produccidn de la empresa Smurfit Kappa Cartdn de Venezuela, De alli pues que el
poco uso de canales de comunicacion (formales e informales, verticales y
horizontales), que intentan encontrar medios eficientes, sin embargo la situacion del
proceso comunicacional dentro del departamento de produccién muestra debilidades
para el logro de los objetivos, situacion que genera conflicto y distorsion a la hora de
descifrar los mensajes que se emiten en el proceso de comunicacién. Esta
investigacion es relevante pues pretende analizar la importancia de los distintos
canales de comunicacion interna para la gestion de la empresa en el marco conceptual

de la eficiencia y eficacia de la productividad.

Visto de esta forma se puede justificar la poca tolerancia y compaferismo en el
departamento de produccion, situacion que incomoda notablemente el entorno donde

debe ser de respeto, compromiso solidaridad, trabajo en equipo, sentido de pertenencia



por parte de los supervisores en la elaboracién de los procesos comunicacionales
asertivos para que no menoscabe el clima organizacional interdepartamental ya que se
retardan de manera considerable los procedimientos de los otros departamentos, esta
situacion se observo a traves de la insuficiente motivacion y la baja autoestimas del

personal afectado.

Asimismo, se encontr6 que el protagonismo y el individualismo son reflejos
constantes que se pueden explicar a través del proceso de comunicacién en el
departamento de produccién, lo que genera un ambiente poco armonioso para el
alcance de objetivos compartidos y se pueda apuntar hacia una gestion eficiente y

eficaz para el logro de las metas establecidas.

Debe sefialarse que una adecuada gestion de la comunicacion interna favorece
claramente en el resultado de los objetivos y enclaves de las organizaciones, ya que un
proceso de este tipo se necesita para su implantacion y posterior seguimiento un alto
grado de colaboracion del personal, particularidad que se puede alcanzar optimizando
el empleo de los canales de comunicacion interna utilizados en las instituciones. La
buena gestion de la comunicacion interna debe lograr un objetivo basico, el cual es
resguardar las necesidades de comunicacién gque presentan los individuos o grupos que
conforman la organizacion. de hecho, el mensaje es tan importante para las relaciones
personales en las organizaciones ya que mejorara la calidad del clima organizacional.
Igualmente, la integracion en las distintas areas de la empresa Smurfit Kappa Carton

de Venezuela.

De acuerdo a lo sefialado en el presente trabajo de investigacion surgen las

siguientes interrogantes:

¢Cuales procesos de comunicacion interna se manejan en el personal que labora en el

departamento de produccion de la empresa Smurfit Carton de Venezuela?



¢, Como se concibe el proceso de comunicacién y su vinculacion con la comunicacion
interna en el personal que labora en el departamento de Produccién para la generacion
de un excelente clima organizacional y el desarrollo de los objetivos y metas de la

empresa Smurfit Carton de Venezuela?

¢Como realizar un Plan de Comunicacion interna dirigido al personal del
departamento de produccién para una visién compartida entre los actores involucrados

y la empresa Smurfit kappa Cartdn de Venezuela?

Partiendo de lo antes expuesto surge la necesidad de elaborar un plan de
comunicacion interna para optimizar las relaciones del personal que labora en el

departamento de produccion de la empresa Smurfit Kappa Cartén de Venezuela.
Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Disefiar un plan de comunicacion interna para mejorar las relaciones del personal que
labora en el departamento de produccién de la empresa Smurfit Kappa Carton de

Venezuela.
Obijetivos Especificos

Diagnosticar la situacion actual del proceso de la comunicacion interna del personal
que labora en el departamento de produccion de la empresa Smurfit Kappa Carton de
Venezuela Estado Carabobo.

Determinar las estrategias comunicacionales para optimizar la comunicacion interna
del personal que labora en el departamento de produccién de la empresa Smurfit
Kappa Cartdn de Venezuela Estado



Elaborar un plan de comunicacion interna para mejorar las relaciones del personal que
labora en el departamento de produccién de la empresa Smurfit Kappa Carton de

Venezuela

Justificacion de la investigacion

La investigacion plantea, dirigir su centro de atencion en describir el proceso
comunicacional como referente en la comunicacion interna al concebir los elementos
que se relacionan con la necesidad de una gestion asertiva que coadyuve a la
integracién, el desarrollo de la creatividad y productividad en los trabajadores que
laboran en el departamento de Produccién de la empresa Smurfit Kappa Cartén de

Venezuela.

En consecuencia, el proposito medular de la investigacion, a juicio de la autora se
centra en un proceso de construccion proposicional de un Plan de comunicacion
interna partiendo del proceso comunicacional para optimizar las relaciones del
personal que labora en el departamento de produccion, para generar las bases de un
cuerpo tedrico en la cimentacion de un proceso productivo de la empresa Smurfit

Kappa Cartdn de Venezuela.

A lo largo de la historia la comunicacién ha sido un elemento de vital importancia
en el proceso de las relaciones humanas, es por ello que las organizaciones siendo
sistemas abiertos deben mantener canales de comunicacion que permitan el acceso y

comprension de la informacion que gira en torno a su gestion y procesos productivos.

Este estudio permitié contribuir con un plan basado en la comunicacion eficiente
que permita optimizar las relaciones entre el personal que labora en el departamento
de produccién de Smurfit Kappa Carton de Venezuela, con el objetivo de incrementar
la calidad en las relaciones laborales y de comparfierismo entre las personas que hacen

vida en ese departamento.



Dentro de este marco, corresponde a quienes dirigen a las empresas asegurar que
los empleados entiendan con claridad las instrucciones, de crear un ambiente favorable
(clima organizacional 6ptimo) para que los subalternos puedan expresar con libertad
las inquietudes, ideas, aportes, reclamos, sugerencias y cualquier otro aspecto que sea
necesario tanto para el interés de la empresa como del personal. Ademas, atender
oportunamente los conflictos tan pronto aparezcan y mejorar la eficiencia de la

organizacion.

De alli pues que la propuesta sea significativa, ya que existe la posibilidad de
explicar que toda organizacion debe contar con un flujo de comunicacion efectivo que
le permita conocer las debilidades que puedan interrumpir el desenvolvimiento en las
actividades, para convertirlas en fortalezas y asi tener las oportunidades que la

empresa quiere para una mejor productividad.

En la perspectiva que aqui se adopta es relevante como modelo para ser aplicado
en otras empresas y como antecedentes a futuras investigaciones. Tanto, la
productividad como la comunicacién organizacional son dos variables que se han
estudiado a fondo en las ciencias administrativas, lo que sin duda demuestra la

importancia que tienen éstas dentro del contexto organizacional.

Ahora bien, desde el punto de vista académico de la maestria de Gerencia de la
Comunicacion Organizacional en la linea de investigacion a desarrollar es la recepcion
y uso de la comunicacion, la que sera de preferencia para los estudiantes de esta
especializacién de la Universidad José Antonio Péez como texto de referencia.



CAPITULO 1l
MARCO TEORICO

Balestrini (2014:91), define el marco te6rico como “el resultado de la seleccion de
aquellos aspectos mas relacionados del cuerpo tedrico epistemolégico que se asume,
referidos al tema especifico elegido para su estudio”. Los fundamentos teoricos van a
determinar la perspectiva del analisis y que enfoque que proporcionara a la
investigadora el discernimiento profundo de las teorias y supuestos que le dan
significado al estudio. En tal sentido, en esta parte del trabajo se presentan los

antecedentes, las teorias que sustentan la investigacion y las bases legales de apoyo.

Antecedentes de la investigacion

Los antecedentes abordan investigaciones previas relacionadas con el tema en
estudio, al referirse a esto, Palella y Martins (2017:63) sefialan” ...los antecedentes de
la investigacion, entendida como diferentes trabajos realizados por otros estudiosos

sobre el mismo problema ademas de su solucion se consulto los siguientes trabajos

Internacionales:

En el ambito internacional Balarezo (2014) present6 un trabajo “La comunicacién
organizacional interna y su incidencia en el desarrollo organizacional de la empresa
San Miguel Drive.” en Ambato — Ecuador, con el objetivo de elaborar un plan de
comunicaciones internas y externas para la Gerencia del Proyecto. El objetivo fue
identificar de forma técnica el problema latente, sus causas y efectos, asi como el
disefio de una propuesta para que la organizacion pueda tomar las medidas pertinentes.
Entre las conclusiones mas relevantes: La comunicacion organizacional influye
directamente sobre la baja productividad y el desarrollo organizacional de la empresa
San Miguel Drive. Este estudio se desarrollé bajo el tipo de investigacion proyectiva
(Proyecto Factible).



Lo relevante de esta investigacion con la propuesta de la autora es el uso de la
matriz de comunicaciones como herramienta efectiva de visualizacion de los procesos
de comunicacion y el intercambio de informacion horizontal y oblicuo descentralizado
sobre la comunicacion ascendente y descendente, buscando que todos los involucrados

manejen la misma informacion.

En otro contexto internacional el trabajo de Diaz (2014), titulado la
“Comunicacion Organizacional y Trabajo en Equipo” (ciudad de Quetzaltenango)
pauta la relacion que existe en la comunicacién organizacional y el trabajo en equipo
entre los jefes y los trabajadores de una casa de estudios superiores. El objetivo
general de la investigacion fue establecer la influencia de la comunicacion
organizacional y el trabajo en equipo. EIl disefio fue de tipo descriptivo, la misma
midio la influencia que existe entre la comunicacion organizacional y el trabajo en

equipo en los colaboradores.

Se comprobd que, si existe influencia en la comunicacion organizacional y el
trabajo en equipo, debido a la buena relacion que existe entre los trabajadores y los
jefes, lo que permite desarrollar eficiente y eficazmente sus actividades diarias. Se
concluye respecto a cémo se desarrolla la comunicacion cruzada, ascendente y

descendente, lo que fomenta el trabajar en equipo.

Se relaciona esta investigacion con la propuesta por la investigadora, ya que esta
busca a través de la comunicacion organizacional fortalecer la comunicacion entre los
trabajadores mediante circulos de calidad, pues es una herramienta de suma

importancia para el desarrollo de sus actividades en beneficio de la productividad.

Por otra parte, Rico (2013) elaboré un informe que lleva por titulo La
comunicacion en la Empresa Navarra: estrategias, herramientas y tendencias, el
objetivo principal de esta investigacion fue obtener una vision global del estado actual
de la comunicacion, para lo que considero necesario: Analizar el grado de compromiso

e implicacién de los responsables de la compafiia en las acciones de comunicacion.



Estimular entre los ejecutivos el debate sobre las consecuencias que tiene para su

empresa una buena comunicacion estratégica.

La metodologia empleada consisti6 en la realizaciébn de una investigacion
bibliogréfica, seguida de la elaboracion de un cuestionario con 37 preguntas de
eleccion multiple, de respuesta simple y de clasificacion. Los resultados de esta
investigacion revelan que las empresas que han participado en este estudio entienden
que la comunicacion afecta positivamente a la rentabilidad final de le empresa y tiene
que ver con una vision de negocio que incorpora a la toma de decisiones, valores como

la innovacidn, la transparencia y la rentabilidad hacia la sociedad.

De lo citado la autora concluyd que tiene relacion con su indagacion pues se
denota la importancia de la comunicacion interna pues si falla, se producen
irregularidades por la falta de instrucciones o informacion que generan un ambiente no

adecuado, conflictos y otros aspectos negativos.
Nacionales:

Otra investigacion que da aportes significativos para la autora es la investigacion
titulada “Estrategias de comunicacién aplicadas en los planes de responsabilidad social
del sector industrial petrolero”, presentado por Vargas (2015) URBE. Tesis de grado
para obtener el titulo de magister scientiarum en ciencias de la comunicacion.
Mencién: Gerencia de la Comunicacion. Universidad del Zulia. Esta investigacion
tuvo como propoésito analizar las estrategias de comunicacion aplicadas en el
desarrollo de planes de Responsabilidad Social en las Empresas Mixtas del Estado

Zulia

La metodologia fue descriptiva, de campo, no experimental transeccional. La
poblacion estuvo conformada por once individuos de las empresas mixtas petroleras

del estado Zulia. Se aplico 1 cuestionario con 49 reactivos con preguntas tipo escala de



Likert, los cuales fueron sometidos a la validacion de 6 expertos, con una

confiabilidad de 0,90 en la escala Alpha Cronbach.

Se determind que los gerentes y analistas de Asuntos Publicos de las empresas
mixtas del Sector Industrial Petrolero del Estado Zulia no utilizan toda la gama de
medios de comunicacion interna y externa para difundir mensajes de responsabilidad
social empresarial. Asimismo, se recomienda una revision y evaluacion exhaustiva de

los medios de comunicacion empleados.

Dicha investigacion le permitié a la autora contrastar la necesidad de trabajar con
las estrategias de comunicacién es decir coincide la variable a estudiar. Es una guia
para ampliar los conocimientos que presentan esta situacion dentro del sistema de

comunicacion y fluidez de informacion en una empresa.

En este mismo orden de ideas, Pérez (2016). En su investigacion titulada, la
comunicacion asertiva del gerente y su incidencia en la resolucion de conflictos en la
E.T. Caracol, se plantea un objetivo general: Determinar la incidencia de la
comunicacion efectiva del gerente en la resolucién de conflictos. La presente
investigacion se fundamentdé en las teorias del comportamiento organizacional,
motivacion, liderazgo, conflicto y comunicacién. La investigacion fue de tipo

descriptivo con un disefio de campo.

Para la autora de esta investigacion le permitié extraer aportes significativos que
desarrollard en sus indagaciones en el &rea comunicativa de la escucha activa y
escucha empatica, donde el Gerente debe desarrollar mas esta habilidad. con el fin de
escuchar con atencién el mensaje que se le transmite y de entender al emisor, de forma

correcta para lograr una comunicacion efectiva dentro de la organizacion.

Bases Tedricas

Comunicacion Organizacional



La comunicacion es un proceso por el que los individuos interaccionan entre si,
mediante simbolos que representan informacidn, ideas, actitudes y emociones con el
fin de intervenirse mutuamente. Hoy esta tedricamente asumido que la comunicacion
es una actividad ineludible a la vida de una institucion, es "la red que se teje entre los
elementos de una organizaciéon y que brinda su caracteristica esencial, la de ser un
sistema” Katz y Khan (2014),

En otras palabras "el cemento que mantiene fusionadas las unidades de la
organizacion” Marin (1997), pero la comunicacion no hay que entenderla inicamente
como el soporte que sustenta las distintas actividades de la organizacion, sino que es
un recurso, un activo que hay que gestionar. EI mensaje o los mensajes se transmiten
siempre de la misma manera, basandose en los mismos elementos del proceso los

cuales son (Ver grafico. 1)

@ El emisor: Elemento que genera la informacion y dirige todo su proceso.

@ El canal: por donde discurre la informacion.

@ EIl codigo usado para la transmision: palabras o expresiones corporales
comprendidas inicialmente de la misma manera por todos los usuarios.

@ El receptor: Elemento que recibe la informacién e intenta comprender su

significado

" EMISOR

Quién :
RECEPTOR

QUIEN

Informacion de Retorno o Retroinformacion

Con qué efecto

Grafico 1



Comunicacion efectiva

Se considera cuando existe coherencia entre el lenguaje corporal y el verbal
escogiendo el momento, las palabras y la actitud apropiada. EI mensaje que se desea
comunicar ha de llegar a la persona o grupos considerados apropiados para recibirlos y
permita que se produzca el cambio de conducta esperado en el receptor, para recibir y
transmitir mensajes y obtener informacion, a fin de derivar nuevas conclusiones que
no habian sido directamente percibidas, y reconstruir y anticipar hechos futuros,
iniciar y modificar procesos fisioldgicos dentro de su cuerpo, influir y dirigir a otras

personas y acontecimientos externos.

Requisitos esenciales de la comunicacion efectiva:

U Claridad: La comunicacién debe ser clara, para ello el lenguaje en que se
exprese y la manera de transmitirla, deben ser accesibles para quien va
dirigida.

U Integridad: La comunicaciéon debe servir como lazo integrador entre los
miembros de la empresa, para lograr el mantenimiento de la cooperacion
necesaria para la realizacion de objetivos.

U Aprovechamiento de la organizacion informal: La comunicacion es mas
efectiva cuando la administracion utiliza la organizacién informal para suplir
canales de informacion formal.

U Equilibrio: Todo plan de accién administrativo debe acompanarse del plan de
comunicacion para quienes resulten afectados.

U Moderacion: La comunicacion ha de ser la estrictamente necesaria y lo méas
concisa posible, ya que el exceso de informacion puede ocasionar burocracia e
ineficiencia.

U Difusion: Preferentemente toda la comunicacion formal de la empresa debe
efectuarse por escrito y pasar solo a través de los canales estrictamente

necesarios, evitando papeleo innecesario.



U Evaluacién: Los sistemas y canales de comunicacién deben revisarse y

perfeccionarse periodicamente.

Barreras de la comunicacion

La comunicacién en ocasiones resulta algo compleja, debido a que existen
barreras que hacen que esta no llegue a ser totalmente eficaz, las principales barreras
son las siguientes: a) Psicoldgicas: Emociones. Valores. Habitos de conducta.
Percepciones b) Fisicas: Ruidos. c¢) Semantica: Simbolos (palabras, imagenes,
acciones) con distintos significados. d) Otros, tales como Interrumpir. €) Cambiar de
tema. f) Tangenciales no escuchar, interpretaciones, responder a una pregunta con

otra pregunta.
La comunicacion se clasifica:

§ Directa cuando se efectda sin intermediario de un emisor a un receptor, un

dialogo, un conferencista en el auditorio,

§ Indirecta cuando se dan contactos inmediatos entre emisor y receptor y se
interpone un intermediario, un documento, un escrito, un casete. En la
comunicacion humana se distinguen varias modalidades en funcion de la
cantidad de personas que intervienen en el acto comunicacional.

§ Comunicacidn intrapersonal: cuando se trata de una comunicacion del hombre
con si mismo.

§ Comunicacion interpersonal: Cuando nos referimos a una comunicacion dentro
de un grupo.

§ Comunicacion intergrupal: cuando se establece entre dos 0 mas grupos.

Por razdn de los canales que sigue la comunicacion y su contenido se puede dividir:



Formal: Se origina en la estructura formal de la organizacién y fluye a través
de los canales organizacionales. Lleva un contenido querido y ordenado por la
empresa. (Correspondencia, instructivos, manuales)

Informal: Surge de los grupos informales de la organizacion y no sigue los
canales formales, aungue se puede referir a la organizacion, este tipo es de gran
importancia, ya que por su caracteristica puede llegar a influir mas que la
comunicacion formal. (Comentarios, chismes, rumores, opiniones)

Por razon del receptor pueden ser: Individual: dirigida a una persona en
concreto. Genérica: va dirigida a un grupo sin precisar nombres de personas.
Por razon de la obligatoriedad que se espera en la respuesta: Imperativa: Exige
una respuesta precisa. Exhortativa: Espera una accion sin imponerla
obligatoriamente. Informativa: Simplemente comunica algo, sin sefialar nada
que se espere, al menos en un plazo inmediato.

Por razén de su forma de ser: Oral, escrita o Gréfica

Por su sentido: Vertical: Cuando fluye de un nivel administrativo superior a
uno inferior: "ordenes o instrucciones” 0 viceversa "quejas, reportes,
sugerencias”. Horizontal: Se da en niveles jerarquicos semejantes:

"memoranda, circulares, juntas, etc."
Comunicacién Organizacional Interna

La comunicacion organizacional es aquella que instauran las instituciones y forman
parte de su cultura o de sus normas. En las empresas existe la comunicacion formal e
informal. Comunicacion organizacional formal, accion coordinada y el trabajo en
equipo contribuirdn a lograr los objetivos estratégicos. Los procesos de comunicacion
permiten a la organizacion mantener la coordinacion entre sus distintas partes y

alcanzar asi su caracteristica esencial: la de ser un sistema Katz y Khan (1986).

Asi mismo la comunicacion es ademas un instrumento de cambio ya que permite
la introduccion, difusién, aceptacion e interiorizacion de los nuevos valores y pautas

de gestion que acompafian el desarrollo organizacional. Los trabajadores a su vez



necesitan estar informados para sentirse parte activa de la organizacion y que la
participacion reciba el adecuado reconocimiento, de este modo la comunicacion al
incrementar la posibilidad de participacion, favorecer las iniciativas y movilizar la

creatividad se convierte en un factor de integracion, motivacion y desarrollo personal.

En este sentido, se comprende que todo ello contribuira a una mejora de la calidad
de vida laboral y excelencia del producto ofrecido en la organizacion, asi que en la
busqueda de la Calidad Total como elemento esencial de la comunicacion. Pues la
buena gestion de una comunicacion interna debe alcanzar un objetivo bésico, cubrir
las necesidades de comunicacion que presentan los individuos o grupos que
conforman la organizacién. La comunicacion efectiva entre los empleados es
fundamental para el buen funcionamiento de cualquier organizacién, ya que debe fluir

en todos los sentidos:
Comunicacion Descendente

Los gerentes y supervisores deben asegurarse que los empleados que les reportan
cuenten con la informacion necesaria para hacer su trabajo de forma efectiva. Los
mensajes que circulan de arriba abajo se refieren casi siempre a pedidos de
informacion de rutina, también puede tratarse de 6rdenes instrucciones o decisiones
especificas relativas a acciones a encarar, medidas de organizacion o medidas

personales

La comunicacion descendente se caracteriza por poseer un contenido demasiado
especifico, transmite mensajes relacionados con la ejecucion y valoracion de la tarea,
ordenes y especificaciones de trabajo afines con las funciones a realizar, los objetivos
a alcanzar, las lineas de accidn que conviene respetar, el nivel de cumplimiento de la

tarea.

Esta comunicacion da prioridad a los intereses de la organizacion y descuida

muchas veces el nivel socio-integrativo, otros problemas que suelen aparecer en las



comunicaciones descendentes son la ambigtiedad, imprecision y vaguedad de los

mensajes o la contradiccion de las decisiones emitidas.
Comunicacion Ascendente

Los gerentes deben asegurarse que los empleados cuenten con los mecanismos y
se vean obligados a mantenerlos informados acerca de los asuntos organizacionales y
de negocios. Los mensajes que circulan de abajo a arriba se refieren a las
informaciones de rutina necesarias para el trabajo en los diferentes niveles de la
empresa. Este tipo de comunicacion es de vital importancia en las organizaciones
basadas en la informacién. Muchas de las deficiencias o puntos débiles de este tipo de

comunicacion podrian evitarse recurriendo al feed-back.

La comunicacion ascendente se convierte en una herramienta que proporciona
una retroalimentacion importante sobre la efectividad de las comunicaciones
descendentes y sobre los problemas de la organizacion. Permite a los trabajadores
plantear sugerencias para la solucion de problemas o propuestas de mejora. Para
generar informacion atil desde abajo principalmente requieres hacer dos cosas: Los
gerentes deben facilitar la comunicacion ascendente y deben motivar a sus empleados
a proporcionar informaciones vélidas. Su buen funcionamiento hace que los
empleados perciban un real interés de los superiores hacia ellos, disminuyendo las

presiones de trabajo y la tension de las relaciones interpersonales.
Comunicacion Horizontal

Este tipo fluye entre los miembros de la organizacion que se encuentran en el
mismo nivel de jerarquia. La comunicacion entre comparieros tiende a basarse en el
entendimiento mutuo y debido a que unas comunicaciones continuadas forman la
solidaridad del grupo, los grupos de trabajo dan una respuesta colectiva a los
problemas. La comunicacién horizontal tiene diversas funciones importantes: permite

compartir informacién, coordinar y resolver problemas entre las unidades, ayuda a



resolver conflictos, admite la relacion entre iguales, proporciona apoyo social y

emocional en las personas y todos estos factores contribuyen a la moral y la eficacia.

Dentro de las técnicas para mejorar la comunicacion horizontal y la integracion se
encuentran: El contacto directo entre la gente, roles integradores, fuerzas de tarea,
equipos de proyectos, comunicacion formal e informal, ausencia de frontera
Comunicacion informal este estilo de relaciones esta basado en la espontaneidad, no
en la jerarquia, surge de la interaccion social entre los miembros y el desarrollo del
afecto o amistad entre las personas. La comunicacion informal puede beneficiar o
perjudicar a las empresas, segin como se emplee. De forma positiva, ayuda a la
cohesion del grupo y a dar retroinformacion sobre diferentes aspectos del trabajo

realizado.

Este tipo de comunicacién aporta incuestionables beneficios a las personas
implicadas en ellas y son Utiles a la organizacién. La comunicacion que se desarrolla
en el contexto de grupos informales en términos de refuerzo de la cohesion grupal, o
para generar y fortalecer la cultura de la organizacion, o como medio para aclarar
comunicaciones formales ambiguas o deficientes. De forma negativa, el rumor o
chisme, es un distorsionador de la productividad y no ayuda, solo demora y perjudica a

las personas y a la organizacion.

Allport y Postman (2015) lo definen como enunciado ligado a los
acontecimientos cotidianos, destinado a ser creido, transmitido de una persona a la
otra, sin que existan datos concretos que permitan establecer su exactitud. Las
disfunciones se producen cuando la cohesion se desarrolla en torno a las normas
contrarias a las pautas establecidas o cuando estas comunicaciones se traducen en
rumorologia y dan lugar a un conocimiento generalizado y erréneo sobre temas que

afectan a la organizacion o sobre incidencias personales de sus miembros.

Estos rumores se hacen especialmente peligrosos a causa de los procesos de

distorsion a que estan expuestos, a la extrema rapidez con que circulan y el gran



tamario de la audiencia y su capacidad de convencimiento y credibilidad. Diferencia
entre comunicacion e informacion La comunicacion consiste en participar una idea o
entendimiento comdn a otras personas. Abarca todo tipo de comportamiento que
implique un intercambio. El proceso de comunicacion es el que propicia las relaciones
entre los integrantes de la organizacion, a través del mismo se emite y recibe

informacidn, modelos de conducta, formas de pensar y necesidades de los integrantes.

La primera idea que se tiene de la comunicacion es la verbal, pero esta es més
amplia: los gestos, las conductas, el tono de voz, las miradas, incluso el silencio. La
comunicacion es percepcion, crea expectativas y plantea exigencias. Mientras que la
informacidn es la adquisicion de conocimientos que permiten ampliar o precisar lo que
se poseen en una materia determinada. Esta aumenta el conocimiento, comunica
novedades. Dentro de este marco la manera decir que la informacion complementa la
comunicacion ya que lo que se comunica es informacion en los mensajes, con lo que la
comunicacion da un paso mas en las relaciones entre los empleados ya que provoca

comportamientos mediante la creacion de expectativas, entre otros.

De modo general la diferencia fundamental entre estos dos términos reside en la
respuesta del interlocutor (feed-back), mientras que la informacién no precisa feed-
back, la comunicacion para poder seguir estableciéndose si. Niveles de comunicacion
Existen diversos niveles de comunicacién dependiendo del sentido de esta y su grado

de manifestarse directamente:

V/ Nivel uno: La comunicacién mas directa y méas eficaz, se produce en
situaciones en las que las personas se encuentran cara a cara en una
comunicacion de doble sentido. Aqui los simbolos verbales y no verbales son
claros para ambas partes y posibilita la retroinformacion instantanea.

V/ Nivel dos: Aqui la comunicacion es de doble sentido, pero no es cara a cara.
Aunque es posible la retroinformacién las sefiales no verbales no son

aparentes.



V/ Nivel tres: Resulta el nivel menos eficaz de comunicacion. Es en un solo
sentido, y en empresas se desarrolla por escrito, no existe retroinformacion ni

las sefiales verbales.

Cabe considerar por otra parte que para manejar una buena comunicacion en las
organizaciones empresariales seria interesante y efectivo, implantar las siguientes

ideas bésicas para promover las comunicaciones fuertes:

@ Material formal de la empresa: Aseglrese que cada empleado reciba y lea: el
plan de la empresa, el manual del empleado, los objetivos de la organizacion,
la mision, vision, descripcidn detallada de su cargo, entre otros

@ Evaluacion anual: Todo empleado debe ser evaluado al menos una vez al afio.
En dicha evaluacion se debe dejar claro los objetivos para el nuevo afio, la
actualizacién de la descripcion del cargo, los logros y los fallos, necesidades
de mejora y los planes futuros para asumir los nuevos objetivos.

@ Reporte semanal: haga que los empleados escriban y entreguen a sus
supervisores un reporte de estatus semanal, que incluya las tareas realizadas,
las planificadas para la semana siguiente y cualquier asunto pendiente. El
reporte debe tener la fecha de elaboracion, y debe ser guardado por el
supervisor y por el empleado a los cuales les servird para efectos de
planificacion, evaluacion y reflexion.

@ Reunién mensual con todos los empleados: Seria conveniente reunir a todos
los empleados una vez al mes para revisar la condicion general de la empresa,
comentar y celebrar los éxitos recientes, comentar y decidir acciones respecto
a los fracasos y principalmente para crear un ambiente que estimule las
relaciones entre empleados y el trabajo en equipo.

@ Reunion semanal o quincenal: Se deberian reunir los componentes de una
organizacion regularmente, aunque no haya temas especificos por tratar, de
esta forma se elimina la mala costumbre de reunirse solamente cuando existen

algun tipo de problema.



@ Reuniones uno a uno: Es interesante que los supervisores se relinan cara a cara
con el empleado para revisar la situacion laboral general de este, hacer y
solicitar el feed-back, planificar su carrera

@ Feed-back: Estimule a los empleados y gerentes a criticar en forma
constructiva asegurandose que todo lo que se comunigue es tomado en cuenta
y que los problemas son corregidos y mejorados.

@ Otras formas de comunicar: No solo se trataran los asuntos en formas de
reuniones ya que existen otros mecanismos como: carteleras, correo

electrénico, audio, videoconferencia.

Estrategias Comunicacionales de las Organizaciones. Competencias claves

Existe acuerdo entre tedricos de las mas diversas disciplinas en considerar el
cambio como una caracteristica méas significativa y permanente del quehacer social
actual. "Nada es permanente, excepto el cambio”, afirma un proverbio chino que

resulta particularmente ilustrativo de esta situacion.

En este orden de ideas el fenomeno del cambio constituye un foco de
preocupacion de las sociedades contemporaneas. La rapidez y continuidad de todo tipo
de transformaciones, la interconexion y la anticipacion del futuro, son tematicas de
evidente importancia en las agendas de discusion, tanto de organismos internacionales
(ONU, OEA, FMI, BID) como de las instituciones nacionales en cualquiera de los
paises, no solo latinoamericanos sino del mundo entero. EI cambio no parece conocer

limites, y tiene repercusiones en todos los rincones de la existencia social.

Desde la vida concreta de las personas, hasta los grupos, las instituciones y las
organizaciones sociales. La cultura entera, de un modo u otro, resulta afectada por este
proceso de cambio. En mayor o menor medida, todos enfrentados a continuas
exigencias de adaptacion a estos cambios. A cada paso surgen nuevos problemas y
desafios, para los cuales no siempre estamos bien preparados. EI mayor reto ha sido

precisamente el proceso de adecuacion de las organizaciones publicas y privadas a las



exigencias de mejoramiento de la calidad de los productos y servicios (por la
necesidad de producir en condiciones de competitividad para mercados cada vez mas
amplios), la basqueda de la excelencia en todos sus procesos Yy, por supuesto, el

perfeccionamiento sustancial de los recursos humanos.

La conviccion de que el principal imperativo de la economia moderna es el
conocimiento, y el proceso mas importante de desarrollo econdmico es el aprendizaje,
se han constituido en la base de sustentacion de profundas transformaciones de la
gestion organizacional. Se esta transitando de organizaciones piramidales y rigidas en
cuanto a su estructura, a organizaciones descentralizadas, abiertas, con una gestion
participativa que estimula el trabajo en equipo y la conformacion de grupos
autodirigidos y que, ademas, busca el consenso y compromiso en el establecimiento y

consecucion de los objetivos tanto individuales como organizacionales.

Este transito, que no es facil por la prerrogativa de una cultura cimentada en el
poder de un gerente o jefe autoritario, a una cultura de puertas abiertas, orientativas,
formadoras y participativas, se esta propiciando a través de la implementacion de un
nuevo estilo de gestion: la gestion por competencias es la aplicacion sistematica de
nuevos conocimientos, habilidades, actitudes y emociones en las actividades que una

persona debe desempefiar en cualquiera de las areas de la actividad humana

Las competencias se constituyen en un conjunto de patrones compuestos de la
exigencia de mejoramiento en la calidad caracteristicas subyacentes a la persona
(conocimientos, habilidades, disposiciones, conductas,) que permiten al individuo
alcanzar un rendimiento efectivo en una actividad o trabajo. La identificacion de las
competencias de un trabajador, es decir cuales conocimientos y cualidades posee,
cuales debe emplear en la ejecucion de las tareas que debe realizar en una
organizacion, dentro del mundo empresarial (especialmente latinoamericano) que
aspira a insertarse en el mercado global, se considera como uno de los principales

desafios y una tarea importante y urgente.



Ello, a su vez, implica formar a los trabajadores, profesionales y empresarios, en
aquellas competencias deseables y necesarias para lograr los resultados esperados en
competencias claves para la comunicacion organizacional. Se define operacionalmente
como Competencias Claves al conjunto de comportamientos que expresan las
habilidades psicosociales de liderazgo, trabajo en equipo y manejo y resolucion de
conflictos que una persona desarrolla en el ejercicio de un papel, una tarea o una

funcidn cualquiera sea su ambito de actividad.

Estas habilidades se consideran imprescindibles para alcanzar un desempefio
exitoso y la base de los talentos o top performers. De acuerdo con la OIT Galilea
(2002), las competencias claves (CC) son genéricas mas que especificas al trabajo de
ocupaciones o industrias particulares. Por consiguiente, significa que las CC no solo
son esenciales para la participacion eficaz en el trabajo, sino también son primordiales

para la participacion eficaz en la vida adulta.

Se califican las habilidades sefialadas anteriormente (liderazgo, trabajo en equipo
y manejo de conflictos), como Competencias Claves para la comunicacion
organizacional, ya que el ejercicio de un estilo de liderazgo participativo de todos los
actores de la organizacién que facilita el trabajo de equipo y, un manejo adecuado de
los compromisos propios e inherentes a cualquier organizacion, son los factores
substanciales y motrices de un proceso comunicacional asertivo y, por ende, de un
clima organizacional positivo y propulsor de la consecucion de las metas de todos y

cada uno de sus actores.

El liderazgo tiene mas que ver con la gestion de relaciones. Es el arte de influir
sobre la gente para que trabaje con entusiasmo en la consecucion de objetivos en pro
del bien comdn” Entre las conductas que desarrolla un lider para favorecer la
comunicacion organizacional estan principalmente: la confianza (logra que sus
colaboradores sean capaces de confiar en él y, ademas, en ellos mismos). En el
liderazgo basado en la credibilidad intervienen factores claves como: la comunicacién

interpersonal efectiva, el cumplimiento de promesas, la delegacion de



responsabilidades, la motivacion, la valoracion de la creatividad y esfuerzo personal,
la valoracion del trabajo en equipo y la veracidad como paradigma de comportamiento
del lider. La presencia de estos atributos en un lider contribuird al logro de una
comunicacion organizacional eficaz ascendente y descendente, pues estara cimentada
en una relacién lider y subordinados, 6ptima desde el punto de vista de la fluidez de

los mensajes emanados de cada uno de estos actores.

Al respecto, no se puede dejar de mencionar que la comunicacion organizacional
es el flujo de mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes, que implica
personas, sus actitudes, sus sentimientos y sus relaciones. Por consiguiente, el rol del
lider y un estilo de liderazgo participativo, formador, orientativo y ad-hocratico
favoreceran el desarrollo de una comunicacion efectiva, no solo dentro de la
organizacion sino también fuera de ella, conformando una organizacion vital e

inteligente.

Encontrandose que el trabajo en equipo, una competencia clave, no significa
solamente trabajar juntos. Trabajo en equipo es toda una filosofia organizacional, es
una forma de pensar diferente, es un camino que las empresas han descubierto en los
ultimos afios para hacer realmente que el trabajador se comprometa de veras con los
objetivos de la empresa. Se concibe también como una herramienta eficaz para
incrementar la efectividad organizacional, pero para lograrlo se requiere que los
equipos de trabajo desarrollen competencias especificas, que les permita aplicar una
metodologia de trabajo que facilite la integracion de los recursos del equipo para el

logro de la productividad y la creatividad grupal Martinez (2003).

Un equipo es un conjunto de personas que se necesitan mutuamente para actuar.
Todos los equipos son grupos, pero no todos los grupos son equipos. La nocién de
equipo implica el aprovechamiento del talento colectivo, producido por cada persona
en su interactuacion con las demas. Para llegar a un equipo, tienen que darse cuatro
requisitos indispensables. Esos requisitos se expresan en la siguiente definicion,

ampliamente aceptada por los expertos de lo que es un equipo: "ES un grupo de



personas altamente comunicativas con diferentes trasfondos, habilidades y aptitudes
con un propdsito en comun que estan trabajando juntas para lograr objetivos

claramente identificados".

Peter Drucker (2014), el padre de la administracién moderna, dice que “para que
una empresa sea considerada orientada hacia la comunicacion, no necesita contar
necesariamente con la Ultima tecnologia de la comunicacion: solo requiere que todo
gerente se pregunte, quién necesita qué informacion, dénde y cuando”. Es decir, El rol
de un lider efectivo sera impulsar el trabajo en que todo el mundo esté bien informado,
en las diversas areas de la organizacion, pues de ser "guarden informacién en el
bolsillo trasero” esa forma lograra fortalecer la comunicacion interna Marti y Nez
(2003). Ademas, que el empleado tenga la con externa e impedir o derribar las barreras
existentes para fianza suficiente y la seguridad en el sistema como para una

comunicacion exitosa.

En tal sentido, se considera que diga qué no le gusta, y que los jefes estén
dispuestos una competencia clave. A escuchar a su personal y al menos de vez en
cuando poner en practica las ideas de ellos. Eduardo (2015) conoce la habilidad de
Manejo de conflictos como competencia clave vialidad diferencial de cada uno, e
impulsa esa habilidad. Justamente esa diversidad (no homogeneidad) es lo que El
conflicto es un fendémeno propio de los seres vivos hace grande y fuerte al equipo, que
estd presente en todas las épocas y edades y que, en sintesis, los equipos son unidades
compuestas afecta de manera muy importante a la vida de las personas por un nimero

indeterminado de personas, que se organiza y al desarrollo de las organizaciones.

Es un proceso para la realizacion de una determinada tarea y que se inicia cuando
una de las partes percibe que la otra esta relacionada entre si, que como consecuencia
de ha afectado de manera negativa o esta a punto de perturbar esa relacién interacttan
dentro del mismo equipo para de manera negativa sus intereses. De lo que pudiera
alcanzar los objetivos que se deduce que se convertiran en antagonistas aquellos

indican propuesto alcanzar individuos o grupos de individuos que de alguna manera se



necesitan las unas a las otras para dicho cumplimiento y reconociéndose identidad
propia como mas, sugerencias suplementariedad, examinando que distingan como
amenaza la posicién del otro con respecto a sus propias aspiraciones, intereses y

metas.

Para que exista un conflicto deben existir las condiciones que lo propicien como
las variables de los estilos de comunicacion y también al proceso y canales de
comunicacion existentes. Muchos de los equipos. Conflictos interpersonales e
intraorganizacionales pues estas exigen provenir de las fuentes de comunicacion,
porgue pueden surgir problemas semanticos, malos entendidos y/o ruido en los canales
de comunicacién. Los problemas del proceso de comunicacion derivan de estos

factores retrasan la colaboracion y estimula los malos entendidos.

De alli que el Producto de esta complementa el juego entre la accion y la reaccién
de las partes en conflicto producen consecuencias que pueden ser funcionales, en el
sentido de que el problema produce una mejoria en el rendimiento del grupo, o
disfuncionales si entorpecen el rendimiento del grupo. Seran funcionales cuando el
conflicto es constructivo, porque mejora la calidad de las decisiones, estimula la
creatividad y la innovacién, fomenta el interés y la creatividad de los miembros del

grupo vy, es un medio para ventilar problemas y liberar tensiones
Pueden ser disfuncionales cuando sus consecuencias son:

v/ retraso de la comunicacion
v disminucién de la cohesion del grupo
v subordinacion de las metas del grupo a la prioridad de las luchas

internas de los miembros.

El conflicto puede hacer que el funcionamiento del grupo se detenga y es una
amenaza para la supervivencia del mismo. EI manejo de conflictos consiste en el

desarrollo de una conducta que se expresa en:



Q

La capacidad para escuchar activamente

@ La capacidad de analizar problemas, identificar y separar los temas
involucrados, y tomar una decision o llegar a una resolucion con
respecto a los mismos.

@ La capacidad de usar un lenguaje neutral hablando claramente, vy, si
se requieren opiniones escritas, hacerlo.

@ La sensibilidad a los valores que las partes sienten profundamente,

incluyendo temas relacionados con el grupo étnico, el género y las

diferencias culturales.

Uno de los métodos para manejar un conflicto es la contemporizacion. Este es
un método que no permite ganadores y perdedores, sino que lleva mas bien a
negociar soluciones mutuamente satisfactorias a través de la renuncia o concesion de

parte de los intereses de cada una de las partes en conflicto.

Aunque el propésito es ganar-ganar, es una técnica dificil, porque las partes en
conflicto pocas veces quedan plenamente satisfechas y muchas veces el conflicto que
genero la situacion de contemporizacion tiende a repetirse. No obstante, es una de las
estrategias de resolucidn mas recomendable, ya que el lider ejercerd todas sus
habilidades de comunicacién asertiva, tomando parte activa en la bisqueda de la
solucién. Se considera que el manejo de conflictos es otra de las competencias claves
de la comunicacion organizacional, pues no es posible imaginar una organizacion sin
conflictos, ya que estos son inherentes a la existencia humana. En esta perspectiva,
convertir los conflictos en oportunidades de mejoramiento de la comunicacion es una

habilidad que deberian poseer todos los lideres de la organizacion.

Visto de esta forma, las habilidades de ejercer un liderazgo que coadyuve al logro
de los objetivos organizacionales en un clima de mejoramiento de la calidad del
trabajo y sus condiciones, la capacidad de estimular el trabajo en equipo vy, la
habilidad para manejar asertivamente los conflictos que se generan en distintos

niveles de la estructura de la organizacion y/o entre los actores que la integran, se



consideran como el conjunto de Competencias Claves (CC) para lograr realmente

una comunicacion organizacional efectiva.

Por consiguiente, un medio de identificacion de estas competencias en los
integrantes de la organizacion de potenciarlas desarrollarlas, es a traves de la
generacion de espacios de comunicacion experiencial al interior de la organizacion.
La metodologia incluiria la conformacion de talleres realizados por un facilitador
interno o externo a ella que, a través de la puesta en préactica de dinamicas de grupo e
inventarios de descubrimiento de esas habilidades, Contribuyan al autoconocimiento
de los participantes y al aprendizaje del liderazgo, del trabajo en equipo y el manejo

de conflictos.

La inclusion sistematica de todos los miembros de la organizacidn en este proceso
de aprendizaje, la formacion de monitores por unidades de trabajo, el monitoreo
periddico del grado de posesion y puesta en practica de dichas habilidades y su
posterior diseminacién en todos los ambitos de la organizacion, seran los propulsores
de la implementacion de un estilo de comunicacion organizacional expedito y, por
ende, la base de un clima proclive a la expresion de la creatividad, a la innovacion y

al intraemprendimiento.
Comunicacion Interna

La comunicacién interna es contar a la Organizacion lo que la Organizacion esta
haciendo. Esta nocion tiene un marcado caracter informacional, ya que es una
perspectiva en la que se busca comunicar al personal de las noticias que suceden en la
empresa. No se intenta la participacion de los miembros de la empresa, sino que
solamente se tiene la intencion de transmitirles informaciones (las que el éarea
responsable de comunicacion interna considere como interesantes). Esta concepcion
de la comunicacion interna tiene un claro matiz dirigiste, en el cual la comunicacion,
0, mejor dicho, la transmision de la informacion es solo descendente, desde los niveles

directivos hacia los subalternos Capriotti, (1998:13)



Este concepto de comunicacion interna es el que domina en la actualidad, y suele
reflejarse en una gestion de la comunicacion interna en la que se priorizan los medios
informativos (revista de la empresa, boletin informativo) por encima de las
comunicaciones interpersonales. Asi, en muchos casos, la comunicacion interna
termina asociandose a la implantacion de diversos medios informativos, como hacer
una revista interna o poner un tablén de anuncios. Por otra parte, conceptualizar la
Comunicacion Interna como contar con la Organizacion para lo que la Organizacion
estd haciendo. Esta nocién, aunque sélo cambie una palabra (contar con, en lugar de

contar a), implica un vuelco radical sobre el concepto anterior.

En este caso, la idea central es la contribucion, hacer participes a todos los
miembros de la organizacién de lo que la organizacién hace, instandoles a colaborar, a
sugerir, a comentar; en una palabra: involucrar a todos los miembros de la
organizacion en la comunicacion. De esta manera, el intercambio de informacion se
vuelve bidireccional, de forma ascendente, descendente y horizontal, facilitando la
interaccion por medio del Dialogo, es decir, la participacion de las dos partes en la

comunicacion, adoptando asi un verdadero caracter expresivo.

Esta perspectiva es mucho mas comprometida y mas dificil que la anterior, e
implica reconocer la importancia de la comunicacion directa y personal entre los
miembros de la organizacion, y la participacion de los empleados en las sugerencias y
en la puesta en marcha de las iniciativas comunicativas y de relacion. En muchos

casos las organizaciones no estan preparadas para poner en practica.

Asi pues, a partir de esta Ultima idea, definir la Comunicacién Interna como el
intercambio de informacion entre todos los niveles de una organizacion. Nace como
respuesta a las nuevas necesidades de las compafiias de motivar a su equipo humano y
retener a los mejores en un entorno institucional donde el cambio es cada vez més
rapido. La comunicacion no es lo mismo que informacion, implementar comunicacion
de verdad es mas compleja y delicada que poner en marcha sistemas de informacion,

la comunicacion no debe confundir con los medios que utiliza, querer comunicar no es



suficiente. Ademas, hay que ser capaz y disponer de los medios indispensables. Para
que exista autentica comunicacion no es suficiente con que haya informacion
reciproca, deben existir intercambios reales, modificacion de conocimiento mutuo que

pueden afectar a las pautas de comportamiento.
Conciencia de Comunicacion

Hace un tiempo, un responsable de un departamento de comunicacién de una
gran empresa sentencio: “No hay ningun sistema de comunicacion eficaz si no se
convierte en un estado de espiritu para todas las gentes de la compafia. Hay que

generar conciencia de comunicacion. Es necesaria la voluntad politica de comunicar”.

Esta frase define claramente el alto componente de filosofia empresarial que debe
gobernar una politica de comunicacion interna. En ella se puede encontrar dos
aspectos claves: por una parte, la idea de voluntad, de intencionalidad, en la puesta en

marcha de una actividad comunicativa interna que sea abierta, amplia y participativa.

Por otra parte, se observa una clara identificacion de la necesidad de que la
comunicacion sea una parte inherente a la organizacién, una forma de llevar adelante
las tareas, los procesos o las decisiones de la compafiia, y no solamente un instrumento
de transmisién de la informacion. De esta forma, la organizacion adquiere una
dindmica y un estilo particular, la Organizacion Comunicante, adoptando una
conciencia comunicativa fuerte en todos los niveles organizativos, desde la gerencia

general hasta los empleados de contacto con el publico:

Gréafico N.° 02
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Asi pues, cada nivel dentro de la organizacién tendra unas responsabilidades de
comunicacion, y cada uno contribuird a que la compafia adquiera un caracter

comunicativo agil y dinamico.
Funciones de la Comunicacién Interna

La Comunicacion interna cumple una serie de funciones que le permiten a la
organizacién mejorar la eficacia en toda su actividad interior, lo cual redundara, sin

duda, en una mayor competitividad externa de la organizacion.

Una buena Comunicacion Interna producira una mejora de la interactividad entre

las personas de la organizacion, ya sea a nivel profesional en lo relativo a cuestiones



laborales, como a nivel personal en lo referente a las relaciones personales. Esta
interactividad favorece, por una parte, la circulacion de la informacion dentro de la
organizacion de una forma rapida y fluida. Por otra parte, también favorece la
coordinacion de las tareas y esfuerzos entre las diferentes areas o unidades de la

compafiia.

De esta manera, la organizacion adquiere una dindmica y agilidad mayor, que le
permitird ir adaptandose con mayor rapidez a las diferentes situaciones que se le
presenten. Ademas, una comunicacion interna adecuada estimulara la cohesion entre
las personas en el grupo, al lograr una mayor compenetracion y conocimiento mutuo.
También favorecera la identificacion de las personas con la organizacion, al comunicar

y hacer compartir los valores establecidos por la Direccién.

Ello redundard, sin duda, en una mayor solidaridad entre los miembros de la
empresa, ya sea a nivel personal en la comprension y apoyo mutuo en las diferentes
situaciones personales, como también a nivel profesional colaboraciéon y esfuerzo
compartido en las tareas a realizar en la compaiiia, lo que ayudara a lograr una mayor
integracion grupal y un sentimiento de pertenencia en los empleados hacia la

organizacion.

De alli que los Obijetivos globales de la comunicacion interna Partiendo de la
definicion de Comunicacion interna antes sefialada, podemos establecer un conjunto
de objetivos globales que tendra este intercambio de informacion entre los miembros

de una organizacion:

+ A Nivel Relacional, lo que se busca es establecer una relacion fluida entre
empleados y empleadores, por medio de canales adecuados entre todos los
niveles de la compafiia.

+ A Nivel Operativo, la intencion es facilitar la circulacién e intercambio de

informacion entre todos los niveles de la empresa, permitiendo, asi, un



funcionamiento més &gil y dindmico de las diferentes &reas, y una mejor
coordinacion entre ellas.

+ A Nivel Motivacional, el objetivo es motivar y dinamizar la labor de los
miembros de la organizacion, contribuyendo a crear un clima de trabajo
agradable, que redunde en una mejor calidad del trabajo y en la mejora de la
productividad y competitividad de la compafiia

+ A Nivel Actitudinal, se intenta obtener la aceptacion y la integracion de los
empleados a la filosofia, a los valores y a los fines globales de la organizacion,
y también se busca crear y mantener una imagen favorable de la empresa en
los miembros de la organizacion. Sin duda, estos objetivos globales no seran
los Unicos que se planteen a nivel de Comunicacién Interna, sino que serviran
de guia y de marco de referencia a otros objetivos especificos o particulares,
que se podrén establecer en funcion de las caracteristicas de la organizacion y

de la situacion en que se encuentre la compaiiia.
Dimensiones de la Comunicacion Interna
Segun Formanchuk (2008:120), la comunicacion Interna tiene siete dimensiones:

2 Dimension Esencial para Formanchuk (ob.cit), una organizacion nace a partir
de una conversacion, es el resultado de un “compromiso conversacional”. Esto
significa, que todo comienza con un dialogo, con una palabra fundadora que
pone a andar la rueda. Por ejemplo: antes de que China armara los Juegos
Olimpicos, fue necesario que un chino le haya dicho a otro: “;Qué te parece si

hacemos los Juegos aca?”.

Del mismo modo, antes de que una familia se vaya de vacaciones a una playa,
alguien tuvo que manifestar que le parecia buena idea ir a descansar en ese lugar,
siempre debe haber lo que yo Ilamo un “PVI” (Puntapié Verbal Inicial) porque todo
emprendimiento humano brota de una comunicacion Una vez que el proyecto esta

configurado, la comunicacion vuelve a entrar en juego para ponerlo en marcha. Los



libros dicen que una organizacion es dos 0 mas personas que se vinculan para alcanzar
sus objetivos. Esta vinculacion consiste en que los miembros coordinen sus
actividades, tiempos, espacios, recursos y responsabilidades. ;Cémo logran hacerlo? A

través de la comunicacion, desde luego.

De hecho, su raiz etimologica, la palabra “comunicacion” significa “poner en
comun”. Por eso la considero un recurso clave, porque tanto una familia, una empresa
multinacional o una Nacion, deben generar espacios de encuentro para alcanzar sus
metas. Incluso decir que la comunicacion es mas que un “recurso”, es el “ser” de la
organizacion, su combustible, su fluido vital. Alimenta todas sus areas, es
multidimensional, une cada parte y es indispensable para su existencia y

supervivencia: si no hay comunicacion, la actividad organizada no existe.

2 Dimension Operativa, la comunicacion permite crear la organizacion y generar
el acuerdo de base. El paso siguiente es que las personas se pongan en accién
para alcanzar los objetivos pautados La comunicacion interna juega un papel
central en esta etapa porque, a través de las acciones correctas, puede lograr
que todos sepan lo que tienen que hacer, por qué estan ahi y qué se espera de

ellos. Lo basico, lo operativo, lo esencial.

Esto implica comunicar: Para quién estan trabajando: qué es la organizacion,
como estad integrada, qué lugar ocupa en la sociedad, en el mercado. Dénde estan
trabajando cual es su lugar dentro de la estructura, a quién responden, como son los
vinculos y las relaciones. Cuales son las normas de trabajo: horarios, procedimientos,
codigos, lugares, espacios, normativas, etc. ¢Qué tienen que hacer hoy?: informacion
acerca de su puesto, su trabajo y sus actividades. ¢;Qué tienen que hacer mafiana?: todo
lo que impacta, como ser los cambios de procedimiento, de horarios, de tareas o de

responsabilidades.

2 Dimension Estratégica, sefiala que cuando se implementa acciones de

comunicacion interna dentro del plan estratégico, es con el objetivo de que los



miembros de la organizacion sepan por qué hacen lo que hacen. Un buen
ejemplo lo brinda esa historia de los tres hombres que estan poniendo ladrillos,
y que cuando le preguntan a cada uno acerca de su trabajo, el primero responde
que esta “colocando un ladrillo arriba del otro”, el segundo “levantando una
pared”, y el tercero “construyendo una iglesia para el pueblo”. Las diferentes
respuestas se deben, justamente, a las diferentes “comunicaciones estratégicas”
que cada uno recibid por parte de la organizacion, y uno puede suponer que la

ultima persona es la que va a brindar lo mejor de si porque:

v Se siente orientada: ya sabe hacia donde esta yendo. Conoce el rumbo, los
objetivos, la vision y mision de la organizacion.

v/ Se siente comprometida: sabe cuales son sus objetivos personales y como su
esfuerzo permite alcanzar metas globales.

Vv Se siente respetada: ya no es mas un simple “colocador de ladrillos”.

v/ Se siente valorada: alguien le explico la trascendencia de su trabajo y le
confid cudl es el objetivo final.

v Se siente motivada: trabaja por una causa mayor y mas importante.

v Se siente integrada: forma parte de un equipo y conoce cuél es el impacto de
su tarea sobre el resto.

v Se siente contenida: conocer el objetivo de la tarea permite, entre otras cosas,
bajar la conflictividad y el malestar que genera la incertidumbre. Las
personas que no reciben comunicacion estratégica pueden llegar a juzgar que
muchas de las cosas que hacen son inltiles o que la organizacién se las

ordena por capricho, malevolencia o estupidez.

Dimension Valorativa Segun es relevante lograr que los valores y objetivos de la
organizacion sintonicen con los de los miembros que la integran (y viceversa).
Cuando se trabaja la “Dimension Valorativa” busca generar esta comunién para
que la gente se implique profundamente con su tarea, experimente la trascendencia
de sus acciones y se sienta orgullosa por la manera en que “se hacen las cosas”.

Porque, en definitiva, las organizaciones de todo el mundo tienen objetivos



similares: fabricar automdviles, armar un concierto de masica para comprarle un
tomografo a un hospital, mudarse a un nuevo hogar, aprobar un examen, brindar
servicios financieros, triunfar en una eleccion legislativa, construir rutas o ganar un
partido de futbol. Lo que diferencia a cada organizacion es la forma de alcanzar

esas metas.

Por eso, una persona puede ingresar con mucho entusiasmo a una empresa, pero a
la semana huir despavorida por lo que vio, por lo que descubrid, por el modus
operandi, por la forma en que ahi se consiguen y se hacen las cosas. Si se vuelve al
ejemplo de los tres hombres, se piensa qué sucederia si uno de ellos se entera de que
los fondos para construir esa iglesia provinieron de una donacion que hizo un
narcotraficante, y que esto fue avalado por el cura del pueblo, ¢seguiria levantando la
pared?

Entonces, gestionar la “Dimension Valorativa” implica comunicar: Como se hacen
las cosas en la organizacion. Cual es la cultura, los valores, las normas, los codigos,
los principios y la ética. Qué esta permitido y qué no. Qué cosas se perdonan y cudles

no. o Qué es lo que esta por encima de todo.

Desde luego que ademas de enunciarlo se debe demostrar con hechos. No hay
nada mas inutil y contraproducente, por ejemplo, que empapelar una empresa con
afiches que enumeran los valores corporativos al tiempo que se llevan adelante
practicas que van en la direccion opuesta. La comunicacion de valores es una de las
mas dificiles de gestionar porque debe ser 100% verdadera, demostrable y aplicable.

No hay margen de error.

En una organizacion pueden modificarse los objetivos, las tareas y las
responsabilidades, pero los valores no son flexibles, no son circunstanciales. La
organizacion nace con principios (aungue no los escriba y no sea consiente de ellos) y
se tiene que hacer cargo de su eleccion y sus consecuencias. Si nace con buenos

valores y los comunica correctamente, logra integracion, unidad, fortaleza y atraccion.



=& Dimension Motivacional, la persona sabe hacer su trabajo, sabe por qué debe
hacerlo, sabe cdmo hacerlo... ahora falta lo mas importante: jque quiera
hacerlo! Esta es la piedra angular del proceso porque no nos sirve de nada tener
al mejor delantero si no quiere patear al arco. Motivar al otro es un desafio,
demanda un trabajo artesanal, personalizado y minucioso, porque cada persona
tiene intereses particulares. Cuando uno trabaja la “Dimensién Motivacional”

busca generar comunicaciones positivas para que la gente:

@ Se sienta orgullosa de formar parte de la empresa.
@ Vea perspectivas de crecimiento y oportunidades.
@ Sienta que la empresa es justa y que cada uno tiene lo que realmente

merece.

Q

Se sienta comprendida, valorada y escuchada.
@ Se sienta tratada como una persona, no como un “recurso humano” o
Tenga una actitud positiva que favorezca el buen clima y las relaciones

interpersonales.

2 Dimension Aprendizaje, sefiala que mientras la persona realiza la tarea, es
oportuno abrir una “Dimension de Aprendizaje”. Basicamente es un espacio de
comunicacion en el que se le brinda retroalimentacion acerca de como esta
llevando adelante su trabajo, si es preciso que realice algin ajuste, cambie algo

0 siga tal cual.

La clave es que cada miembro sepa como puede mejorar lo que esta haciendo.
Se especula que la organizacion vive en “equilibrio dinamico”, y que para seguir
en el mismo lugar ni siquiera para avanzar debe realizar ajustes constantemente.
Esto implica que el espacio de aprendizaje debe ser simultdneo a la tarea. ¢De qué
sirve darle feedback a una persona cada doce meses? Es disparatado. Es como si
un director técnico viera jugar a su equipo sentadito y calladito y recién le diera
sus indicaciones cuando terminaron los 90 minutos. No le sirve a nadie. Entonces,

los comunicadores procuran que la organizacion: Abra espacios de dialogo. Defina



claramente lo que espera de una persona. Preste atencion a la gente y a su

desempefio.

Vv Busque medidas objetivas de evaluacién.  Accione con justicia.
Transmita que los ajustes son normales y positivos en si mismos.

v Elija personas adecuadas para dar retroalimentacion. o Asuma el
feedback como una cultura y no como una herramienta.

v/ Brinde retroalimentacién en forma constante y no sélo a fin de afio o

cuando lo exige alguna normativa externa.

2 Dimension Inteligencia, finalmente, se llega a esta dimension, a la que
Formanchuk (2008) denomina “inteligencia” porque implica abrir un espacio
de dialogo donde las personas puedan brindar sus ideas y sugerencias acerca de
como mejorar la organizacién. El impacto de esta dimension es gigante para la

organizacion porque: Le permite crecer, aprender y mejorar.

Puede adelantarse a los cambios o a los problemas.

Motiva a la gente, porque a todos nos gusta que nos traten como personas
inteligentes y nos escuchen, nos valoren, nos premien las ideas y nos permitan
llevarlas adelante.

Potencia el capital humano. Este espacio participativo también puede darse al
comienzo del proceso, en la etapa “operativa”. Ahi mismo las personas pueden
hacer propuestas y definir conjuntamente el plan de accién. Pero también es
atil que se abra al final del recorrido, una vez que ya hicieron el trabajo, una
vez que tienen experiencia. Es el famoso “feedback ascendente”.

Cultura Organizacional

Conceptualizacion de la cultura organizacional EI concepto de cultura es nuevo en
cuanto a su aplicacion a la gestion empresarial. Es una nueva dptica que permite a la
gerencia comprender y mejorar las organizaciones. Los conceptos que a continuacion

se plantearan han logrado gran importancia, porque obedecen a una necesidad de



comprender lo que ocurre en un entorno y explican por qué algunas actividades que se

realizan en las organizaciones fallan y otras no.

Al revisar todo lo concerniente a la cultura, se encontr6é que la mayoria de autores
citados en el desarrollo del trabajo coinciden, cuando relacionan la cultura
organizacional, tanto con las ciencias sociales como con las ciencias de la conducta.
Al respecto Davis (1993:17) dice que “la cultura es la conducta convencional de una
sociedad, e influye en todas sus acciones a pesar de que rara vez esta realidad penetra
en sus pensamientos conscientes”. El autor considera que la gente asume con facilidad

su cultura, ademas, que ésta le da seguridad y una posicion en cualquiera.

Por otra parte, se encontrd que las definiciones de cultura estan identificadas con
los sistemas dindmicos de la organizacion, ya que los valores pueden ser modificados,
como efecto del aprendizaje continuo de los individuos; ademas les dan importancia a
los procesos de sensibilizacion al cambio como parte puntual de la cultura
organizacional. Delgado (1990) sostiene que la “Cultura es como la configuracion de
una conducta aprendida, cuyos elementos son compartidos y trasmitidos por los

miembros de una comunidad”.

En la misma linea del autor citado anteriormente Schein (1988) se refiere al
conjunto de valores, necesidades expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas
y practicadas por ellas. Distingue varios niveles de cultura, a) supuestos basicos b)
valores o ideologias ¢) lenguaje (jergas, historias, rituales y decoracion), d) practicas.
Las préacticas expresan los valores e ideologias gerenciales. A través del conjunto de
creencias y valores compartidos por los miembros de la organizacion, la cultura existe
a un alto nivel de abstraccion y se caracteriza porque condicionan el comportamiento

de la organizacion, haciendo entorno donde se encuentre.

Charles Handy (1995), plantea cuatro tipos de culturas organizacionales:
Dependiendo del énfasis que les otorga a algunos de los siguientes elementos: Poder,

rol, tareas y personas. Basado en esto, expresa que la cultura del poder se caracteriza



por ser dirigida y controlada desde un centro de poder ejercido por personas clave
dentro de las organizaciones. La cultura apoyada en el rol es usualmente identificada
con la burocracia y se sustenta en una clara y detallada descripcion de las

responsabilidades de cada puesto dentro de la organizacion.

La cultura por tareas estd primordialmente apoyada en el trabajo, proyectos que
realiza la organizacion y se orienta hacia la obtencion de resultados especificos en
tiempos concretos. Definitivamente, la cultura centrada en las personas, como su

nombre lo indica, estd basada en los individuos que integran la organizacion.

Desde otro punto de vista mas general, la cultura se cimienta en los valores, las
creencias y los principios que constituyen los cimientos del sistema gerencial de una
organizacion, asi como también al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales
que sirven de ejemplo y refuerzan esos principios basicos. Pimpin y Garcia (1989)
definen la cultura como “el conjunto de normas, de valores y formas de pensar que
caracterizan el comportamiento del personal en todos los niveles de la empresa, asi

como en la propia presentacion de la imagen”.

El planteamiento anterior, se refiere a la forma como la cultura vive en la
organizacién. Ademas, demuestra que la cultura funciona como un sistema o proceso.
Es por ello, que la cultura no solo incluye valores, actitudes y comportamiento, sino
también, las consecuencias dirigidas hacia esa actividad, tales como la vision, las
estrategias y las acciones, que en conjunto funcionan como sistema dinamico.

Importancia de la cultura organizacional.

La cultura organizacional es la médula de la organizacion que esta presente en
todas las funciones y acciones que realizan todos sus miembros. A tal efecto Monsalve
(1989) considera que la cultura nace en la sociedad, se administra mediante los
recursos que la sociedad le proporciona y representa un activo factor que fomenta el
desenvolvimiento de esa sociedad. Otros autores afiaden mas caracteristicas a la

cultura, tal es el caso de Katz y Kahn (1995:23) cuando plantean que las



investigaciones sobre la cultura organizacional se han basado en métodos cualitativos,
por cuanto, es dificil evaluar la cultura de manera objetiva porque ésta se asienta sobre
las suposiciones compartidas de los sujetos y se expresa a traves del lenguaje, normas,

historias y tradiciones de sus lideres.

La cultura determina la forma como funciona una empresa, ésta se refleja en las
estrategias, estructuras y sistemas. Es la fuente invisible donde la vision adquiere su
guia de accion. El éxito de los proyectos de transformacién depende del talento y de la
aptitud de la gerencia para cambiar la cultura de la organizacion de acuerdo a las
exigencias del entorno. Al respecto Deal y Kennedy (1985) ven a la cultura
organizacional como “la conducta convencional de una sociedad que comparte una
serie de valores y creencias particulares y éstos a su vez influyen en todas sus
acciones”. Por lo tanto, la cultura por ser aprendida, evoluciona con nuevas
experiencias, y puede ser cambiada si llega a entenderse la dinamica del proceso de

aprendizaje.

Dentro del marco conceptual, la cultura organizacional tiene la particularidad de
manifestarse a través de conductas significativas de los miembros de una organizacion,
las cuales facilitan el comportamiento en la misma y, se identifican basicamente a
través de un conjunto de practicas gerenciales y supervisoras, como elementos de la
dinamica organizacional. Al respecto Guérin (1992) sostiene que es importante
conocer el tipo de cultura de una organizacion, porque los valores y las normas van a

influir en los comportamientos de los individuos.

En los diferentes enfoques sobre cultura organizacional se ha podido observar
que hay autores interesados en ver la cultura como una vision general para comprender
el comportamiento de las organizaciones, otros se han inclinado a conocer con
profundidad el liderazgo, los roles, el poder de los gerentes como transmisores de la

cultura de las organizaciones.



Con respecto a lo anterior, resulta de interés el planteamiento que hace Kurt
Lewin, (1991) cuando sostiene que el comportamiento individual depende de la
interaccion entre las caracteristicas personales y el ambiente que lo rodea. Parte de ese
ambiente es la cultura social, que proporciona amplias pistas sobre como se conduciria
una persona en un determinado ambiente. Por otra parte, la originalidad de una
persona se expresa a través del comportamiento y, la individualidad de las

organizaciones puede expresarse en términos de la cultura.

En este orden de ideas Hay practicas dentro de la organizacion que reflejan que la
cultura es aprendida y, por lo tanto, deben crearse culturas con espiritu de un
aprendizaje continuo. Al respecto Silicio (1995) sostiene que la capacitacion continua
al colectivo organizacional es un elemento fundamental para dar apoyo a todo
programa orientado a crear y fortalecer el sentido de compromiso del personal,
cambiar actitudes y construir un lenguaje comdn que facilite la comunicacion,

comprension e integracion de las personas.

Al cultivarse una cultura en la organizacion sustentada por sus valores, se
persigue que todos los integrantes desarrollen una identificacién con los propdsitos
estratégicos de la organizacion y desplieguen conductas direccionadas a ser
autocontroladas Schein, (1985). Es decir, una cultura es el modo particular de hacer las
cosas en un entorno especifico. Caracteristicas de la cultura Con respecto a las
caracteristicas de la cultura Davis (1993) plantea que las organizaciones, al igual que
las huellas digitales, son siempre singulares. Puntualiza que poseen su propia historia,
comportamiento, proceso de comunicacion, relaciones interpersonales, sistema de
recompensa, toma de decisiones, filosofia y mitos que, en su totalidad, constituyen la

cultura.

Tanto en sus dimensiones generales como en sus horizontes mas especificos, la
cultura encarna una manifestacion social e historica. Ademas, la cultura se expresa en
un determinado espacio y en un determinado lugar de los cuales recibe influencias

Guédez, (1996). refiere: “La cultura determina lo que las personas involucradas en ella



consideran correcto o incorrecto, asi como sus preferencias en la manera de ser
dirigidos”. La diferencia entre las distintas filosofias organizacionales, hace que se
considere la cultura Unica y exclusiva para cada empresa y permite un alto grado de

cohesion entre sus miembros, siempre y cuando sea compartida por la mayoria.

Los planteamientos anteriormente sefialados, se mantienen, porque a partir de sus
raices toda organizacion construye su propia personalidad y su propio lenguaje. Los
cuales estan representados por el modelaje (tacticas o estrategias) de cada uno de sus
miembros. En este mismo orden de ideas Guiot (1992) considera que la cultura
organizacional: Permite al individuo interpretar correctamente las exigencias y
comprender la interaccion de los distintos individuos y de la organizacion. Da una idea
de lo que se espera. Ofrece una representacion completa de las reglas de juego sin las
cuales no pueden obtenerse poder, posicién social ni recompensas materiales. En

sentido opuesto, le permite a la organizacion aprender.

Es s6lo gracias a su cultura que la organizacién puede ser mas que la suma de
sus miembros. La cultura organizacional desempefia el papel de una memoria
colectiva en la que se guarda el capital informatico. Esta memoria le da significacion a
la experiencia de los participantes y orienta los esfuerzos y las estrategias de la
organizacion. Es a través de la cultura organizacional que se ilumina y se racionaliza
el compromiso del individuo con respecto a la organizacion. Las organizaciones se
crean continuamente con lo que sus miembros perciben del mundo y con lo que sucede

dentro de la organizacion.

El anélisis anterior considera la cultura, como una prioridad estratégica, a causa de
su evolucion particularmente lenta en el tiempo y de su impacto crucial sobre el éxito
o el fracaso de las estrategias organizacionales. En virtud a lo sefialado sobre el tema,
se puede afirmar que la cultura es el reflejo de factores profundos de la personalidad,
como los valores y las actitudes que evolucionan muy lentamente y, a menudo son
inconscientes. En consecuencia, la cultura organizacional es entendida como el

conjunto de creencias y practicas ampliamente compartidas en la organizacion y, por



tanto, tiene una influencia directa sobre el proceso de decision y sobre el

comportamiento de la organizacion.

En Jdltima instancia, ofrecen incluso ideas, directrices 0, como minimo,
interpretaciones de las ideas concernientes a lo que es, y a lo que deberia ser el
desempefio real de la organizacion. Para Robbins (1991): La cultura cumple varias
funciones en el seno de una organizacion. En primer lugar, cumple la funcion de
definir los limites; es decir, los comportamientos difieren unos de otros. Segundo,
trasmite un sentido de identidad a sus miembros. Tercero, facilita la creacién de un
compromiso personal con algo mas amplio que los intereses egoistas del individuo.
Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social. La cultura es el vinculo social que
ayuda a mantener unida a la organizacion al proporcionar normas adecuadas de los

que deben hacer y decir los empleados.

Con base al anterior planteamiento, se puede bajar hacia un enfoque mas concreto
del tema. Es decir, mencionar los efectos de los fendmenos culturales sobre la
efectividad empresarial y la situacion del individuo. Al respecto Schein (1985) sefiala:
“...Los efectos del mal conocimiento de la cultura son tristemente obvios en el ambito
internacional. EI mal conocimiento de la cultura puede ser causa de guerras y del
hundimiento de sociedades, como cuando la presencia de subculturas sélidas provoca
que la que la cultura principal pierda su capacidad centralizadora y de integracion”.

Estos planteamientos enfocan la cultura organizacional como una variable
importante que esta interrelacionada con el comportamiento organizacional y se
concibe como la configuracion de la conducta aprendida y de los resultados de dicha
conducta, cuyos elementos se comparten y transmiten a los miembros de una sociedad,
por otra parte, permite que los micro motivos de los actores (necesidades, creencias,
valores, reglas, simbolos) entre otros, formen un macro comportamiento
organizacional. Analizando lo anterior, se puede considerar que la cultura
organizacional contiene aspectos que estan interrelacionados, podria entenderse que es

un reflejo del equilibrio dinamico y de las relaciones armonicas de todo el conjunto de



subsistemas, esto significa que en una organizacion puede existir subculturas dentro de

una misma cultura.

Al respecto Robbins (1991) firma que las subculturas son propias de grandes
organizaciones, las cuales reflejan problemas y situaciones o experiencias comunes de
los integrantes. Estas se centran en los diferentes departamentos o las distintas areas
descentralizadas de la organizacion. Cualquier area o dependencia de la organizacion
puede adoptar una subcultura compartida exclusivamente por sus miembros, éstos, a
su vez asumiran los valores de la cultura central junto con otros que son propios de los
trabajadores que se desemperfian en dichas dependencias. La subcultura proporciona un
marco de referencia en que los miembros de la organizacion interpretan actividades y

acontecimientos, dificiles de precisar por ser conductas individuales.

En consecuencia, si bien es cierto, que la cultura de una organizacion es el reflejo
del equilibrio dindmico que se produce entre los subsistemas mencionados, no es
menos cierto, que se debe comprender el desenvolvimiento y alcance de esta dindmica.
Lo que permite ver con mas facilidad el comportamiento de los procesos
organizacionales. Guédez (1995) plantea dos aspectos importantes que son los
subsistemas filosoficos y actitudinales, es decir, que el subsistema filoséfico se vincula
con la mision, vision y valores de una organizacidn, pues estos aspectos son

responsabilidad explicita y directa de la alta gerencia.

En efecto, son los directivos que deben asumir el papel de facilitadores para
esbozar y concretar la mision, visién y valores. Otro subsistema, es el actitudinal,
mantiene mucha dependencia del subsistema filosofico, comprende todo lo
concerniente a los comportamientos, sentimientos, relaciones y comunicaciones,
sentido de trabajo y responsabilidades, inclinacion participativa, lealtad e

involucracidn afectiva; este representa la fuente principal del clima organizacional.

Por otra parte, la gerencia con un claro conocimiento de la mision y la vision de

la empresa fomentan la participacion del colectivo organizacional en el logro de los



objetivos. La mision puede verse como el nivel de percepcion que tenga una
personalidad acerca de las respuestas satisfactorias que se le dé acerca del objetivo
principal, ético y trascendente de la existencia de la organizacion Denison (1991). Es
decir, que equivale a la respuesta del para qué existe la organizacién. El autor citado
anteriormente considera que la mision es la razén de ser de cualquier organizacion,
pero no, es menos cierto, que la misién proporciona sentido y proposito, definiendo
una funcién social y metas externas para una institucion y definiendo funciones

individuales con respecto a la funcion organizacional.

En tal sentido de la misidn requiere que las organizaciones se proyecten a futuro.
Esta manera de pensar tiene un impacto sobre la conducta y permite que una
organizacién configure su actual comportamiento contemplando un estado futuro
deseado. Hablar del futuro de una organizacion, es hablar de la visién de la misma,
ésta puede ser vista a partir de las necesidades o requerimientos futuros de la
organizacion, que puedan ser utilizados para propiciar una percepcion compartida de

la necesidad del cambio y una descripcién de la organizacion futura deseada.

El planteamiento que hace Senge (1990) sobre las visiones compartidas, se basa,
en alentar a los miembros de la organizacion a desarrollar y compartir sus propias
visiones personales, y afirma que una vision no se comparte en realidad hasta que se

relacione con las visiones personales de los individuos en toda la organizacion.

Una visién exitosa generalmente esta constituida por grupos de individuos
comprometidos con la organizacién y que estan dispuestos a proporcionar todo su
potencial para el logro de los objetivos propuestos Jackson (1992). Es decir, las
culturas corporativas surgen de visiones personales y esta arraigada en el conjunto de
valores, intereses y aspiraciones de un individuo. Uno de los méas grandes desafios que
tendré que afrontar la gerencia consiste en traducir la vision en acciones y actividades
de apoyo. Es importante identificar y delinear la forma como se va a realizar este paso
de la teoria a la practica o de la vision a la accion que implica un equilibrio entre la

mejora del ambiente actual y futuro.



Valores Organizacionales

Los valores representan la base de evaluacion que los miembros de una
organizacion emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Estos reflejan
las metas reales, asi como, las creencias y conceptos basicos de una organizacion vy,
como tales, forman la médula de la cultura organizacional Denison (1991:40). Los
valores son los cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el éxito en
términos concretos para los empleados y establecen normas para la organizacion Deal
y Kennedy (1985:41). Como esencia de la filosofia que la empresa tenga para alcanzar
el éxito, los valores proporcionan un sentido de direccion comin para todos los

empleados y establecen directrices para su compromiso diario.

Los valores inspiran la razon de ser de cada Institucion, las normas vienen a ser
los manuales de instrucciones para el comportamiento de la empresa y de las personas
Robbins (1991:42). Por lo tanto, toda organizacion con aspiraciones de excelencia
deberia tener comprendidos y sistematizados los valores y las ideas que constituyen el
comportamiento motor de la empresa. En consecuencia, los planteamientos descritos
anteriormente, conducen a pensar que los valores estan explicitos en la voluntad de los
fundadores de las empresas, en las actas de constitucion y en la formalizacion de la

mision y vision de las organizaciones.

El rasgo constitutivo de valor no es solo la creencia o la conviccion, sino también
su traduccion en patrones de comportamiento que la organizacion tiene derecho de
exigir a sus miembros. Los valores se generan de la cultura de la organizacion, por lo
tanto, son acordados por la alta gerencia. Igualmente son exigibles y se toman en

cuenta para la evaluacion y el desarrollo del personal que integra la organizacion.
Importancia de los valores

La importancia del valor radica en que se convierte en un elemento motivador de

las acciones y del comportamiento humano, define el caracter fundamental y definitivo



de la organizacion, crea un sentido de identidad del personal con la organizacién
(Denison (1991:43). Por lo tanto, los valores son formulados, ensefiados y asumidos
dentro de una realidad concreta y no como entes absolutos en un contexto social,
representando una opcion con bases ideoldgicas con las bases sociales y culturales.
Los valores deben ser claros, iguales compartidos y aceptados por todos los miembros
y niveles de la organizacion, para que exista un criterio unificado que compacte y
fortalezca los intereses de todos los miembros con la organizacion Robbins (1991:44).

Sistema de valores.

A partir de las diferentes definiciones sobre los valores organizacionales
planteadas por los estudiosos citados en la investigacion, se puede considerar relevante
lo sefialado por Monsalve (1989:45) cuando enfoca este proceso desde la siguientes
perspectivas: aprender el valor a través del pensar, reflexionar, razonar y comprender,
ensefar el valor a través de su descripcion, explicacion, ejemplificacion, transmision y
actuar, el valor convertirlo en un habito, entendido éste, como la integracion del
conocimiento. Aunque los valores sean abstractos, su utilidad organizacional se basa
en su capacidad para generar y dirigir conductas concretas o en la factibilidad de su
conversion en pautas, lineamientos y criterios para acciones y conductas, lo que
determina que siempre sean formulados, ensefiados y asumidos dentro de una realidad
concreta de actuacion, convirtiéndose en atributos de dignidad o perfeccién que debe
tener cada elemento de lo real o de lo que se hace en el puesto o funcidn.

Valores compartidos

En términos de valores, es importante comunicar a todos los miembros de la
organizacion cual es exactamente el sistema de valores de la empresa, especialmente
en periodos de cambio. Ademas, producir el cambio en la cultura de la organizacién,
otro mecanismo importante es el entrenamiento gerencial que estd explicitamente
orientado a modificar la conducta en apoyo de los nuevos valores corporativos Jackson
(992:46). La internalizacion de los valores organizacionales, implica que el individuo

se identifica con la empresa y, es compromiso de la gerencia mantener informado al



colectivo organizacional del quehacer diario, lo que la organizacion propone como
beneficioso, correcto o deseable. Al pro activarse un valor se crean condiciones que
permiten elegir, escoger o seleccionar los valores que la organizacion oferta y

propone.

Esto a su vez invita a compartir un sentimiento de pertenencia a cada uno de sus
miembros e influye en sus manifestaciones conductuales. Los valores representan
pautas o referencia para la produccion de la conducta deseada, conforman la toma de
decisiones de la organizacién, mientras que la pro activacion por su parte, conforma la
capacidad real de ejecucion de esos resultados a través de las acciones concretas de los
integrantes de la organizacion Monsalve, (1989:47). Por lo anteriormente sefialado, se
pude discernir que, para desarrollar una verdadera cultura organizacional, es necesario
que la alta gerencia desarrolle una filosofia global que guie la actuacion de cada uno

de los miembros de la organizacion.

Las acciones de la gente se basan siempre en parte de las consideraciones basicas
que hacen. Al respecto Dereve (1990:48) considera que es importante que la alta
gerencia desarrolle su propia filosofia donde incluya sus experiencias previas, su
educacion y antecedentes, asi como, sus consideraciones basicas acerca de la gente y
la necesidad de ganar el compromiso de los subordinados con base a los valores de la
organizacién. Al estudiar cada uno de los enfoques de cultura organizacional, se ha
podido observar que los autores citados, han enfatizado sobre el comportamiento de
las organizaciones y, de las modificaciones permanentes y vertiginosas de las
condiciones competitivas a que estan sujetas las organizaciones. Por tanto, las
organizaciones exitosas seran aquéllas que sean capaces de reconocer y desarrollar sus
propios valores basados en su capacidad de crear valor a través de la creacion del

conocimiento y su expresion.

Dimensiones de la cultura organizacional. Gémez y Belkin (2002), sugieren la
presencia de siete dimensiones que, en conjunto, captan la esencia de la cultura de una

organizacion. Esas dimensiones han sido descritas de la siguiente manera: a)



Innovacién y aceptacion de riesgos Es el grado en el cual se alienta a los empleados a
ser innovadores y asumir riesgos. b) Atencion a los detalles Grado en el cual se espera
que los empleados demuestren precision, analisis y atencion a los detalles. c)
Orientacion hacia los resultados Grado en el cual los gerentes enfocan su atencion en
los resultados y efectos, y no en las técnicas y procesos mediante los cuales se logro
obtener ese resultado. d) Orientacion hacia las personas Grado en el cual las decisiones
administrativas toman en consideracién el efecto de los resultados sobre las personas
gue estan dentro de la organizacién. e) Orientacidn hacia el equipo Grado en el cual
las actividades de trabajo estan organizadas en torno de equipos, no de individuos. f)
Agresividad Grado en el cual las personas son agresivas y competitivas, en lugar de
mostrarse accesibles y serviciales. g) Estabilidad Grado en el cual las actividades de la

organizacién ponen énfasis en mantener el statu quo (estado del momento actual).

La Fuente de la Cultura Para Campos (2008), las costumbres actuales de la
organizacion, sus tradiciones y su forma general de hacer las cosas han sido resultado,
en gran parte de sus actividades anteriores y el grado de éxito que haya tenido en
dichas actividades. La fuente original de la cultura de una organizacion refleja de
ordinario la vision o sentido de mision de sus fundadores. Puesto que los fundadores
conciben la idea original, también pueden tener sus propias inclinaciones sobre la
forma de ponerla en practica. Ellos no estan restringidos por costumbres o
aproximaciones anteriores. Los fundadores establecen la cultura inicial al proyectar
una imagen de lo que la organizacion debe ser. ElI hecho de que la mayoria de
organizaciones sean pequefias ayuda también a que sus fundadores inculquen su vision

en todos los miembros de la organizacion.
Funciones de la Cultura Organizacional

Control social de los empleados Segun Campos (2008), la cultura organizacional
puede inducir a los empleados a comportarse de una manera determinada sin
necesidad de una estrecha supervision u otros mecanismos de control. A la mayoria de

las personas les gusta sentir que pertenecen a un grupo, a una organizacion; que



encajan en una cultura y actian de acuerdo a ella porque, de esta manera, son
aceptados por los demas. Por el contrario, cuando incumplen y no actian segln las
normas culturales, perciben como se genera una presion social para que sigan las
reglas; asi, los individuos se alientan con lo que la cultura espera de ellos o, del

contrario caen en el ostracismo y en la critica por parte de sus semejantes.

La mayoria de este proceso ocurre de un proceso ocurre de una manera no
especificada o informal, sustituyendo los vacios que dejan los sistemas de control
tradicionales en la organizacion, como las relaciones de supervision y las
descripciones de puestos de trabajo. La Cultura crea un sentido de identidad
compartida, facilitando la generacion de compromiso con los objetivos e intereses

comunes de la organizacion.

Estabilidad La cultura proporciona un sentido de continuidad en un medio de
rapidos cambios e intensa presion competitiva. En sectores de actividad con entorno
hiper turbulentos como es el caso de la industria de alta tecnologia, la cultura satisface
necesidades humanas esenciales como la necesidad de seguridad, certeza y bienestar.
La cultura puede suavizar o reducir el estrés causado por proyectos que cambian de la
noche a la mafiana, por cambios repentinos de equipo de trabajo y de supervisor, y
sobre todo por las frecuentes modificaciones de los procesos y métodos de trabajo.
Esta funcion de continuidad que proporciona la cultura organizacional se ha
convertido en una de las méas valiosas en este nuevo milenio, sobre todo debido al

incremento tan rapido al que se enfrenta la mayoria de las organizaciones.

Socializacién La cultura ensefia a los empleados de manera sutil los valores de la
organizaciéon. Al proceso de interiorizacion o aceptacion de los valores de la
organizacién como propios de los individuos se les denomina socializacion. La
socializacion en un proceso que opera en tres etapas Campos (2008). Previa a la
llegada: Algunos autores también la han traducido como etapa de pre-arribo, se
corresponde con la primera etapa de socializacion, que abarca los valores, actitudes,

prejuicios y expectativas que el empleado trae consigo a la organizacion cuando es



contratado por primera vez. - Etapa de encuentro: Etapa del proceso de socializacion
en el cual el individuo comienza a comparar sus expectativas sobra la cultura de la
empresa con la realidad - Etapa de metamorfosis: La etapa de socializacion en la cual
el empleado es persuadido o inducido a cercar sus valores y formas de hacer las cosas

a las de la organizacion.

Bases Legales

Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999)

En este sentido, es pertinente mencionar los sustentos legales que afianzan la
investigacion, en primer lugar la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela (1999), Capitulo VI de los Derechos Culturales y Educativos, Articulo 102
donde se hace referencia a la fundamentada en el respeto a todas las corrientes del
pensamiento, con la finalidad de desarrollar el potencial creativo de cada ser humano y
el pleno ejercicio de su personalidad, consciente y solidaria en los procesos de
transformacion social.

Por su parte, los fines de la educacion establecidos en la Ley Organica de
Educacion (2009) vigente, en especial el Articulo cuarto que reza: “La educacion
como derecho humano y deber social fundamental orientada al desarrollo del potencial
creativo de cada ser humano”

Acrticulo 15, numeral 4 “fomentar el respeto a la dignidad de las personas y la
formacion transversalizada por valores éticos de tolerancia, justicia, solidaridad, paz,
respeto a los derechos humanos y la no discriminacion”

Ley Organica de Prevencion Condiciones y Medio Ambiente del Trabajo
(LOPCYMAT), y su reglamento parcial

Articulo 5, plantea la revision, y actualizacion en cuanto a las responsabilidades
del sector empresarial que necesita adecuarse a las necesidades técnicas y legales del
estado venezolano, ante el vertiginoso desarrollo del vehiculo productivo del pais.

Igualmente se considera un principio legal para la presente investigacion la Ley
del Trabajo, Trabajadoras y Trabajadores (LOTTT). “En el proceso de transformacion
de la sociedad, por la formacién conductual fijada en los trabajadores/as demostrando



en todo momento de su vida una actitud de buenos principios morales, responsabilidad
en su condicién de vida, en sus relaciones con el trabajo y en la vocacion de servicio la
agestion de seguridad y salud laboral, para con la vida de sus ciudadanos” pues la
dindmica de la comunicacion y la informacion, basandose en los principios cientificos,
conocimientos y habilidades adquiridas de su formacion profesional, mediante la
experiencia y educacion continua, de lo cual se deriva la importancia del proceso
comunicacional, necesario para desarrollar habilidades inherentes, al proceso de
interiorizacion o aceptacion de los valores de la organizacion como propios de los

individuos se les denomina socializacion.



CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

En este capitulo, se describen los métodos y procedimientos aplicados a fin de
alcanzar los objetivos pre planteados, es decir, todos los pasos que se siguieron en la
etapa practica del estudio. En relacion al método, Palella y Martins (2010:80) sefialan
gue “es el conjunto de procedimientos que se sigue en las ciencias para hallar la
verdad. Es una via o camino para alcanzar una meta o fin” por su parte Balestrini
(2006:125) plantea que el marco metodoldgico “esta referido al momento que alude al
conjunto de procedimientos l6gicos, tecno-operacionales implicitos en todo proceso de
investigacion”. En atencidn a estos planteamientos, se da paso a describir todos los

procedimientos que permitieron descubrir y analizar los supuestos de la investigacion”
Paradigma, Disefio, Tipo y Nivel de la Investigacion

Atendiendo los objetivos esbozados, la indagacion esta inscrita en el paradigma
positivista, dentro del cual se encuentra inscrito el enfoque cuantitativo, asimismo
teniendo en cuenta dichos objetivos, la el presente estudio se enmarca en la modalidad
de Proyecto Factible, con apoyo en una investigacion de campo de tipo descriptiva y
en una investigacion documental. Al respecto Balestrini (2011:82) plantea: La
investigacion proyectiva, llamada también proyecto factible, tiene como objetivo
proponer, exponer, presentar, planear, formular, disefiar, proyectar, este holotipo de
investigacion el cual consiste en la elaboracion de una propuesta o de un modelo, o

programa en la necesidad social.

Segun Hurtado (2010:16) el Proyecto factible” ...consiste en la elaboracion y
desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable para solucionar problemas
de tipo préactico, para satisfacer necesidades de una institucion o grupos sociales”. En
atencion a lo expuesto, se destaca que el proyecto factible es uno de los mas indicado,
pues permite al investigador solucionar problemas o necesidades detectadas

involucrandose directamente con los sujetos, para conocer sus caracteristicas y dar la



solucién méas adecuada, en este caso especifico, disefiar un Plan de Comunicacion
Interna dirigido al Personal del Departamento de Produccion de la Empresa Smurfit

kappa cartdn de Venezuela.

Todo ello en virtud de que un proyecto factible satisface las necesidades del ente
donde se realiza la investigacion y tiene su apoyo en la investigacion de campo de tipo
descriptiva y en una investigacion documental. La investigacion de caracter
descriptivo, segin Hernandez, Ferndndez y Baptista (2010:43) se caracteriza
“...porque los problemas que estudia surgen de la realidad, la informacion requerida

debe obtenerse directamente de ella”.

Arias (2012:64) en relacién a los estudios de campo descriptivos plantea que son

aquellos “...que buscan precisar las propiedades importantes que se destacan en
personas, grupos, comunidades, objetos, asi como cualquier otra variable de
investigacion”. Esta investigacion es reforzada por Cerda (2012:78), al definir la
investigacion descriptiva como aquella que tiene por objeto” ...centrar, describir o
establecer cualidades o caracteristicas de eventos en estudio dentro de su contexto muy

particular...”, con ello permite medir de manera independiente cada una de las

variables sometidas al analisis, describiendo los hechos de la realidad.

Por sus caracteristicas de trabajo de campo, tiene su apoyo en una investigacion
documental la cual es definida por Finol y Navas (199:96) como auxiliar de otras
modalidades de investigacion y constituye, “...un recurso valioso, ya que una revision
de antecedentes, permite conocer el estado en que se encuentra un problema que se

intenta investigar, y lo que se ha investigado sobre él...”
Poblacion y Muestra Poblacion

En una investigacion, la poblacion la comprenden los elementos o individuos de
los que se desea conocer algo. Herndndez, Fernandez y Baptista, Ob. Cit, establece:

“la poblacion o universo es el conjunto de todos los casos que concuerdan con



determinadas especificaciones”. Constituye el objeto de la investigacion y de ella se
extraera la informacién requerida para su respectivo estudio. Para este estudio, la
poblacion fue definida por todo el personal que laboran en el Departamento de

Produccion de Smurfit Kappa Carton de Venezuela.

En una investigacion, la poblacion la comprenden los elementos o individuos de
los que se desea conocer algo. Hernandez, Fernandez y Baptista (2014:174), establece:
“la poblacion o universo es el conjunto de todos los casos que concuerdan con
determinadas especificaciones”. Constituye el objeto de la investigacion y de ella se
extraera la informacién requerida para su respectivo estudio. Para este estudio, la
poblacion fue definida por todo el personal del departamento de produccion de la

empresa Smurfit Kappa carton de Venezuela S.A
Tamario de la Poblacion

A continuacion, en el cuadro 1, se observa detalladamente la distribucion por

estratos o segmentos de la poblacion que se fue objeto de estudio

Cuadro 1 Distribucion de la Poblacion por Estratos o0 Segmentos

ENTIDAD ESTRATOS O SEGMENTOS DE LA POBLACION
S'\é‘fg.lrgﬁgpgA PERSONAL PERSONAL DEL | PERSONAL PERSONAL DE
DIRECTIVO | DPTO DE MANTENIMIENTO
VENEZUELA PRODUCCION ADMINISTRATIVO
TRABAJADORES 4 15 14 6
TOTAL 4 15 14 6

39 TRABJADORES ES EL TOTAL DE LA POBLACION

Fuente: Calderén 2019

Muestra

Hernandez,

Fernandez y Baptista, Ob. Cit,

establecen que una muestra

probabilistica es un subgrupo de la poblacion en el que todos los elementos tienen la

misma posibilidad de ser elegidos. La muestra probabilistica estratificada es el tipo de




muestreo en el que la poblacion se divide en segmentos y se selecciona una muestra

para cada segmento.

La poblacidn objeto de estudio fue dividida en cuatro segmentos, los cuales son:
personal directivo, trabajadores del Departamento de Produccion, administrativos y de
mantenimiento, para determinar el tamafio de la muestra se utilizd el muestreo
probabilistico estratificado con afijacion proporcional, el cual consiste en obtener la
fraccion muestral, para ello se defini6 que cada segmento guarde las mismas
proporciones observadas en la poblacion. A continuacion, en el cuadro 4, donde fue

determinada el tamafio de la muestra por afijacion proporcional de la poblacion.

Cuadro 2 Distribucion de la Muestra por Afijacion Proporcional

ENTIDAD MUESTRA POR AFIJACION PROPORCIONAL DE LA POBLACION
SMJRFIT KAPPA
CARTON DE PERSONAL PERSONAL DEL PERSONAL PERSONAL DE
DIRECTIVO DPTO DE
VENEZUELA 3
PRODUCCION ADMINISTRATIVO | MANTENIMIENTO
POBLACION 4 15 14 6
PROPORCION 50% 53.33% 50% 33.33%
MUESTRA 2 8 7 2

19 trabajadores es el total de la muestra

Fuente: Calderén 2019

Técnica de Recoleccion de datos

Palella y Martin (2017:115), definen la Técnica de recoleccion de datos como “las

distintas formas o maneras de obtener la informacién”. La técnica que serd utilizada para

obtener los datos relacionados con la presente investigacion, fue la encuesta.

Cabe considerar, por otra parte, Palella y Martins, Ob.cit, define la encuesta como

“una técnica destinada a obtener datos de varios individuos cuyas opiniones interesan al
investigador”. La encuesta tuvo varias fases para su elaboracion, dentro de las cuales
destacaron el disefio del instrumento, validacion, confiabilidad, ejecucion, aplicacion y el

analisis.



Disefio del Instrumento de Recoleccién de Datos

Palella y Martins (2017), describen que el instrumento de recoleccion de datos es “en
principio, cualquier recurso del cual pueda valerse el investigador para acercarse a los
fendmenos y extraer de ellos informacion”. Se anexa marcado con la letra “A” el modelo
del instrumento de recoleccién de datos tipo cuestionario, fue utilizado en el proceso de
investigacion, en cual se utilizé una escala politomica (Siempre (S), Casi Siempre (CS),
Algunas Veces (AV), Nunca (N) Vale destacar que, Palella y Martins, Ob.cit, definen el
cuestionario como “un instrumento de investigacion que forma parte de la técnica de la

encuesta”

Validacion del Instrumento de Recoleccion de Datos

La validez, constituye segin Hernandez, Fernandez y Baptista, (2014:200), “el grado
en que un instrumento realmente mide la variable que pretende medir”. En este sentido, la
validacion del instrumento, tanto para el personal directivo, docente, administrativo y de
mantenimiento, disefiado para recolectar la informacion, estuvo en manos del criterio de
tres expertos: (1) un experto en el area de gerencia, (1) Metodologia y (1) experto en
estadisticas; quienes determinaron y verificaron que el instrumento cumplid los requisitos
suficientes en cuanto a forma y contenido, siendo considerado valido y pertinente para su

aplicacion.

Los expertos calificaron y evaluaron cada una de las preguntas establecidas en el
cuestionario. Para estas acciones se entregd un formato de validacion. Este formato se
disefid para evaluar los items de acuerdo a indicadores de redaccion (Clara, Confusa,
Tendenciosa), y pertinencia con los objetivos, de acuerdo a una escala con cuatro
alternativas de evaluacion cualitativa: Excelente, Bueno, Regular y Deficiente. Asi
mismo, se ubicé una columna para las respectivas observaciones. Para dicha evaluacion
también se entregaron los objetivos de la investigacion y cuadro de Operacionalizacion
de las variables. Hechas las observaciones, el autor corrigio los items de acuerdo a lo

sugerido por los expertos.



Confiabilidad del Instrumento

La confiabilidad, para Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), se refiere al “grado
en que la aplicacion repetida al mismo individuo u objeto, produce resultados iguales”,
(p- 200). Lo que quiere decir que el instrumento debera arrojar los mismos resultados, al

momento de ser aplicado una poblacion con situaciones similares.

En tal sentido para determinar la confiabilidad del instrumento, se aplicé una prueba
piloto a ocho (08) sujetos, dos por cada estrato o segmento de la muestra. A los resultados
de prueba piloto, se le aplicé el coeficiente estadistico Alfa de Cronbach, con el fin de
obtener la confiabilidad del mismo. Palella y Martins (2017:168), sefialan que el
coeficiente de Alfa de Cronbach. “es una de las técnicas que permite establecer el nivel
de confiabilidad”,

Para el calculo estadistico del coeficiente de confiabilidad de Alfa de Cronbach se

utiliz6 la ecuacién:

K |, 28

K-1 5
En donde:

K = nGmero de items
St = Varianza total de todos los items
Si = varianza de cada item.

El coeficiente de Alfa de Crombach puede variar entre 0 y 1, que segun estos valores
se pueden interpretar como sigue:

- Valores entre 0.01 y 0.20, la confiabilidad es muy baja.
- Valores entre 0.21 y 0.40, la confiabilidad es baja. Eliminar y corregir.

- Valores entre 0.41 y 0.60, la confiabilidad es Moderada. Chequear los items.



- Valores entre 0.61 y 0.80, la confiabilidad es Alta. Aceptable.
- Valores entre 0.81 y 1.00, el instrumento es Muy Alta. Confiable.

La aceptacion de la confiabilidad del instrumento, estd en un rango establecido en
la estadistica de 0,61 a 1. En este caso, se obtuvo un puntaje de 0,81 en los cuatros
estratos de la muestra, dicha prueba piloto estuvo integrada por directivos, personal
docente, administrativo y de mantenimiento. Por lo tanto, de acuerdo al coeficiente de
Alfa de Crombach el instrumento tuvo una confiabilidad muy alta, Siendo confiable su

aplicacion.
Técnica de Analisis de Datos

Palella y Martins (2017), refieren que una vez recogidos los valores que toman las
variables del estudio (datos), se procede a su analisis estadistico, el cual permite hacer
suposiciones e interpretaciones sobre la naturaleza y significacion de aquellos en
atencion a los distintos tipos de informacion que puedan proporcionar, (p. 174). En
efecto, el investigador utilizara como el método de andlisis la estadistica descriptiva.

En referencia a la estadistica descriptiva Gomez (2003:65); la define como “una
parte de la estadistica cuyo objetivo es examinar a todos los individuos de un conjunto
para luego describir e interpretar numéricamente la informacion obtenida”. Se
pretenderd, a través de ella poder simplificar los datos observados para obtener de

ellos una informacion lo mas completa posible del total de la poblacion.

En general el analisis se realizo siguiendo dos importantes pasos: el primero, se
elaboraron los cuadros para ordenar y clasificar la informacion recolectada, la
frecuencia de la respuesta fue tabulada de forma general, es decir que el analisis de los
resultados se efectio de manera general tomando en consideracion el total de la
muestra y no por estratos, luego se disefiaron los graficos de barra, en cual se

representaron los resultados.



Con respecto a las tablas, Gomez (2003:67), afirma que “las tablas estadisticas
consisten en masas estructuradas de datos”, Las tablas tienen por objetivo describir los
datos mostrando los valores o puntuaciones obtenidas para cada variable, esto se

refleja adecuadamente a través de una distribucion de frecuencia.

Palella y Martins (2017:176), afirman que la distribucion de frecuencia “es la
forma mas sencilla de describir cada variable. Supone determinar cuantas
observaciones estan presentes en cada categoria de respuesta para la variable” Esto
permitié la elaboracion de los gréaficos estadisticos, los cuales son definidos por
Gomez, Ob.cit, como “el dibujo del contenido de las tablas estadisticas, para que la

informacidén de los mismos se observe a simple vista”

Una finalizado el disefio de las graficas, se llevo a cabo el analisis e interpretacion
de los resultados, donde Palella y Martins, Ob.cit, establecen que la interpretacion de
los resultados “permite resumir y sintetizar los logros obtenidos a los efectos de
proporcionar mayor claridad a las respuestas y conclusiones respecto a las dudas,
inquietudes e interrogantes planteadas en la investigacion

Momentos de la Investigacion

El presente estudio se realiz6 a través de fases que permitié obtener con mejor
precision los resultados necesarios para llevar a cabo el trabajo de investigacion,
dichas fases son de acuerdo a Tamayo y Tamayo (2003:124). “Aquellas etapas donde
se describen las actividades realizadas en cada una de las fases de una investigacion”,
es decir, son todos aquellos pasos que se realizaran en el proceso de la investigacion.

A continuacion, se mencionan las siguientes fases:

Fase | Planteamiento del Problema: Se basé en la identificacion, causas y
prondsticos del problema. Al plantearse el mismo, éste resulta claro y preciso,
permitiendo una mejor comprension de la investigacion, por cuanto el investigador
detallé las posibles causas del problema para canalizar sus posibles soluciones en

procura de ampliar aun mas el problema planteado. En el contexto de este estudio el



investigador determind una serie de situaciones irregulares en el proceso de
comunicacion que desfavorecen a la gerencia Corporativa, las mismas son

consideradas como el problema en Smurfit Kappa Cartdn de Venezuela S.A.

Fase Il Marco Tedrico: Consistié en extraer informacion de otros autores que
realizaron una investigacion similar a la que se desarroll6 y también en la
fundamentacién, recopilacion y seleccién del material bibliografico, que permitié
sustentar el estudio. En esta investigacion, se realizd un arqueo o lista de libros que
fueron determinantes en la investigacion para un posterior analisis. También la
recopilacion de textos es un elemento relevante para las citas bibliogréficas. Por lo
tanto, el sustento tedrico que se desarrollo en el trabajo, permitié darle un enfoque
global al mismo y presentar con precision todas las propuestas de diversos autores
respecto a este problema.

Fase Il Marco Metodoldgico: Consistio en exponer todo lo relativo a los
métodos, técnicas y procedimientos que facilitan la obtencion de los resultados para su
posterior analisis e interpretacion, adscribiendo el trabajo en un enfoque Cuantitativo,
con disefio no experimental, el tipo investigacion de campo, modalidad proyecto

Factible y un nivel descriptivo.

Fase IV Resultados: Aplicacion del instrumento para la obtencion de la
informacidn base del estudio. Luego la tabulacion y disefio de los graficos de los
datos, seguidamente se efectud el andlisis de los mismos, aplicando la estadistica

descriptiva con su respectiva interpretacion.

Fase V Conclusiones y Recomendaciones: La investigadora en funcién de la
interpretacion de los resultados elaboro sus conclusiones y procedié a generar una
serie de recomendaciones en aras de mejorar el proceso de comunicacion para

optimizar la gerencia de Smurfit Kappa Carton de Venezuela.



Fase VI Disefio: En esta etapa la investigadora estructur6 El Plan de comunicacion
interna dirigido al personal del departamento de produccion de la empresa Smurfit

kappa cartdn de Venezuela.



CAPITULO IV
ANALISIS DE LOS RESULTADOS

La interpretacion de los resultados, es la etapa donde el investigador indaga para
lograr conseguir con claridad la finalidad o utilidad de la informacién que esta
relacionada con el titulo, objetivos, teorias 0 hechos importantes basandose en la teoria
aportada en el marco teorico. Al respecto, Balestrini (2002:73), sefiala que “se debe
considerar que los datos tienen su significado Gnicamente en funcién de las

interpretaciones que les da el investigador ya que de nada servird abundante
informacion si no se somete a un adecuado tratamiento analitico,

Parte |: Proceso de Comunicacién

Cuadro 3 El Flujo de la Comunicacion Utilizado por la gerencia de la Institucion es

Formal Vertical Descendente

Item
8 CS AV N TOTAL
1 6 10 3 0 19
Yo 31,6% 52,6% 158% 0,0% 100,0%

Nota:Cuadro elaborado con los datos obtenidos en la aplicacion de la encuesta.2019.S =
Siempre, CS = Casi siempre, AV = Algunas Veces, N = Nunca
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Gréfico 3. Flujo de Comunicacién Formal Vertical Descendente. Fuente: Calderén
(2019).

Interpretacion: Se puede evidenciar que el 52,6% de la muestra considera que el
flujo de comunicacion formal vertical descendente, casi siempre es el mas usado por
los directivos, ademéas de puede ver que el 31,6% de los encuestados opinan que
siempre los directivos usan este flujo de comunicacién, finalmente hubo un 15,8% que
considera que los directivos algunas veces utilizan este tipo de flujo de comunicacion.
Lo que hace referencia de la importancia de la comunicacién descendente para el logro
de los objetivos trazados por la empresa para una mejor productividad.

Cuadro 4 El Flujo de la Comunicacion Utilizado por la Direccién de la Institucion es
Formal Vertical Ascendente.

Ttem

5

(]

0

Cs

AV

N

TOTAL

0,0%%

9

7

3

19

47.4%0

36.820

15,829

100,020

Nota: Cuadro elaborado con los datos obtenidos en la aplicacion de la encuesta.2019.
S = Siempre, CS = Casi siempre, AV = Algunas Veces, N = Nunca
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Grafico 4. Flujo de Comunicacion Formal Vertical Ascendente. Fuente: Calderon
(2019)



Interpretacion: Se puede evidenciar que el 47,4% de la muestra opina que los
directivos de la empresa Smurfit Kappa Carton de Venezuela, casi siempre utilizan el
flujo de comunicacion formal vertical ascendente, sin embargo, se pude apreciar que
un 36,8% manifiesta que son algunas veces, y un 15,8% de los encuestados hace

referencia a que nunca es utilizado este tipo de flujo de comunicacion por los
directivos.

Cuadro 5 El Flujo de la Comunicacion Utilizado por la Direccion de la Institucion es
Formal Horizontal.

[tem

5 Cs AV N TOTAL
) 3 3 5 8 19
0% 15.8%% 15,804 26,304 42,1% 100,026

Nota: Cuadro elaborado con los datos obtenidos en la aplicacion de la encuesta.2019.
S = Siempre, CS = Casi siempre, AV = Algunas Veces, N = Nunca
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Grafico 5. Flujo de Comunicacién Formal Horizontal. Fuente: Calderon (2019).



Interpretacion: Se puede evidenciar que el 36,8%, de la muestra considera que el
flujo de comunicacion horizontal es utilizado siempre y casi siempre, sin embargo, un
15,8% opina que nunca y finalmente un 10,5% valora que algunas veces es
empleado. Lo que determina la importancia de ala comunicacién asertiva debe ser
utilizada constantemente por los miembros directivos de la empresa Smurfit Kappa

Cart6n de Venezuela

Cuadro 6 El Flujo de la Comunicacién Utilizado por la Direccion de la Institucion es
Formal Invertida.

Ttem

AV

TOTAL

11

19

0,00

15.8%

57.9%

26,3% 100,0%

Nota: Cuadro elaborado con los datos obtenidos en la aplicacién de la encuesta. 2019.
S = Siempre, CS = Casi siempre, AV = Algunas Veces, N = Nunca
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Gréfico 6. Flujo de Comunicacion Formal Invertida. Fuente: Calderén (2019).




Interpretacion: Se puede evidenciar que un 42,1% de la muestra opina que los
directores nunca emplean el flujo de comunicacion invertida, ademas se puede
apreciar que un 26,3% considera que algunas veces, y 15,8% valora que este tipo de
flujo de comunicacién es utilizado siempre y casi siempre. Encontrandose la
necesidad de utilizar este tipo de comunicacion en los procesos gerenciales para una

mayor efectividad y empoderamiento de los trabajadores de la empresa Smurfit
Kappa Carton de Venezuela

Cuadro 7 El flujo de la Comunicacion Utilizado por la Direccién de la Institucion es
Informal.

Item

5 cs AV N TOTAL
¢ 2 5 7 5 19
0 10.5% 26,3% 36,8% 16,300 100,000

Nota: Cuadro elaborado con los datos obtenidos en la aplicacion de la encuesta. 2019.
S = Siempre, CS = Casi siempre, AV = Algunas Veces, N = Nunca.
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Gréfico 7. Flujo de Comunicacion Informal. Fuente: Calder6n (2019).

Interpretacion: Se puede evidenciar que un 57,9% de la muestra considera que

el flujo de comunicacion informal es utilizado por los directivos del instituto algunas

veces, sin embargo, se puede observar que el 26,3% opina que nunca es utilizado, y el

15,8% valora que la comunicacion informal se utiliza casi siempre. Lo que representa

que hoy dia puede valorarse como resultante en la modificacion de las concepciones y
funcionalidad del proceso comunicacional efectivo

Cuadro 8 Con qué Frecuencia se Comunica la alta gerencia de la Institucion con sus
Trabajadores, para tratar Temas Laborales.

Item
_ 5 Cs AV N TOTAL
' 4 6 7 2 19
% 21.1% 316% 36.8% 10,5% 100,0%

Nota: Cuadro elaborado con los datos obtenidos en la aplicacién de la encuesta.

2019. S = Siempre, CS = Casi siempre, AV = Algunas Veces, N = Nunca
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Grafico 8. Frecuencia de Comunicacion de la Alta Gerencia con sus trabajadores
Fuente: Calderon (2019)




Interpretacion: Se puede evidenciar que el 36,8% de la muestra considera que
la frecuencia de comunicacion de la Alta Gerencia con sus trabajadores ocurre
algunas veces, ademas de puede ver que el 26,3% de los encuestados opinan que casi
siempre los directivos se comunican con el personal, sin embargo, un 26,3%
manifestd que nunca, lo que representa que esta ausencia de comunicacion no permite

el compromiso y el empoderamiento de los trabajadores con la organizacién Smurfit
Kappa Carton de Venezuela

Cuadro 9 El Mensaje que Da la Gerencia de la Institucion a los Trabajadores Cuando
se Comunican es Claro.

Item
] Cs AV N TOTAL
4 ] 7 2 19
21,1% 31.6% 36.8% 10.5% 100,0%

Nota: Cuadro elaborado con los datos obtenidos en la aplicacion de la encuesta. 2019
S = Siempre, CS = Casi siempre, AV = Algunas Veces, N = Nunca.

7.- El mensaje gque dan los directores de la instituciéon con los trabajadores
cuando se comunican es claro

Grafico 9. Claridad del Mensaje que Da la Gerencia de la institucion a los
trabajadores. Fuente: Calderon (2019).



Interpretacion: Se puede evidenciar que el 36,8% de la muestra es de la
opinion que algunas veces el mensaje que dan los directores a los trabajadores es
claro, un 31,6% considera que el mansaje casi siempre es claro, un 21,1% manifiesta
que es siempre el mensaje es claro, sin embargo, hay un 10,5% valora que nunca hay
claridad en el mensaje que dan los gerentes al personal. Demostrandose que el
proceso comunicacional debe ser claro el mensaje, pues le permite descodificar
eficientemente al receptor y asi el empoderamiento de los procesos gerenciales se

hacen mas explicitos

Cuadro 10 Comparativo de la Teoria Competitivas de Drucker Utilizadas en la

organizacion Smurfit Kappa Carton de Venezuela
Item
5 CS AV N TOTAL
Teoria X 0 2 10 7 19
% 0,0% 10.5% 52,6% 36.8% 100,0%
Teoria ¥ 4 5 9 1 19
% 21,1% 26,3% 47.4% 53% 100,0%

Nota: Cuadro elaborado con los datos obtenidos en la aplicacion de la encuesta. 2019.
S = Siempre, CS = Casi siempre, AV = Algunas Veces, N = Nunca.



10.- El eatile gerencial que identifien a la direecion de Ia inatitucion ea
Autocratico
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Gréfico 10. Estilo Gerencial Autocréatico. Fuente: Calderdn (2019).

Interpretacion: Se puede evidenciar que un 52,6% de la muestra considera que
el estilo gerencial de Smurfit Cartones de Venezuela es autocratico algunas veces, un
26,3% opina que es casi siempre y un 21,1% valora que nunca los directivos gerencia
bajo el estilo autocratico. Evidenciando la importancia del estilo de liderazgo para las

organizaciones

Cuadro 11 El Estilo que Identifica a la Direccion de la Institucion es Consultivo.

Ttem

] Cs AV N TOTAL
11

2 4 12 1 19
%49 10,5%% 21,1%0 63,299 53% 100,029

Nota: Cuadro elaborado con los datos obtenidos en la aplicacién de la encuesta. 2019.
S = Siempre, CS = Casi siempre, AV = Algunas Veces, N = Nunca



11.- El estilo gerencial que identifica a la direccion de la institucion es
Consultive

70,0%
60,0% -
50,0%
40,0% -
30,0%

20,0%
10,0% ‘
0,0%

cs N 4

AV

Graéfico 11. Estilo Gerencial Consultivo. Fuente: Calderédn (2019).

Interpretacion: Se puede evidenciar que un 63,2% de la muestra considera que
el estilo gerencial de los directivos del instituto es consultivo algunas veces, un 21,1%

opina que es casi siempre, un 10,5% valora que siempre y un 5,3% piensa que nunca
los directivos gerencia bajo el estilo consultivo.

Cuadro 12 que Identifica a la Direccion de la Institucion es Democratico.

Item

g Cs AV N TOTAL
11

5 6 T 1 19
Lo 26,3%0 3l.6%0 36,890 5300 100,05

Nota: Cuadro elaborado con los datos obtenidos en la aplicacion de la encuesta. 2019.
S = Siempre, CS = Casi siempre, AV = Algunas Veces, N = Nunca.
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12.- El estilo gerencial que identifica a la direccién de la institucion es
Democratico

Grafico 12. Estilo Gerencial Democratico. Fuente: Calder6n (2019).
Interpretacion: Se puede evidenciar que un 36,8% de la muestra considera que el
estilo gerencial de los directivos del instituto es democréatico algunas veces, un 31,6%

opina que es casi siempre, un 26,3% valora que siempre y un 5,3% piensa que nunca
los directivos gerencia bajo el estilo democratico.

Cuadro 13 El que Identifica a la Direccién de la Institucion es Participativo.

Item
S CS AV N TOTAL
13
5 6 8 0 19
% 26.3% 31.6% 42.1% 0,0% 100,0%

Nota: Cuadro elaborado con los datos obtenidos en la aplicacion de la encuesta.
2019. S = Siempre, CS = Casi siempre, AV = Algunas Veces, N = Nunca.




13.

El estilo gerencial que identifica a la direccion de la institucién es
participative
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Gréfico 13. Estilo Gerencial Participativo. Fuente: Calderon (2019).

Interpretacion: Se puede evidenciar que un 42,1% de la muestra considera que el
estilo gerencial de los directivos del instituto es participativo algunas veces, un 31,8%
opina que es casi siempre, un 26,3% valora que siempre trayendo a colacion que la
gerencia bajo el estilo participativo, muestran ademas de ausencia de consensos Yy
multiplicad de perspectivas intervinientes en los debates contemporaneos, la necesidad

de calificar y distinguir el mundo de hoy con complejo entramado econémico, politico
y sociocultural emergente, de otros modelos y l6gicas de articulacion.



CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones
En relacion con los resultados de la investigacion, se presentan las siguientes
conclusiones:
U Se evidencid que el flujo de comunicacion utilizado por la
organizacion Smurfit cartdn de Venezuela S.A, presenta variaciones
significativas en cuanto a la formal vertical ascendente y formal
invertida, es decir que el proceso de comunicacion de los subordinados
hacia la gerencia sucede con una frecuencia baja y por lo contrario la
comunicacion invertida se presenta con mayor frecuencia, generando
en ocasiones que los subordinados establezcan un flujo de
comunicacion con el jefe de su jefe, es situacion es permitida por los
lideres de la organizacion.

U En relacién con la frecuencia con la cual se comunican los gerentes de
la empresa con los trabajadores para tratar temas laborales, se observé
una variacion significativa en cuanto a que los trabajadores, personal
administrativo y de mantenimiento en pocas ocasiones son tomados en
consideracion por los gerentes para tratar y comunicar temas laborales,
siendo este un aspecto importante en el proceso de comunicacion en la
organizacion, justificado por la poca utilizacion de los diferentes tipos
de comunicacion para informar adecuadamente al personal que esta
abajo su direccion para el logro de los objetivos Institucionales.

U En cuanto a la claridad del mensaje que dan los gerentes cuando se
comunican con el personal subordinado, se observé que no hay

consistencia en el mismo, lo cual genera confusion en la recepcién de



la informacion y por ende produce retrabajo en el proceso productivo
de la organizacion

U  En cuanto al estilo gerencial la gerencia de Smurfit Cartones de
Venezuela S.A, se identifican con los estilos democratico y
participativo, lo cual demuestra concordancia con el enfoque gerencial
de la teoria de Drucker, sin embargo nuevamente quedd evidenciado
que el proceso de comunicacion establecido por los directores de la
empresa no corresponde con el estilo gerencial, es situacion impactar
desfavorablemente en las relaciones interpersonales y laborales del
personal a todos los niveles de la institucion creando incertidumbre en

los procesos productivos.

Recomendaciones
A la luz de los resultados obtenidos en el trabajo de investigacion
desarrollado, se recomienda lo siguiente:

U  Elaborar un plan de Comunicacion interna dirigido al personal
del departamento de produccion de la empresa Smurfit Kappa Carton
de Venezuela
U  Realizar un anélisis semestral de los resultados de la gestion
gerencial de Smurfit Kappa Carton de Venezuela S.A, basado en factor
comunicacion donde se involucren los diferentes niveles de la
organizacion.
U  El gerente debe emanar mensajes precisos, claros y oportunos,
para que se pueda comprender el propésito del objetivo que se persigue
en la organizacion, y compaginarlo con el proceso de comunicacion
adecuado que erradique la confusion y las malas interpretaciones por la

falta de claridad de los mensajes que trasmite.



U Smurfit Kappa Carton de Venezuela S.A debe afianzar el uso
adecuado de la informacion para optimizar las ventajas competitivas de
la organizacion

U  Orientar a los sujetos a la construccion del conocimiento como
proceso para aprender y desarrollar habilidades y transformarlo

U Reconocer que la comunicacién es una interaccion social a través
del cual se hace intercambio y creacion de conocimiento, maxime
cuando este es organizacional creando una vision corporativa.

U La realidad compleja de informacion-comunicacion-
conocimiento debe transformar las capacidades, hoy dia bautizadas
como las competencias vinculadas a las necesidades que genera su
desarrollo.

U  En las organizaciones las areas tedrico-practicas en el caso de la
gestion de ala comunicacidn institucional comunicacional y la gestion
de conocimiento, la concrecion es la organizacion.

U las organizaciones deben gestionar la transferencia vy
socializacion de los conocimientos especializados de los trabajadores
para ponerlos en funcidn del desarrollo de las estrategias corporativas
U  Tener una visién de la comunicacion humana para poder
transmitir, compartir, modo de accion, con los demas individuos y con
el entorno social, ya que la comunicacion es una fuerza activa.

U La gerencia de Smurfit Kappa Cartén de Venezuela S.A debe
compartir con los diferentes niveles de la organizacion los resultados
de esta investigacion, de tal manera que todos puedan conocer el
problema que existe en el proceso de comunicacion y que ha impedido
la optimizacion de la comunicacion interna del Departamento de

Produccion.



CAPITULO VI
LA PROPUESTA
PLAN DE COMUNICACION INTERNA DIRIGIDO AL PERSONAL DEL

DEPARTAMENTO DE PROQUCCION DE LA EMPRESA SMURFIT KAPPA
CARTON DE VENEZUELA S.A

Presentacion

En las organizaciones actualmente, hay una necesidad sentida de generar y utilizar
eficazmente el proceso comunicacional, donde los hallazgos se convierten en un
mecanismo basico en el desarrollo del potencial de las instituciones, por ende, se
elabor6 esta propuesta Plan de comunicacion interna dirigido al personal del

departamento de produccion de la empresa Smurfit kappa carton de Venezuela S.A

En ese sentido, se exige habilidad, en la informacion que debe exigir el sector
empresarial, cuyo objetivo es satisfacer las necesidades de comunicacion en los
empleados, pues de lo contrario se establecera un ambiente de incertidumbre, rumores,
desorientacién, falta de motivacion en los diferentes niveles gerenciales, alta, media y
baja de la organizacion.

Del mismo modo, la comunicaciéon asertiva involucra un camino para la
generacion de conocimientos, inserto en un proceso de creatividad aplicada a las
organizaciones inteligentes como centros de reproduccion de conocimientos validos,
confiables y altamente competitivos que deben reconocer la consolidacion de
programas de mejora, que revelen los exigencias tecnoldgicos y sociales

especificamente en la productividad del sector empresarial de la nacion.

Justificacion
Dado a los avances tecnoldgicos que vive la sociedad en los actuales momentos,
es de suma importancia el proceso de comunicacion, pues permite optimizar las

relaciones interpersonales, y laborales. Los cambios paradigmaticos que atraviesa el



sector empresarial venezolano, han conducido a crear nuevas vias y estrategias para
solucionar los problemas que afecta la poca comunicacion

Esta investigacion trata de afianzar los niveles de comunicacidn interna en aras de
apuntalar y fortificar a la empresa Smurfit Kappa Carton de Venezuela S.A, en todos
sus niveles gerenciales El proceso de comunicacion adoptado por los gerentes
empresariales es una necesidad sentida de una mejora continua, ya que la misma
representa la punta del iceberg en las relaciones interpersonales entre gerentes y los
miembros operativos del departamento de produccidn, siendo su impacto directamente
proporcional al logro de las metas y objetivos de la organizacién, optimizando la
gerencia empresarial.

Por lo tanto ver a la comunicacion como un valor social a través de la codificacion
utilizada para hacer llegar la informacion (tono de voz, mensaje, gesto frente al habla),
para mejorar el intercambio de ideas y a la comprension de los codigos de lenguaje
entre los grupos de personas objeto de estudio; la actividad comunicacional en la
instituciones es una tarea compleja debido a que los cddigos de lenguaje estan
cargados de instrucciones, mandatos, Ordenes o lineamientos para realizar las
actividades, sin lograr el entendimiento mutuo siendo una debilidad para la
optimizacion de la gerencia

De lo anterior, se plantea el presente plan de comunicacion interna dirigido al
personal del departamento de produccion de la empresa Smurfit kappa carton de
Venezuela S. A. Dicho plan dispondra de una serie de contenidos tedrico-practico que
promoveran la comunicacion como herramienta humanistica, técnica y profesional
como un mecanismo de presentacion a los, permitiendo la fluidez de todos los trabajos
o0 actividades realizadas en equipo y selladas con el signo del compromiso ético de
desarrollar una actitud proactiva, consciente y responsable frente a todas las
situaciones a resolver, a fin de lograr todas aquellas metas que como equipo se

propongan.

Objetivos de la Propuesta
Objetivo General



Facilitar a la alta y media gerencia un plan de comunicacion interna dirigido al
personal del departamento de produccién de la empresa Smurfit kappa carton de
Venezuela S.A

Objetivos Especificos

v Desarrollar los contenidos de la comunicacion efectiva como mecanismo de
elevacion de las sanas relaciones interpersonales

v Orientar a la Alta y Media Gerencia sobre la importancia que tiene la
comunicacion intrapersonal e interpersonal en las relaciones laborales en el
departamento de produccion de la empresa Smurfit kappa carton de Venezuela
S.A

Vs Proporcionar a la gerencia Alta un plan de comunicacion interna para afianzar
entre ellos el uso de una comunicacién asertiva en el departamento de

produccion de la empresa Smurfit kappa cartén de Venezuela S.A
Estructura de la Propuesta

Para abordar el presente estudio, esta Propuesta se basa en la estrategia de taller
como una metodologia idonea para la Alta y Media gerencia, puedan adquirir
conocimiento que conlleven al desarrollo de las aptitudes necesarias para alcanzar los
objetivos organizacionales, la mejora de la comunicacion y por ende el éxito del

departamento de produccion de la empresa Smurfit kappa cartdén de Venezuela S.A

El plan est4d compuesto por tres talleres tedricos-practicos, desarrollados en 32
horas. Un taller de sensibilizacion y los otros dos referentes a los aspectos que debe
desarrollar la Alta y Media gerencia para optimizar el proceso de comunicacion
asertiva y eficaz en la institucion donde laboran. Los talleres seran evaluados, a través
de los siguientes parametros: asistencia de los participantes, participacion, aportes y

discusion socializadas de los temas tratados

Cuadro N.° 16



Sinopsis del Contenido de los Talleres

TALLER DENOMINACION PROPOSITO

I Sensibilizacién sobre la calidad de la | Sensibilizar a los
comunicacion asertiva y eficaz en las | participantes sobres la
organizaciones empresariales comunicacion y su
importancia en el mundo
de las relaciones

interpersonales

] Comunicacién asertiva Promover en la Alta y
Media Gerencia la mejora
de la  comunicacion
asertiva y efectiva para el
buen funcionamiento de la

organizacion

i Estrategias  para  optimizar  la | Conocer los procesos
comunicacion en las organizaciones comunicacionales en las

organizaciones
Estrategias Comunicacionales

Fuente Calderon (2019).
Actividades a desarrollar en cada taller:

Se iniciara con la bienvenida al taller nimero 1 con la sensibilizacion para abrir el
proceso de motivacion, luego se continuara con los otros dos talleres, desarrollando
dindmicas grupales motivadoras para la introduccién a cada tema a difundir en cada

jornada.

Seguidamente, se expondrd cada uno de los contenidos del taller, por parte del
facilitador, promoviendo la participacion de los miembros del departamento de

produccion en cada exposicion. Conformaran mesas de trabajo para la discusion




socializada de cada tema tratado y la elaboracion de conclusiones para ser debatidas de
manera grupal. Asimismo, se utilizara la dramatizacion como técnica para suscitar la
integracién de los participantes y facilitar la comunicacién entre ellos. De igual
manera propiciar reflexiones sobre los contenidos desarrollados, que permitan la
adquisicién de un compromiso y empoderarse del cambio que debe darse en la
organizacion, para optimizar el proceso comunicacional que se origina en cada

situacién que se presente.
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TALLERI

Objetivo General: Facilitar a la Alta y Media Gerencia estrategias gerenciales para mejorar la
comunicacién del personal en el departamento de produccion de la empresa Smurfit kappa
Carton de Venezuela, S.A.

organizaciones

Objetivo Contenidos Estrategias Recursos | Evaluacién
Especifico
Sensibilizar a + Comunicacion Bienvenida Facilitador | Asistencia
los Participantes | Participacion
participantes 4 Importancia de la | Presentacion
sobre la comunicacion del contenido | pMaterial
comunicacion asertiva en las | d€l taller por | jqnreqq
Asertiva y su organizaciones parte del
importancia facilitador Video beam
+ Barreras o
. Dinamica .
comunicacionales Rompe Hielo Laminas de
papel bond
+ Ambiente laboral | piscusion
socializada Marcadores
sobre la
comunicacion
y su
importancia
para las

Fuente: Calderon (2019)




TALLER 11

Objetivo General: Facilitar a la Alta y Media Gerencia estrategias gerenciales para mejorar la
comunicacion del personal en el departamento de produccion de la empresa Smurfit kappa
Cartén de Venezuela, S.A.

Objetivo Especifico

Contenidos

Estrategias

Recursos

Evaluacion

Desarrollar los
contenidos sobre la
comunicacién como
estrategia para
optimizar las
relaciones:
Intrapersonales
interpersonales

Reflexionar sobre la
importancia de la
comunicacién
intrapersonal e
interpersonal en las
relaciones laborales
de la Empresa Smurfit
Kappa Cartén de
Venezuela S. A

Tipos de comunicacion:
Eficiente
Eficaz
Asertiva
Organizacional

Liderazgo

Motivacién

Relaciones Interpersonales

Disertacién sobre
las funciones
gerenciales y el
papel protagénico
de la comunicacién

Exposicion por
parte del facilitador
sobre liderazgo y
estilos

Dramatizacion de
los estilos de
liderazgo

Ejemplos de
personas motivadas
y desmotivadas

Discusion
socializada sobre la
importancia de las
Relaciones
Interpersonales
para las
organizaciones

Experiencias de los
diferentes tipos de
relacion
Exposicion de las
relaciones
Laborales
Comunicacién:
Intrapersonal e
interpersonal
Mesas de Trabajo

Discusion Grupal

plenaria

Facilitador
Participantes

Material impreso
Video beam

Laminas de
papel bond

Marcadores

Asistencia
Participacion

Fuente: Calderon (2019)




TALLER Il

Obijetivo General: Facilitar a la Alta y Media Gerencia estrategias gerenciales para
mejorar la comunicacion del personal en el departamento de produccién de la empresa
Smurfit kappa Carton de Venezuela, S.A.

Obijetivo Contenidos Estrategias Recursos Evaluacién
Especifico

Proporcionar a la Estrategias Presentacion de Facilitador Asistencia
Altay Media Comunicacionales la tematica por Participantes Participacion
Gerencia parte del

herramientas Facilitador Material

basicas para el buen impreso

manejo de la Lluvia de Ideas

comunicacion Video beam

frente al desarrollo L,
Dramatizacion

de cada una de las Laminas de
acciones ejecutadas . papel bond
en la Empresa Cordialidad Ejemplos de
Smurfit Kappa actitudes de Marcadores
Carton de Solidaridad Cordialidad
Venezuela S. A Compafierismo

Compafierismo Solidaridad

Disertacion sobre

Estrategias _de ) Comunicacion
Comunicacion Asertiva Asertiva

Mesas de Trabajo

Actividad de
Cierre:

En Plenaria el
Relator de cada
Equipo Expone
las conclusiones

Fuente: Calderdn (2019)



Factibilidad de la Propuesta

Esta fase se realizd con la finalidad de determinar la factibilidad y aplicacién de la
Propuesta para su viabilidad de la misma en términos de mercadeo, técnicos y
economicos.

Estudio de Mercado

Se efectud un estudio de mercado que evidencia la necesidad de la puesta en
marcha de esta propuesta, determinando el publico primario (Gerentes, empleados y
trabajadores de la empresa) o beneficiarios principales y el publico secundario
(trabajadores del Departamento de Produccidn) o beneficiarios adicionales.

La oferta esta dada inicialmente, a los gerentes de la Alta y Media Gerencia, que
conforman la muestra de este proyecto, en situacion futura se ofrecera a los otros
departamentos de la Empresa Smurfit Kappa Carton de Venezuela S.A

Por consiguiente, segun el estudio de mercadeo se concluyd que existe una
demanda para este proyecto. Por ello, se aspira que todos sus integrantes participen en
las diferentes etapas de la propuesta, con el firme proposito de proporcionar un éptimo
nivel de comunicacién entre los empleados del Departamento de Produccién y asi
alcanzar las metas de la gerencia y lograr la mision y vision de la organizacion Smurfit
Kappa Carton de Venezuela S.A

Factibilidad Técnica

Esta Propuesta cuenta con el recurso humano necesario, cabe destacar que hay
disponibilidad para el desarrollo de la misma, ya que se efectuara en las instalaciones
de la organizacion objeto de estudio, porque su planta fisica cuenta con espacios donde
desarrollar el Plan Estratégico Propuesto

Factibilidad Financiera

En lo que representa a la factibilidad financiera no representa una inversion
costosa, es decir la organizacion cuenta con los materiales didacticos y logisticos y asi
satisfacer con la toma de decision, una alternativa de solucion seleccionado esta
Propuesta la cual va a satisfacer la necesidad sentida de optimizar el proceso de
comunicacional en términos de calidad para la productividad en el trabajo laboral, lo
que conlleva a alcanzar los objetivos propuestos para la gerencia en la organizacion lo
que ubicara a Smurfit Kappa Carton de Venezuela S.A en los niveles de excelencia.
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ANEXOS
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REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
UNIVERSIDAD JOSE ANTONIO PAEZ
AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

MAESTRIA EN GERENCIA DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

ANEXO “A” INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS
CUESTIONARIO

Apreciado Personal del Departamento de Produccion de la Empresa Smurfit Kappa Cartén de
Venezuela S.A

El presente cuestionario forma parte de una investigacion sobre

PLAN DE COMUNICACION INTERNA DIRIGIDO AL PERSONAL DEL
DEPARTAMENTO DE PRODUCCION DE LA EMPRESA SMURFIT KAPPA
CARTON DE VENEZUELA S.A

. Usted ha sido seleccionado (a), para responder este instrumento sobre
aspectos relacionados al objeto de estudio.
. La informacion suministrada tiene estricto caracter confidencial, por lo
gue no debe escribir su nombre, ni firmar.
. Se agradece toda la colaboracion y sinceridad que pueda prestar para

llevar a cabo este estudio.

Autor: Fuente: Calderén (2019).

Instrucciones: Por favor, marque con una (x) la alternativa que corresponda
con su opinion objetiva a los planteamientos que a continuacion se le presentan.

Leyenda de las Alternativas:

Siempre (S), Casi Siempre (CS), Algunas Veces (AV), Nunca (N)



Parte |. Variable: Proceso de Comunicacion

Dimensiones:
Comunicacién Formal e Informal
Frecuencia y claridad de la comunicacion

Escala de evaluacion

ftems | Usted considera que:
3 2 1 0
1 El flujo de la comunicacién utilizado por la gerencia de la
organizacion es formal vertical descendente
2 El flujo de la comunicacion utilizado por la gerencia de la
empresa es formal vertical ascendente
3 El flujo de la comunicacion utilizado por la gerencia de la
organizacion es formal horizontal
4 El flujo de la comunicacion utilizado por la gerencia de la
empresa es formal invertida
5 El flujo de la comunicacion utilizado por la Alta gerencia es
informal
6 |Con que frecuencia se comunica la gerencia media de la
organizacion con los trabajadores, para tratar temas laborales
7 El mensaje que dan los gerentes de la organizacion con los
trabajadores cuando se comunican es claro
Parte Il. Variable: Gerencia Empresarial
[_)imensiones: _ Escala de
Estilos de Gerencia evaluacién
items | Usted considera que: S| CS | AV | N
3 2 1 0
8 La direccion de la empresa Smurfit Kappa Carton de Venezuela
S.A dirige la organizacion bajo el enfoque de estilos gerenciales
9 La gerencia de la institucion dirige la organizacion bajo el enfoque
de estilos gerenciales
10 | El estilo gerencial que identifica a la gerencia de la organizacion
es Autocratico
11 | El estilo gerencial que identifica a la gerencia de la institucién es
Consultivo
12 | El estilo gerencial que identifica a la gerencia de la empresa es
Democrético
13 | El estilo gerencial que identifica a la gerencia es participativo




ANEXO “B” Validacién del Instrumento

FORMATO PARA VALIDAR EL INSTRUMENTO

INSTRUCCIONES

A continuacion, se presenta el formato que permite validar a través del
juicio de expertos la Escala de Lickert que sera aplicada al personal del
Departamento de Produccién de Smurfit Kappa Carton de Venezuela S.A, con
la finalidad de recabar informacion sobre el proceso de comunicacion y la
gerencia empresarial.

Se agradece emitir su veredicto en cada uno de los siguientes aspectos:

Aspectos a evaluar Excelente Bueno Regular Deficiente

Claridad

precision

pertenencia

coherencia

Datos e identificacion del experto:

Nombre y Apellido:

Mencioén:

Egresado de:

Afo de Egreso:

Firma




