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RESUMEN

La presente investigacion se realizo en la Empresa de Materiales de la Construccion en la
provincia de Sancti Spiritus (EMCOS) con 19 directivos. Tuvo como finalidad proponer
acciones con enfoque vivencial y participativo para el fortalecimiento de la comunicacién
interpersonal entre sus miembros, ya que esta problematica constituye una situacion a
resolver dentro de la organizacion. Se realizd en el periodo comprendido entre
septiembre de 2013 a marzo de 2014. La investigacion asume un dialogo entre lo
cualitativo y lo cuantitativo con énfasis en lo cualitativo, por lo que es declarada como
descriptiva no experimental. Se utilizaron un conjunto de métodos, técnicas vy
procedimientos del nivel tedrico y empirico tales como: Analisis de documentos, la
observacion no participante, la entrevista a los miembros del consejo de direccion, estilo
de comunicacion, autovaloracion, cuestionario al equipo de direccion, el consejo de
direccidén (agente de cambio en la organizacién), cuestionario P.S (Anexo 8), satistec 1y
satistec 2, cuestionario de comunicacion interpersonal. Se procesd la informacion
mediante el analisis de contenido. La utilizacion de estos métodos y técnicas posibilitaron
arribar a las siguientes conclusiones: la direccion de los procesos comunicativos no tiene
un enfoque sinérgico y la comunicacion interpersonal funciona de manera inconexa, lo
que conlleva a un estado de insatisfaccion laboral en dicha organizacion, por lo que las
acciones propuestas contribuiran al fortalecimiento del proceso comunicacional en la
EMCOS.
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ABSTRACT

Present it investigation came true at Materiales's Company of the Construction at Sancti
Spiritus's province ( EMCOS ) with 19 executives. It had like purpose to propose actions
with focus acquired through experience in life and communicative for the strengthening of
the interpersonal communication between his members, since this problems constitute a
situation to resolve within the organization. It came true in the period understood between
September 2013 to March 2014. The investigation assumes a dialogue between the
qualitative and what's quantitative with emphasis in what's qualitative, which is why she is
declared like descriptive not experimental . They utilized a set of methods, techniques and
procedures of the theoretic level and empiricist such like: Documentary analysis, the
nonparticipating observation, the interview to the executive board's members, style of
communication, self-appraisal, questionnaire to the team of address, the executive board (
exchange broker in the organization ), questionnaire P.S, satistec 1 and satistec 2,
questionnaire of interpersonal communication. The analysis of contents processed the
intervening information itself. The utilization of these methods and technicians made it
possible to arrive at the following conclusions: The address of the telling processes does
not have a synergetic focus and the interpersonal communication it works of unconnected
way, that bears a status of labor dissatisfaction in the aforementioned organization, which
is why the proposed actions will contribute of the process comunicacional in the EMCOS
to the strengthening.
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INTRODUCCION

El panorama nacional e internacional, desde el punto de vista social, politico y
econdmico se ha tornado cada vez mas complejo, caracterizado por fenomenos como la
globalizacion, el neoliberalismo, la competencia, la demanda ineludiblemente de las

organizaciones laborales, asi como de otros agentes socializadores.

A pesar del requerimiento tacito de que el estudio de las organizaciones laborales debe
realizarse desde una visidén holistica e integradora, las investigaciones en esta area se
han caracterizado por estudiar so6lo dimensiones aisladas. El estudio de las
organizaciones laborales demanda comprenderla en su complejidad, advirtiendo
ademas su interaccion constante con el entorno y consigo misma, si pretende sobrevivir

y satisfacer las demandas y exigencias del medio.

Son entonces, tiempos de constantes retos en el abordaje de las organizaciones
laborales, no de contemplacion pasiva de manifestaciones aisladas. Es por ello que el
término organizacién es uno de los vocablos utilizados para nombrar el espacio y la
dinamica laboral, no se circunscribe solo a las organizaciones laborales; sea laboral o

no, su significado se asocia con el orden y la complejidad.

En este sentido la organizacion y la direccion de la economia constituyen un rol
fundamental en la accion creadora del Estado Socialista, pues el poder estatal mismo se
convierte en una organizacion que ejecuta directamente la funcion de direccion de la

economia del pais.

Es por ello que en el transcurso de la historia de nuestra Revolucion, el sistema de
direccién se ha venido perfeccionando continuamente: se modificé la estructura de los
organos, se formaron y desarrollaron nuevos métodos, surgieron formas de
participacion de trabajadores en la direccion y la planificacion, asi como se produjeron
cambios en la correlacion de las diferentes funciones de la organizaciones y los

procesos comunicativos que en ellas se producen.
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En la actualidad, a partir de los nuevos enfoques y procesos que se manifiestan a nivel
organizacional, surge una reanimacion de los estudios de comunicacion. Cuba no esta
exenta de esta realidad, por cuanto se hace necesario proyectarse hacia una sociedad
innovadora, cambiante en el papel que debe desempefar la comunicacion en las
instituciones, de alli la importancia que tiene el estudio de la comunicacion interpersonal
en las organizaciones en pos de alcanzar el fortalecimiento de la identidad y la cultura

nacional.

La comunicacion interpersonal juega un papel fundamental en la institucion, siendo
mediadora de las relaciones entre sus miembros, 1o que propicia un ambiente favorable
en los momentos de toma de decisiones, soluciones de problemas, factibles relaciones
interpersonales, intercambio de informaciones, mejor proyeccion de sus integrantes
hacia el sentido de pertenencia y proyeccion de una imagen adecuada y otras
herramientas que brinda para ayudar ademas; al logro de los objetivos y resultados

esperados.

De alli, la tarea de diagnosticar la comunicacion interpersonal; contribuyendo a la
mejora de las actividades en cuanto a su planificacién, organizacion, direccion y control

de las actividades organizacionales.

La comunicacion interpersonal ha sido un tema tratado por diferentes autores entre los
que se encuentran De Moragas, M. (1985), Miller, Gerald R. (1990), Watzlawick Paul,
Beavin Janet & Jackson Don. (1991), Mc Entee, Eileen. (1996, 1998), Verderber,
Casales, J.C. (2000, 2009, 2010), Gonzalez Morales (2002). Sherif, M. (2006),
Echevarria (2007), Rodriguez, A. (2009), Alvarez, L.L. (2012).

El anadlisis realizado por los autores anteriores nos condujo a plantear que la
comunicacion interpersonal puede ser tanto formal como informal y que los puntos de
vista personales que se intercambian pueden estar relacionados con el desempefio de

roles formales en una organizacion.

De ahi la importancia que tiene el estudio de la comunicacién interpersonal en las
organizaciones, pues su logro y mantenimiento provoca resultados satisfactorios en las

relaciones que se desarrollan entre los miembros de una empresa, asi como
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conocimientos de la organizacion, avances en la gestion empresarial y mayores

rendimientos econdmicos.

La comunicacion interpersonal es un factor determinante en las relaciones
interpersonales y, por tanto en el clima sociopsicoldgico; la misma determina la forma en
que se manifiestan los obreros en las empresas, lo cual indica un estilo adecuado de

interrelaciones de los trabajadores entre si y con la direccion.

A través de la comunicacion interpersonal: se busca respuesta a las interrogantes ¢ para
que?, ¢como?, scuando? y jcon qué?, respecto a los procesos comunicativos dentro
de la entidad entre iguales y diferentes niveles jerarquicos. Para ello se interpretan los
mensajes transmitidos en la actividad cotidiana, los sistemas y canales de informacion y
comunicacion, medios e instrumentos de comunicacién y su uso y los enfoques

comunicativos.

En el presente estudio se analiza la comunicacion interpersonal desde el punto de vista
psicologico que incluye personas y, por ello, para entenderla se necesita tratar de
comprender como se relacionan estas entre si. Consiste en trasmitir un significado, lo
cual quiere decir que, a fin de que las personas se comuniquen, ha de aceptar las
definiciones de las palabras que estan usando asi como los sonidos, los gestos, las
letras, los numeros y las palabras los cuales son una aproximacién de las ideas que

pretenden comunicar los miembros de una empresa.

El trabajo se realizé en la Empresa de Materiales de la Construccion de la provincia de
Sancti Spiritus (EMCOS) la cual tiene como mision producir y comercializar articulos y
materiales de construccién para sustentar el desarrollo constructivo del pais con una
calidad que satisfaga las exigencias del cliente, con bajo costo y resultados econdémicos
satisfactorios que se reviertan en el desarrollo técnico productivo de la Empresa y el
bienestar de sus trabajadores con una calidad.

La vision esta en funcion de alcanzar el liderazgo en el mercado interno en la
produccion y comercializacion de materiales dedicados a la construccion, lograr la
introduccidén paulatina en el mercado del caribe ,y asegurar el posicionamiento en el

mercado manteniendo elevados indices de calidad y bajos costos en las producciones.
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En el estudio factico se ha podido constatar que entre los miembros del consejo de
direccién de la EMCOS como integrantes de un equipo de trabajo presentan dificultades
para discutir sus diferentes puntos de vista personales acerca de cual es la mejor
manera de realizar exitosamente determinado trabajo, demuestran dudas al exponer
sus experiencias relacionadas con el desempefio de sus roles formales especificos,
escasa capacidad de escucha e interpretacion de la informacion lo que limita la
obtencion de colaboracion, presentan dificultades para la toma de decisiones, en
ocasiones se imponen los criterios, no se consultan en la mayoria de los casos las

decisiones que se toman.

Lo anterior nos conduce a plantear como problema cientifico de la investigacion
¢, Como contribuir al fortalecimiento de la comunicacion interpersonal entre los directivos
de la Empresa de Materiales de la Construccidn en la provincia de Sancti Spiritus?

Se presenta como objetivo general: Proponer acciones con enfoque vivencial y
participativo para el fortalecimiento de la comunicacion interpersonal entre los directivos
de la Empresa de Materiales de la Construccion en la provincia de Sancti Spiritus.
Objetivos especificos:

e Determinar los referentes tedricos que sustentan los contenidos relacionados con la
comunicacion interpersonal en las organizaciones.

e Describir el comportamiento de la comunicacion interpersonal entre los directivos de
la Empresa de Materiales de la Construccion en la provincia de Sancti Spiritus.

e Elaborar acciones para contribuir a la comunicacion interpersonal que se desarrolla
entre los directivos de la Empresa de Materiales de la Construccion en la provincia de
Sancti Spiritus.

La investigacion se realizo en la EMCOS, la unidad de analisis esta conformada por los
19 directivos que radican en la empresa con el propésito de describir e intervenir en la

comunicacion interpersonal que se establece entre ellos.
El mismo se realizd en el periodo de septiembre del 2013 hasta la actualidad.Se
desarroll6 un tipo de investigacidon descriptiva, la cual es conveniente desde el punto de

vista social. El aporte practico lo constituye el diagnodstico de la muestra. La novedad
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estd dada a partir del desarrollo del trabajo, con el cual se revelan aspectos

relacionados con la comunicacion interpersonal predominante en la empresa.

En el estudio emergieron como categorias de analisis las siguientes:

Contenido de la comunicacion interpersonal, capacidad de escucha habilidad
comunicativa, creencias sobre la comunicacion, la actitud que adopta durante la
conversacion, el movimiento corporal, los gestos y la entonacion, proposito que lo
motive para realizar el intercambio, la capacidad que tiene para relacionarse con las

personas, estado de satisfaccidn comunicativa.

Entre los métodos utilizados fundamentalmente del nivel tedrico se encuentran, el
histérico-logico, el analitico-sintético, el inductivo —deductivo y el enfoque de sistema. En
relacion al nivel practico o empirico se utilizaron la observacién participante Analisis de
documentos (Anexo 1), La observacion no participante (Anexo 2), la entrevista a los
miembros del consejo de direccion (Anexo 3), estilo de comunicacion (Anexo 4),
Autovaloracién (Anexo 5), cuestionario al equipo de direccion (Anexo 6), el consejo de
direccidén (agente de cambio en la organizacion) (Anexo 7), Cuestionario P.S (Anexo 8),
Satistec 1 (Anexo 9) y Satistec 2 (Anexo 10), Cuestionario de comunicacion
interpersonal (Anexo 11). Sus resultados sientan las bases para contribuir a la

realizacion de futuras investigaciones, de ahi su relevancia social.

La investigacion esta estructurada por: resumen, indice, introduccion. Contiene dos
capitulos fundamentales, el capitulo | “Marco tedrico”. donde se abordaron los aspectos
relacionados con la comunicacion interpersonal en las organizaciones y los elementos
fundamentales que la componen. El capitulo Il “Marco metodoldgico”. donde se
abordaron los aspectos relacionados con el tipo de estudio y disefio, poblacion y
muestra, métodos utilizados, se hace una descripcién de los materiales, instrumentos,
técnicas y del procedimiento, posteriormente se ofrecen conclusiones,

recomendaciones, bibliografia y anexos.
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Capitulo I: Marco teérico

1.1. Un acercamiento a las organizaciones

Es practicamente imposible comprender al hombre como ser social sin considerar su
interrelacion con las organizaciones, pues estas, a su vez, nos proporcionan los
medios para vivir. Aunque también nos pueden dar molestias y hacer que el ser humano
se sienta incompetente y no satisfecho, frenar el desarrollo y contribuir a la ineficiencia

y al desperdicio.

La organizacion, segun Annie Bartoli (1992), se concibe como una unidad funcional y
estructural que existe en el nivel microsocial, la cual enfatiza una accién deliberada y
racional de los individuos. Como todos los sistemas sociales; las organizaciones se
originan a partir de condiciones que crean demandas o necesidades a nivel individual,

grupal o institucional.

Las organizaciones, consideradas como una unidad social compleja, deliberadamente
construida y reconstruida para la realizacion de objetivos especificos, crean un conjunto
de relaciones sociales, en donde los individuos regulados por una estructura jerarquica
de normas y reglamentos orientan su actividad al logro de metas colectivas. (Lucas
Marin, A., 1997)

Hasta hace poco tiempo las organizaciones eran consideradas fundamentalmente como
un medio racional utilizado para coordinar y controlar un grupo de personas. Es
necesario reconocer segun expresa Pérez (1998) que las organizaciones son mucho
mas que eso; ya que los individuos pueden ser rigidos o flexibles, amistosos o
serviciales, innovadores o conservadores, pero siempre en cada una de ellas se

encontrara una atmdésfera y caracter unicos, que superan los rasgos estructurales.

Las organizaciones como fendmenos complejos pueden ser entendidas de distintas
formas. El fendmeno organizacional ha sido abordado a partir de diferentes
perspectivas y analogias que han derivado en que la organizacion pueda ser
considerada como una maquina, un organismo, un cerebro, un sistema politico, un

sistema de dominacion, e inclusive, como una cultura. (Trelles Rodriguez, I., 2001)
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La manera como se construyen dichas relaciones hace de cada institucion u
organizacion un caso unico para su estudio. Respecto al tema, Irene Trelles (2001)
considera que en un primer lugar, la organizacion es un sistema orque esta compuesta
de artes interdependientes, asociadas segun una estructura propia y, ademas, porque
posee limites que permiten definirla y la aislan del medio exterior. En segundo lugar, el
sistema es abierto porque la organizacion se adapta conscientemente, segun las
decisiones tomadas por sus dirigentes y las actividades de sus miembros, a las

variaciones del medio exterior.

La existencia de un sistema social implica cambios sustantivos en el ambiente
organizacional el cual se torna dinamico, por lo que para su analisis no se puede ver
como un conjunto estatico de relaciones. Cada organizacion pertenece a un todo
complejo, en el que todas sus partes son interdependientes y estan sujetas a influencias

una de la otra.

Aunque otros autores han sefalado elementos interesantes sobre el término y sus
limites, se toma la definicion aportada por Irene Trelles (2001) cuando plantea que una
organizacion no es mas que: “Todo tipo de agrupaciéon de personas unidas por un
interés comun, cuyos fines han de estar definidos con precision y tratarse de grandes
empresas o instituciones, asociaciones gremiales, o grupos mas pequefos, fabricas,

cualquier tipo de centro, con fines lucrativos o no”.

A partir de este concepto, se hace referencia a aquellos elementos que componen y
definen una organizacion, en primer lugar la permanencia en el tiempo a pesar de sus
voluntades creadoras y ello le permite estar constantemente reclutando nuevos
integrantes, en segundo lugar, la organizacion uniforma conductas pues presenta
directivas que sus seguidores deberan seguir estrictamente para cumplir con sus fines.
Se manifiestan otros elementos como el hecho de que tiene un fin concreto y cuenta
con las herramientas de tipo materiales, ideales y personales para llevar a la practica
dichos fines. (Trelles Rodriguez, 1., 2001)



IMATCO TOOTICO.. cev eev vev vev vee vee vee vee ves ses ses ses ses sus ses sus ses sus ses ses ses sus ses ses ses ses ses ses ses ses ses ves W

Existen diversas formas de definir el concepto de organizacion. Una de las mas
instrumentales es la que asumen Porter, Lawler & Hackman citados en Peird, 2004.
Para ellos "las organizaciones estan compuestas de individuos o grupos, en vistas a
conseguir ciertos fines y objetivos, por medio de funciones diferenciadas que se procura

que estén racionalmente coordinadas y con cierta continuidad a través del tiempo”.

De todas las reflexiones sobre organizacion que han sido revisadas, se considera fue la
de Edgar Schein (2006) la que de una manera mas integral abarca todos los
elementos, pues se refiere a ella como ‘la coordinacion racional de actividades en un
numero de personas que pretenden lograr un objetivo comun explicito, a través de la
division del trabajo y las funciones, jerarquizando la autoridad y asumiendo

responsabilidades”.

Para su estudio, las organizaciones se pueden agrupar en informales y formales. La
organizacién informal no es mas que el conjunto de relaciones espontaneas que
surgen entre los miembros de la organizacién formal, esta estructura informal contribuye
a crear entre sus miembros sentimientos de pertenencia, respeto y de satisfaccion. Sin

ella, la organizacion formal no seria viable.

Segun Irene Trelles, (2001) “la organizacién informal ha sido definida, por una parte,
de manera negativa, la no formalizada, la que esta al margen de la racionalidad
planeada para conseguir los fines propuestos”. Por otra, en un relaciones espontaneas
de simpatia, que dan lugar a una interrelaciéon personal de naturaleza afectiva y
duradera. La creacion de ésta es espontanea; surge de unas relaciones psicologicas y
sociales no previstas, sin objetivos muy definidos, con una estructura elemental en la
que se aprecian normas de conducta y situaciones de poder de las que no hay plena

conciencia individual.

Por su parte, la organizacion formal es la estructura intencional que guia a las
actividades a realizarse, es el conjunto de relaciones planificadas, conscientes y
voluntariamente fijadas, esta estructura formal tiene como objetivo la consecucion de
los fines de la organizacion. La organizacién formal segun (Blum, 1969 citado por

Guerra, 2011) se expresa en la existencia de una “maquinaria administrativa
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especializada, cuya responsabilidad consiste en mantener activa la organizacion y

coordinar las actividades de sus miembros”. (Trelles Rodriguez |., 2001)

Esta organizacion formal tiene dos elementos esenciales: por un lado, la division del
trabajo a través de la cual cada miembro realiza una funcion diferente y por otro lado las
diferentes esferas de autoridad y poder que posibilitan una determinada organizacion
jerarquica, basada en la subordinacidn. La superposicion de estos dos elementos se
puede representar en el organigrama de la organizacion, este ultimo ilustra cémo fluye
la comunicacion en una organizacion determinada, en tanto ubica los niveles jerarquicos

y funcionales de cada uno de sus miembros.

Las definiciones de Trelles permiten diferenciar a las instituciones de acuerdo con la
funcion que tienen en la sociedad, ya sean formales e informales. En esta investigacion
se hace énfasis a las de tipo formales, pues el estudio centra su problematica en una

institucion.

La organizacion crea un poderoso instrumento social, a través de la coordinacion de un
gran numero de acciones humanas. Combina lo personal y los recursos al unir lideres,
especialistas, obreros, maquinas y materias primas. Al mismo tiempo, evalua
continuamente sus realizaciones y busca adecuarse, con el fin de alcanzar sus
objetivos. Es en todos estos procesos, que tienen en su centro al hombre, donde se
forma la cultura organizacional la cual se transmite en el tiempo y se va adaptando de
acuerdo a las influencias externas y a las presiones internas producto de la dinamica

organizacional.

1.2 La cultura organizacional, un analisis conceptual
Las organizaciones poseen una cultura que le es propia: un sistema de creencias y

valores compartidos al que se apega el elemento humano que las conforma.

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y entendimientos
importantes que los integrantes de una organizacion tienen en comun. Esta ofrece
formas definidas de pensamiento, sentimiento y reaccion que guian la toma de

decisiones y otras actividades de los participantes en la organizacion.
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El desarrollo de la cultura organizacional permite a los integrantes de la organizacion
ciertas conductas e inhiben otras. Una cultura laboral abierta y humana alienta la
participacion y conducta madura de todos los miembros de la organizacion, si las
personas se comprometen y son responsables, se debe a que la cultura laboral se lo
permite Es una fortaleza que encamina a las organizaciones hacia la excelencia, hacia

el éxito

Las organizaciones de éxito al parecer tienen fuertes culturas que atraen, retienen y
recompensan a la gente por desempenar roles y cumplir metas. Uno de los roles mas
importantes de la alta direccion es dar forma a la cultura que, con personalidad, tendra
un efecto importante en la filosofia y el estilo administrativo. La filosofia de una persona
ofrece lineamientos para la conducta. El estilo se refiere a la forma en que se hace algo.

El estilo administrativo es la manera distinta en la que se comporta un administrador

Las definiciones de cultura organizacional comparten conceptos comunes. Subrayan la
importancia de los valores y creencias compartidos y su efecto sobre el

comportamiento.

La cultura organizacional es el “pegamento” social o normativo que mantiene unida a
una organizacion. Expresa los valores o ideales sociales y creencias que los miembros
de la organizacion llegan a compartir, manifestados en elementos simbdlicos, como

mitos, rituales, historias, leyendas y un lenguaje especializado.

La misma incluye lineamientos perdurables que dan forma al comportamiento. Cumple
con varias funciones importantes al:

e Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion.

e Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo.

e Reforzar la estabilidad del sistema social.

e Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.

Esta definicion sugiere que la misma cumple funciones importantes en la organizacion.
Los artefactos culturales, incluyendo el disefio y el estilo de administracién, transmiten
valores vy filosofias, socializando a los miembros, motivando al personal y facilitando la

cohesion del grupo y el compromiso con metas relevantes.
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En el afno 1986 el teérico Thevenet se refirio a la cultura organizacional como el
cemento que aglomera a todos los componentes de la empresa; una explicacion
fundamental de lo que en ella tiene lugar; el producto de una historia y un patrimonio de

experiencias y conocimientos, de formas de actuar y de pensar, de visiones comunes.

Es por ello que la cultura organizacional, es concebida como un conjunto de valores y
creencias compartidas, representa la percepcion comun que los integrantes tienen de la
empresa y desempenia varias funciones importantes: transmite un sentido de identidad a
sus integrantes, facilita la creacion de un compromiso personal con algo mas amplio que
los intereses individuales, incrementa la estabilidad del sistema social y, por ultimo,
controla y modela las actitudes y el comportamiento (Robbins, 1987).

Por su parte Pumpin (1988) la entiende la cultura organizacional como un conjunto de
normas, valores y formas de pensar que caracteriza la actividad de la empresa, y su

enfoque y forma de abordar la solucion de los problemas.

Schein (1988) continta con la vision antropologica y define a la cultura organizacional
como un patron de presunciones basicas, inventadas, desarrolladas o descubiertas por
un grupo determinado durante un proceso de aprendizaje en el tratamiento de los
problemas de adaptacion externa e integracidon interna. Refiere ademas, que dicho
patron ha proporcionado resultados positivos y por lo tanto retiene la manera correcta

de percibir, pensar y sentir en relacion con los problemas organizacionales.

Este autor expreso una definicidn clara y acertada de la cultura organizacional, y que es
asumida actualmente por muchos investigadores del tema. Por ejemplo Fleury (1989)
abordo el poder en las organizaciones, Villafafie (1999) el consciente y el inconsciente

corporativo como expresion 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.
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Por su parte Chiavenato (1989) presenta la cultura organizacional como ".un modo de
vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccién y relaciones

tipicas de determinada organizacién"(Chiavenato, 1989).

Schein, 1993 la cultura organizacional consiste en “un grupo de asunciones basicas
compartidas que el grupo aprende como solucion a sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna, que han funcionado lo suficientemente bien como para ser
consideradas validas, y por tanto, para ser tomadas por los nuevos integrantes como la

forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con esos problemas”

Los autores Katz & Kahn (1995) 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 traveés del lenguaje, normas, historias y tradiciones de sus
lideres. Van mas a la parte subjetiva del ser humano.

Segun Robbins (1999), "la cultura organizacional se refiere a un sistema de significado

compartido entre sus miembros y que distingue a una organizacion de las otras".

Otra definicién de cultura organizacional segun Siliceo (1999) es el conjunto de valores,
tradiciones, creencias, habitos, normas, actitudes y conductas que le dan identidad,
personalidad, sentido y destino una organizaciéon para el logro de sus objetivos
econdmicos y sociales (Siliceo, 1999).

Un analisis de los estudios anteriores nos conduce a plantear que la cultura
organizacional engloba los valores, asi como la vision que tienen las personas que

comparten en una institucion aportando su sello.

Teresa Cruz Cordero (2001), reconoce a la cultura organizacional como un medio de
satisfaccion de necesidades dentro de la organizacion, donde se refleja la cultura del
macro sistema (sociedad); el resultado de una historia, de una visidon compartida del
mundo, con un sistema de conocimientos como resultado del aprendizaje personal y
organizacional, que incluye a su vez sistema de simbolos y significados en la institucion,

las relaciones de poder establecidas, entre otras.
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Segun Griffin La cultura organizacional se manifiesta a través del comportamiento y el
clima organizacional (Griffin, R. 2010).

La autora considera que la cultura organizacional es un sistema de valores compartidos
(lo que es importante) y creencias (como funcionan las cosas) que interactuan con la
gente, las estructuras de organizacién y los sistemas de control de una compainiia para

producir normas de comportamiento (como se hacen las cosas aqui).

Las definiciones sugieren lo que todos sabemos por nuestras experiencias personales;
las organizaciones tienen culturas diferentes, objetivas y valores, estilos de

administracion y normas para realizar sus actividades.

Para que una cultura organizacional tenga éxito existen ocho puntos como claves para el

desarrollo de una cultura organizacional: Suarez, R. (2010).

1. Una orientacion hacia la accion, a fin de que se cumpla. Aun cuando las
compafias podrian ser analiticas en su enfoque ante la toma de decisiones, no estan
paralizadas por este hecho (como muchas otras parecen estarlo)

2. Orientacion al cliente, donde todos los recursos y el personal de la companhia
dirigen sus actividades cotidianas a la satisfaccion de las necesidades del cliente.

3. Autonomia y decision, a fin de fomentar el surgimiento de lideres e innovadores
para la organizacion.

4. Productividad a través de la gente, lo que considera a la gente como el activo mas
importante de la empresa, y consideran como inversion el dinero destinado hacia ellos,
como fuente fundamental de mejoramiento.

5. Compromiso con los valores, desde los niveles superiores de la compafiia .La alta
direccion se mantiene en estrecho contacto, visitando y dialogando con "el frente de
batalla"

6. Cercania al negocio, conocimiento del negocio, sus fortalezas y debilidades, sus
amenazas y oportunidades.

7. Organizacion simple con solo el personal necesario, donde cada quien sabe la

parte de valor que agrega a los productos y servicios, y participa en su administracion.
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8. Rigidez y flexibilidad, aceptacion de ambos de acuerdo a la dinamica del cambio y

Sus circunstancias.

Para mantener o crear la cultura organizacional en una empresa hay que tener en
cuenta los mecanismos que a continuacion se enumeran: Habelow, E. (2010).

e Declaraciones formales de la filosofia organizacional, organigramas, credos, mision,
materiales usados en el reclutamiento y la seleccion, y socializacion.

e Disefo de espacios fisicos, fachadas, instalaciones, edificios.
Manejo deliberado de papeles, capacitacidon y asesoria por parte de los lideres.

e Sistema explicito de premios y reconocimiento, criterios de promocion.
Historias leyendas, mitos y anécdotas sobre las personas y acontecimientos mas
importantes.

e Aquello alo cual los lideres prestan atencion, lo que miden y controlan.

e Reacciones del lider ante incidentes y crisis muy importantes de la organizacion
(épocas en que la supervivencia de la empresa esta en peligro, las normas son poco
claras o se ponen en tela de juicio, ocurren episodios de insubordinacién, sobrevienen
hechos sin sentido o amenazadores, etc.)

e Como esta disefiada y estructurada la organizacion. El disefio del trabajo, los niveles
jerarquicos, el grado de descentralizacion, los criterios funcionales o de otro tipo para la
diferenciacion y los mecanismos con que se logra la integracion transmiten mensajes
implicitos sobre lo que los lideres suponen y aprecian.

e Sistemas y procedimientos organizacionales. (Los tipos de informacion, control y los
sistemas de apoyo a las decisiones en términos de categorias de informacidn, ciclos de
tiempo, la persona a quien se destina la informacién, el momento y la manera de
efectuar la evaluacion del desempeno y otros procesos valorativos transmiten mensajes
implicitos de lo que los lideres suponen y aprecian.)

e Criterios aplicados en el reclutamiento, seleccion, promocion, nivelacion, jubilacion y
"excomunién" del personal. (Los criterios implicitos y, posiblemente inconscientes que
los lideres usan para determinar quién "encaja" y quién "no encaja" en los papeles de

los miembros y en los puestos claves de la organizacion.

En este sentido el experto en ciencias politicas Robert Presthus ha sugerido que
vivimos en una "sociedad de las organizaciones". Tanto en Japdn, Alemania, Hong

Kong, Inglaterra, EE.UU., Rusia y Canada y otros paises industrializados, las grandes
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organizaciones probablemente influyen de un modo alienante que si vivieramos en una
remota tribu en las junglas de América del Sur. Esto es completamente obvio, pero
muchas de las caracteristicas de la cultura descansan sobre cosas obvias. Citado por
Pérez (1998)

Por ejemplo, ¢ cuanta cantidad de personas organiza su vida basandose en los distintos
conceptos del trabajo y el ocio? Siguen rigidas rutinas 5 6 6 dias a la semana, viven en
un lugar y trabajan en otro, visten uniformemente, defienden la autoridad y consumen

mucho tiempo en el mismo tiempo sitio realizando un conjunto repetitivo de actividades.

Antropdlogos y socidlogos han estudiado concienzudamente estas diferencias. Por
ejemplo, en las sociedades donde la casa es la unidad econdmica basica y productiva
(mas que una organizacion) encontraremos que el trabajo tiene un significado diferente
y, por lo general, ocupa mucho menos del tiempo de una persona. Las distinciones que
se sacan entre "significado" y "fin", entre "actividad ocupacional y economia general" y
"organizacion social", tienden a ser mas imprecisas y los sistemas de actitudes y

creencias mas cohesivas.

El socidlogo francés Emile Durkheim ha demostrado que el desarrollo de los modelos
tradicionales del orden social, ideales comunes, credos y valores y dan modelos mas
fragmentados de creencias y practicas basadas en la estructura ocupacional de la
nueva sociedad. Durkheim, E. (2002).

La division del trabajo, caracteristica de las sociedades industriales, crea problemas de
integracion o mas exactamente descrita como un problema descrita como un problema

de la "cultura de la gestion”.

Ha habido que encontrar caminos para hallar y unir la sociedad de nuevo; los gobiernos,
la religidn, los medios de comunicacion y otras instituciones relativas a la conformacion

de las opiniones y creencias juegan un importantisimo papel en este proceso.

El comportamiento organizacional se da en un complejo sistema social, el
comportamiento del empleado dependera en gran medida de la motivacion de las
caracteristicas personales y el ambiente que lo rodea, parte de ese ambiente es la
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cultura social, el cual proporciona amplias pistas que determinan como sera el
comportamiento de la persona en determinado ambiente. Asi tenemos en el ciclo

Motivacional que esta dado por el surgimiento de una necesidad.

Esta necesidad rompe el estado de equilibrio en el que se encuentra una persona,
produciendo un estado de tension que lleva al individuo a desarrollar un comportamiento
capaz de descargar la tension vy liberarlo de la inconformidad y el desequilibrio. Si el
comportamiento fue eficaz, la necesidad quedara satisfecha, retomando a su estado de

equilibrio anterior.

Las organizaciones llegan a triunfar o a fracasar segun se desarrollen o no ciertos
procesos Y las personas se adapten a sus normas, se identifiquen con sus objetivos y
logren a través de la organizacion satisfacer algunas de sus necesidades con las cuales
ésta asegura la permanencia de sus empleados. Schein, E. (2006)

La cultura organizacional es el conjunto de filosofia, valores, creencias, ideologias,
actitudes, motivaciones y deseos que tienen un significado comun para los miembros de
una organizacion y que la distingue de otras. Asi como existe la cultura en la
organizacion existe también fuera de la organizacion y esta también influye ya que los
valores que se crean en ella fijan la base del comportamiento de los individuos. Los

factores culturales impregnan todos los componentes del esquema organizacional.

La cultura debera cambiar cuando.

la organizacion esta en crisis

se produce un cambio en le entorno

* |a organizacién actua en un medio altamente competitivo y cambiante

se produce un alto de crecimiento con alto riesgo de burocratizacion y confusién por
la incorporacion de nuevo personal con distintas culturas

= ciertos sectores toman preeminencia imponiendo sus valores sobre los compartidos

Para que la cultura cambie es necesario hacer un diagndstico general, obtener una
vision compartida y disefiar las acciones necesarias para el cambio. Mas alla de esto
deberan instrumentarse los medios para que esta cultura perdure, a través de las

siguientes etapas.
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= Seleccién: debe analizarse en qué medida el candidato puede adaptarse a la
organizacion determinando si existen valores compartidos con el objeto de contratar a
aquellos que mejor se adapten a la cultura existente.

= Alta Gerencia: sus acciones serviran como reflejo para que sus subordinados sepan
como manejarse.

= Socializacion: proceso a través del cual el individuo incorpora la cultura de la

organizacion.

La cultura establece una guia de comportamiento continuo para los integrantes de una
organizacion por lo cual se espera sea compartida y adoptada por la mayoria de ellos.
Esos comportamientos estaran orientados al cumplimiento de los objetivos de la

organizacion a través de la accion.

De esta manera, el clima es una variable que interviene entre el sistema organizacional y
el comportamiento de sus miembros proporcionando retroalimentacion acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales y permitiendo introducir

cambios planificados. Brunet (1999.)

El clima organizacional puede ser explicado a través de nueve dimensiones.

» Estructura: representa la percepcion que tienen los miembros respecto de las reglas,
procedimientos y otras limitaciones a las que se enfrentan en el desarrollo de sus
tareas.

» Responsabilidad: sentimiento de los miembros con relacion a su autonomia en la
toma de decisiones referentes a las tareas desempefadas.

» Recompensa: percepcion acerca de la adecuacién de la recompensa recibida con el
trabajo bien hecho.

> Desafio: sentimiento de los miembros en lo referente a las metas que le impone su
trabajo.

> Relaciones: percepcion de la existencia de un medio de trabajo grato y de buenas
relaciones sociales entre los pares y entre superiores y subordinados.

» Cooperacion: sentimiento de la existencia de un espiritu de ayuda por parte de los
directivos y de otros miembros del grupo.

> Estandares: percepcion de los miembros respecto de la importancia que da la

organizacion a las normas de rendimiento.
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» Conflictos: sentimiento del grado en que los miembros aceptan las opiniones
discrepantes y no temen solucionar los problemas.

> ldentidad: sentimiento de pertenencia a la organizacion.

La cultura genera un determinado clima organizacional que repercute sobre las
motivaciones de los miembros de la organizacion, sobre su correspondiente
comportamiento y determina el tipo de comunicacion que se establece entre los

miembros.

El ciclo motivacional comienza con el surgimiento de una necesidad que rompe el
estado de equilibrio del organismo y produce un estado de tensién que lleva al individuo
a desarrollar un comportamiento tendiente a la satisfaccion de esa necesidad. A medida
que el ciclo se repite, el aprendizaje hace que los comportamientos se vuelvan mas

acertados en la satisfaccion de las necesidades.

En el ambito laboral sucede lo mismo, por lo cual la organizacion debera mantener
culturas y valores corporativos que conduzcan aun alto desempefio mediante el analisis
de las acciones necesarias para estimular a los individuos y grupos a dar lo mejor de

ellos mismos con el objeto de satisfacer los objetivos personales y organizacionales.

En resumen, la cultura organizacional, como fendmeno histérico, se desarrolla
continuamente y expresa en su decursar las maneras de sentir, pensar y actuar de los
grupos, como complemento de sus sentimientos, juicios y diversos acontecimientos, que
como sistema se expresan en un conjunto de valores materiales y espirituales, de
creencias compartidas creados por la humanidad y que dan como resultados normas de

comportamientos.

Sin embargo, este analisis no debe omitir que los empresarios vienen atravesando por
diferentes niveles y patrones de conductas, con disimiles experiencias vividas en
heterogéneos contextos sociales, poseen actitudes y aptitudes, que son resultado de su
formacion y ha llegado a una actuacion autonoma e independiente a través de una
interrelacion entre el mundo objetivo, subjetivo y social, lo que para Habermas (2002),

constituye la red de relaciones comunicativas.
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Dentro de los aspectos relevantes en la cultura organizacional, se encuentra la
comunicacion que es un factor determinante en las relaciones interpersonales y, por

tanto en el clima sociopsicologico.

Desde un punto de vista tedrico, el campo de la comunicacion de la organizacion se
delimita entre la comunicacion interpersonal y la comunicacion a través de medios
masivos. Cambia notablemente de situarla en un entorno industrialista a uno
globalizado. No es igual si asumimos paradigmas de dialogo mas relativistas sobre la
comunicacion interpersonal. No es coyuntura, afecta a la definicion actual (mas valida o

vigente de institucion, corporacion, organizacion)

De la comunicacién organizacional se han ocupado todas las tradiciones historicas de la
comunicologia ademas de disciplinas proximas como psicologia social, politologia,
administracién de empresas, etc.

Puede identificarse como comunicacion organizacional atendiendo a cuatro principios:
El cultural: procede de una filosofia, concepcion o vision. Puedes ser/no muy lejana de
la idea fundacional o generacional.

El de prioridad: tiene unos cometidos o propdsitos que organizan su agenda y su
actividad.

De eficiencia: por sus fines regula los tiempos personales y los usos materiales con
criterios econdmicos y sociales.

De apertura: recibe y transforma su esfera de relacion, modificandose a si misma.

Se asume en la investigacion el concepto de cultura organizacional dado por Cruz
Cordero ( 2012) entendido como una forma aprendida de hacer en la organizacion, que
se comparte por sus miembros, consta de un sistema valores y creencias basicas que
se manifiesta en: normas, actitudes, conductas, comportamientos, la manera de
comunicarse, las relaciones interpersonales, el estilo de liderazgo, la historia
compartida, el modo de dar cumplimiento a la mision y la materializacion de la visidn, en

su interaccion con el entorno, en un tiempo dado”.

En este concepto la autora considera la comunicacion como elemento a tener en cuenta

dentro de la cultura organizacional y es objeto de estudio del presente trabajo.
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1.3. La comunicacién organizacional como elemento fundamental en la cultura
organizacional.

Al abordar el fendmeno de la cultura organizacional en las instituciones, ésta debe
enfocarse como un concepto constituido por el conjunto de creencias, valores y los

patrones de comportamiento que diferencian a una institucion de otra.

Por ser la comunicaciéon uno de los elementos principales en el funcionamiento de las
organizaciones sociales y el eslabon fundamental en la transmision de la cultura, se
convierte de hecho en su herramienta clave, pues juega un papel importante en el
mantenimiento y transmision de las creencias, normas y actitudes que preceden a los

valores.

Se considera la comunicacion como el famoso acto de poner en comun y juega un papel
fundamental en el desarrollo de cualquier interaccion humana, maxime cuando su
campo de accion se circunscribe a la actividad laboral, en donde es preciso que los
mensajes sean leidos con un minimo de distorsion para alcanzar un desempefio

eficiente.

Sencillamente, el hombre -tal como afirma el semidlogo italiano Eco- es un ser que
navega por las aguas abiertas del sentido y no una maquina que transmite informacion.
La complejidad de la comunicacion humana es la que nos impide sostener la mirada
ingenua de un mundo de "comunicaciones perfectamente transparentes”. Por tal
motivo, cuando se haga referencia a comunicaciones eficientes, se hace pensando en
un universo que supere la estrecha analogia comunicacién igual transmision de
informacion, para situarme en un marco de accion que, alineandose a los objetivos de la
empresa, no desconozca que el impacto de cualquier campafa de comunicacion es, en

buena medida, indeterminable. (Saladrigas, 2005)

Pero "indeterminable" no quiere decir "azaroso". Immanuel Kant (1992) sostiene que la
voluntad no define los resultados porque tiene como limite para su realizacion tanto al
mundo de la naturaleza como a la voluntad del otro. En una ampliacién desde la
fenomenologia -y en tanto que el disefo es una disciplina poética, un fruto de la accion-
el cuerpo también limita desde la practica a la voluntad. Pero sin entrar demasiado en

una discusion filosoéfica por demas fecunda, la eficacia comunicacional que mediante la
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prefiguracion racional se pretende lograr, nunca puede ser garantizada antes de ser
puesta en practica, pese a lo cual no debe renegarse del "disefio" en tanto intento de
prever y controlar el sentido y su(s) efecto(s).

Desde el sujeto y el objeto (el sentido reside en ambos, o mejor dicho, nosotros
asignamos sentido pero no independientemente de lo que la cosa es) la temida
polisemia (que no debe confundirse con pluralismo) no juega en contra de una
planificacion, por el contrario, es necesario que las organizaciones perciban la
complejidad que envuelve a la accién de "comunicar" para que por fin le asignen el valor
que verdaderamente tiene y encomienden su gerenciamiento (en verdad, el intento de
dirigir la lectura dentro de los limites proyectados orientando la decodificacion hacia un

significado preferente) a un profesional.

Quiza esto parezca una perogrullada, pero todavia no existe en Argentina una
conciencia empresarial sobre la importancia y el valor (monetario, concreto) que

representa tener buenas comunicaciones internas y externas.

Es por ello que la comunicacion es una de las herramientas mas importantes de
trabajo que permite el movimiento de la informacion en las organizaciones, para
relacionar las necesidades e intereses de ésta y lograr la productividad y motivacion del
personal, donde los integrantes conocen y difunden su trabajo con los de su personal y
con la sociedad. (Collado, 1991)

Constituye un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el
flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacién, entre la
organizacion y su medio; o bien, influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los
publicos internos y externos de la organizacion (Fernandez, 1996). Tiene en cuenta la
cultura, los valores y creencias en la organizacién, desde una posicion subjetiva,

tratando mas entender, que cambiar la practica comunicativa en la misma.

Fernandez plantea los principios fundamentales de la comunicacion en las
organizaciones:

1.- Roll taking o adopcidn de roles.

2.- Feedback simultaneo o retroalimentacion.
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Objetivos:
» Transmision de informacion. Esto es para ayudar a la integracion de la gente en la
empresa, su union y movilizacion para logar los objetivos.
* Logro de la coordinacion de esfuerzos dentro de la organizacion.
» Capacitacion, superacion del personal.
+ Clima laboral.
+ Posibilidades de introducir innovaciones.

La comunicacidon organizacional podemos dividirla en:

Interna: Dirigida a los integrantes de la organizacion, precisa la comunicacion al interior
de las organizaciones, se refiere a todo el proceso de la comunicacién que se produce
dentro de la institucion y entre sus actores, digase los trabajadores, los directivos de
todos los niveles o los diferentes dispositivos existentes o creados por la institucién para

su funcionamiento.

Externa: Dirigida a las relaciones publicas, relaciones de ventas, publicidad, etc. Es
también muy importante y no se puede descuidar porque tiene que ver con la imagen e
identidad de la organizacién y como es percibida en su entorno. Sin embargo, a pesar
de sus diferencias, todos coinciden en la gran importancia de la comunicacion

organizacional para el desempefio de las organizaciones.

Comunicacion Formal: Se planean y estructuran adecuadamente por los canales
establecidos. Debe ser la predominante en una organizacion y a mas comunicacion
formal, menor sera la informal. Se necesita que fluya lo mismo vertical (niveles

jerarquicos) que horizontal.

Comunicacion informal: No son planeados, surgen espontaneamente, siguen las
corrientes de simpatia y acercamiento entre los miembros de la organizacion, pasando

de una persona a otra, deformandose en cada transmision.

Diadica: Es cuando se emplea comunicacion verbal y no verbal, donde se cambian los
roles de sus integrantes, pues el receptor puede pasar indistintamente a emisor y
viceversa, ejemplo una entrevista de trabajo, elaborar el plan de trabajo etc. Es personal

y directa.
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Comunicacion grupal: son reuniones de trabajo donde puede variar el numero de
integrantes pero debe tenerse claro el objetivo a tratar y dar espacio a

Iretroalimentacion, la comunicacion es directa.

Comunicacion indirecta o mediada: son los medios de comunicacion, revistas,

periddicos, boletines, fax, correo electronico, teléfono.

La Comunicacion Corporativa: es el conjunto de mensajes que una institucion
proyecta a un publico determinado a fin de dar a conocer su mision, vision, y lograr una
empatia entre ambos. Debe ser dinamica, planificada y concreta, constituyéndose en
una herramienta de direccion o de orientacion sinérgica, basada en una

retroalimentacion constante.

Publico: Es el conjunto de personas a quienes van dirigidos los mensajes. Estos
pueden ser definidos como internos, externos y mixtos. Villasana, conceptualiza al
publico de la organizacién como el “grupo o segmento social susceptible de convertirse
en un receptor de la comunicacion en la entidad” (1999: 225).

Los publicos de la organizacion se clasifican en:

Publico Interno.

Es el grupo de personas que conforman una institucion y que estan directamente
vinculados a ella. En el caso de una empresa, el publico interno esta conformado por

accionistas, directivos, empleados, trabajadores.

Publico Externo.
El publico externo esta determinado por las personas que tienen alguna relacion con la

institucidon, sea ésta geografica, de productos o servicio.

Publico Mixto.

Aqui estan los distribuidores, proveedores, agentes de venta y otros grupos de interés
que pueden ser afectados por alguna circunstancia. Se debe pensar en la
Comunicacion Organizacional como una estrategia integral que posibilita proyectar

identificadores para propiciar una imagen coherente de la organizacion, relacionar sus
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necesidades intereses con los de su personal, con los consumidores, con el contexto

en el que actua y con las necesidades sociales.

Por todo lo anterior, en las organizaciones, los mecanismos de comunicacion deben
estar debidamente estructurados, para que la informacién sea difundida de manera

clara y oportuna.

En Cuba, estos enfoques han sido tratados en disimiles eventos relacionados con el
tema, sobre todo referentes al perfeccionamiento empresarial, enunciando la
importancia de consolidacién de los valores en las organizaciones, teniendo en cuenta
su influencia en el compromiso individual y colectivo, aludiendo, a la vez, a la necesidad
de la proyeccion del trabajo hacia la comunidad, como parte de un todo arménico en la
solucion de los problemas. (Trelles, 2001)

Como alude Costa ( 2001), los estudiosos de ciencias sociales llevan afios sentando las
bases hacia una reflexion tedrica y la confluencia metodologica para reposicionar el
pensamiento cientifico contemporaneo de los estudios comunicoldgicos, donde se
modifiquen paradigmas y modelos en busca de nuevos enfoques mas holisticos,

integrales y sinérgicos.

La comunicacion organizacional es también, “tan antigua como la sociedad humana,
pues trata justamente de la comunicacién entre los hombres, y esta por tanto
estrechamente vinculada a los procesos de interrelacion en el logro de objetivos

comunes en agrupaciones sociales”. (Trelles, 2001)

Este es un proceso que ocurre y forma parte de la colectividad y en el plano de las
organizaciones se produce en un contexto donde las divisiones formales del trabajo
estan bien definidas y forman parte indisoluble de la estrategia para enfrentar la politica
de comunicacion organizacional integrada, eficiente y efectiva en todas las direcciones

mencionada por Alvarez( 2001).

Por lo cual, confluyen ademas de comunicacion y cultura, identidad e imagen como
componentes del nuevo paradigma (Costa, 2001) en esa construccion y transmision de
simbolos y significados como atributos de una institucion docente, donde se reciben y

-4 -



IMATCO TOOTICO.. cev eev vev vev vee vee vee vee ves ses ses ses ses sus ses sus ses sus ses ses ses sus ses ses ses ses ses ses ses ses ses ves W

refuerzan aquellos valores que los educandos arrastran del hogar y desde la

comunidad.

Para Bombino (2002), en el curso de las comunicaciones entre los individuos, se
incorporan las actitudes, las que reflejaran cémo se sienten los sujetos actuantes dentro
de la institucion, con respecto al resto del colectivo, las que predeciran la tendencia a
actuar de una determinada manera. Por todo lo anterior, para modificar las conductas,
antes que cambiar directamente las actitudes, se deberan modificar los valores y

creencias que los preceden, no sélo las normas.

Dentro de las actitudes debemos tratar también en particular sus aspectos afectivos, las
informaciones y cogniciones, como via para captar las complejidades acontecidas en las
elaciones individuo-sociedad, pues ellas son compartidas por las personas y reflejadas

en el espacio social donde se comunican.

Segun Perera Diaz (2002), los individuos con actitudes responsables o favorables,
traducidas en normas de comportamiento, como elementos del sistema subjetivo de
valores, desempefaran un papel importante en la regulacién de la conducta, por lo cual
se torna importante lograr una actitud positiva del educando ante la sociedad y en su

proyeccion futura.

La mirada al problema que nos ocupa debe partir necesariamente del analisis del
proceso de la comunicacion humana, que ha sido estudiada por diversos campos del
saber a lo largo de la historia, por la importancia que tiene en la construccion de

sentidos para los seres humanos.

Ella forma parte de la expresion de un conjunto de caracteristicas sociales, culturales,
psicologicas, que se manifiestan en todos los niveles de la sociedad, en la relacion de
los individuos entre si, reflejada tanto en los vinculos familiares, como en la pareja, en la
esfera laboral desde lo interno de la organizacidn, en sus acciones y relaciones de
posicionamiento, en el marco de referencia comunicacional con sus diferentes publicos,

etc.
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Para Haberlas (1989) citado por Batista, (2002) “la cultura es impensable sin la
comunicacion”, y en la caracterizacion de la cultura organizacional, estos dos elementos

ocupan un lugar de importancia.

Sin embargo, como indica Alcazar (2003) no se deben perder de vista los riesgos que
pueda traer esa nueva aproximacion a la realidad, con enfoques distintos, lo que

implicaria “...reconstruir los campos del saber comunicacional, manteniendo una
apertura para mirar los fenbmenos comunicacionales desde la historia, la psicologia la

cultura, la economia y la antropologia.

Ciertamente, segun la aclaracién de Alsina (2005), cada individuo nace, crece y se
forma en una comunidad de sentido, por lo que la cultura (a la cual éste se incorpora) es
una comunidad simbdlica que existe y permanece a través del proceso de la
comunicacion; y es en la comunicacion entre las personas, en que esa cultura vive y se
manifiesta como tal, por lo cual las comunidades culturales son comunidades

linguisticas.

Expresado lo anterior, es necesario resaltar la importancia de la transmisién de los
procesos comunicacionales analizados a partir de enfoques multidisciplinarios,
entendiendo la comunicacion como un campo del saber “transdiciplinar”. Deleuze &
Guattari, 1994, citados en Costa (2001), donde la cultura y la imagen, constituyen
variables sumamente importantes, por lo cual los procesos comunicativos en una
organizacion deben gestionarse de manera tal que conduzcan a la multiplicidad de
enfoques e interaccion entre los actores responsables, impulsados por una misma
estrategia que profesion alice el que hacer del colectivo con el propdsito de controlar la
imagen a través de una practica comunicativa integral y programada”. (Costa, 2001)

Aqui confluyen otras dos variables del proceso de gestion de la comunicacion,
comunicaciéon e imagen, como recurso fundamental de la organizacion para su

aceptacioén social,

Por lo tanto, los procesos comunicativos deben concebirse con el énfasis en los
aspectos de gestion y administracidon en algunos casos, con influencia del enfoque

sistémico en otros, o desde la cultura, marcando el importante rol de la construccion de
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simbolos, pero con la creciente necesidad y utilidad de un enfoque integrador de sus
discursos a campos que multipliquen la eficacia y eficiencia de la comunicacién en la

organizacion, como bien ha hecho referencia la doctora. (Trelles, 2004)

Al hablar de las relaciones entre cultura y comunicacion, los estudiosos del tema
asemejan el analisis de este binomio a un reto y apuntan al vinculo existente entre estos
fendmenos desde la perspectiva tedrica, sin perder de vista el enfoque cultural que ha
devenido ademas de revelacion, en una relacion de toda la vida. (Gamez, 2005).

Segun Gamez, se destacan los primeros estudiosos de los procesos de comunicacion
masiva enfocados desde procesos culturales, por ejemplo, los representantes de la
Escuela de Frankfurt los interpretan como”.responsables de la canalizacién vy
estandarizacién de la cultura masiva”; a finales de los afios cincuenta surgen los
Estudios Culturales britanicos abriendo la posibilidad de comprender las relaciones

entre comunicacion y cultura.

Dos componentes bien imbricados donde el primero se vea como proceso del segundo,
es decir, la cultura no debe ser entendida solamente desde su acepcion antropoldgica,

sino como produccion e intercambio simbdlico dentro de las sociedades.

Por todo lo anterior, no es posible ver a la cultura y a la comunicacion como dos
disciplinas separadas; el vinculo interdisciplinario que las acoge en este competir y
repensar de conceptos, ha permitido demostrar que la cultura se forma y se transmite
en virtud de los procesos comunicativos, donde sus actores construyen sus

representaciones, simbolos y significados.

En este mismo sentido, sefala (Trelles, 2004) que entre los valores intangibles de una
organizacion estan “...la identidad, la cultura organizacional, la imagen y propiamente la
comunicacion, tan importantes en los espacios académicos en los que se impone la
necesidad de excelencia y competitividad” (Trelles Rodriguez, 2004), haciendo alusion a
la existencia de una imagen positiva para la institucion, a partir del enfoque sistémico
que permite concebir la imagen como la integracion en la mente de sus publicos del

resultado de sus interacciones con la empresa o entidad en cuestion.
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Es por ello que la cultura organizacional en una empresa es su forma habitual y
tradicional de pensar y hacer las cosas, que comparten en mayor o menor grado todos
sus miembros. En este sentido, la cultura cumple una amplia linea de conductas: Los
métodos de produccion, las habilidades y los conocimientos técnicos del trabajo, las
actitudes hacia la disciplina, las costumbres y los habitos de conducta gerencial, los
objetivos de la empresa, su forma de hacer negocios, los métodos de pago, los valores

que se dan a diferentes tipos de trabajo, etc.

Las relaciones que se dan entre los miembros de una organizacidn se establecen
gracias a la comunicacion. En esos procesos de intercambio se asignan y se delegan

funciones, se establecen compromisos, y se le encuentra sentido a ser parte de aquella.

La carencia de estrategias comunicativas, la falta de canales o la subutilizacién de los
mismos, genera lentitud en los procesos y en las acciones, retardo en las respuestas y
desinformacion acerca de las politicas, todo lo cual imposibilita la verdadera interaccion.
Por otra parte, son indispensables para que no se pierda la coherencia entre las

acciones que se realizan dentro de la institucidn con la realidad del entorno.

1.4. El proceso de comunicacion interpersonal

La comunicacion interpersonal fue definida por John Kotter como un proceso compuesto
por un transmisor que envia un mensaje, a través de los medios, a un receptor que
responde. (Citado por Gomez, R. 2007)

Emisor ---> Mensaje ---> Receptor

Este modelo indica tres elementos esenciales de la comunicacion, por supuesto si falta

uno de ellos, no se realiza la comunicacion.

El autor plantea un modelo viable compuesto por los siguientes elementos:
e El emisor o fuente del mensaje, el cual inicia la comunicacién. En una organizacion,
sera una persona que tiene informacion, necesidades o deseos y la intencion de

comunicarlos a una 0 mas personas.

e La codificacion se lleva a cabo cuando el emisor traduce en una serie de simbolos la
informacion que debe trasmitirse. La codificacion es necesaria porque la informacion
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unicamente puede trasmitirse de una persona a otra por medio de representaciones o
simbolos. Dado que la comunicacion es el propdsito de la codificacidon, el emisor trata
de establecer una correspondencia de significado con el receptor al seleccionar los
simbolos, generalmente en forma de palabras o gestos. La falta de correspondencia es

una de las causas mas comunes de errores o falta de comunicacion.

e El mensaje es la forma fisica en la cual el emisor codifica la informacion. El mensaje
puede darse en cualquier forma susceptible de ser captada y entendida por uno o mas
de los sentidos del receptor. El habla puede oirse, las palabras escritas se pueden leer,

los gestos pueden verse o sentirse.

e El canal es el método de transmision de mensaje de una persona a otra (como el aire
para las palabras habladas y el papel para las letras), con frecuencias, es inseparable el
mensaje. Para que el mensaje sea eficiente y eficaz, el canal ha de ser adecuado para
el mensaje.

o El receptor esta persona cuyos sentidos perciben el mensaje del emisor.

e La descodificacion es el proceso en virtud del cual el receptor interpreta el mensaje y
lo traduce en informacion significativa. Se trata de un proceso de dos fases: el receptor
debe percibir primero el mensaje y luego interpretarlo. La descodificacion recibe el
influjo de la experiencia pasada al receptor, evaluaciones personales de los simbolos y
gestos utilizados, expectativas (la gente tiende a oir lo que desea escuchar) y el
significado mutuo con el emisor. En general, cuando mejor corresponda la
descodificacidon al mensaje que desea trasmitir el emisor, mas eficaz habra sido la

comunicacion.

e El ruido es cualquier factor que perturba o confunde la comunicacion, o interfiere de
alguna manera en ella. Puede ser interno (como cuando el receptor no esta prestando
atencion) o externo (como cuando el mensaje es distorsionado por otro sonido del

ambiente). El ruido puede presentarse en cualquier etapa de la comunicacion.

e La retroalimentacién es el inverso del proceso de la comunicacion y en ella se
expresa una relacion ante la comunicacién del emisor. Puesto que el receptor se ha
convertido en emisor, la retroalimentacion pasa por las mismas etapas que la

comunicacion original. La retroalimentacion organizacional puede asumir diversas
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formas, incluyendo la retroalimentacion directa (como una simple confirmacion verbal de
que el mensaje se ha recibido) hasta la retroalimentacion indirecta, expresada mediante

acciones o documentos.

Segun Cibanal, Siles & Arce (2001), citado por Garcia. (2005) los estilos de
comunicacion interpersonal estan relacionados con:

La conversacion breve. Intencidn de ser: amistoso, sociable, entretenido, crear
confianza. Acciones: felicitaciones, cuentos, chistes, comentarios. Estado de animo:
relajado, comodo. Contenido: noticias, tiempo, deportes, topicos de cada dia.

Impactos del estilo de conversacion breve:

o Comienza a crear confianza.

« Aligera tensiones.

o Descubre cuestiones comunes y diferencias.

Recomendaciones. No encuentre dificil la conversacion breve (recuerde que mucho de
la conversacion breve es plantear lo obvio). Haga que los demas cuenten su historia.

Cuente alguna historia de si mismo.

La conversacion de taller. Intencion de ser: recoger informacion, ofrecer informacion,
monitorear, Mantenerse en contacto. Acciones: describir, informar, chequear y
seguimiento. Estado de animo: cuestiones de hechos y en funciones del trabajo.
Palabras claves: qué, quién como, cuando, dénde.

Impactos del estilo de conversacion de taller.

e Mantiene a todos informados

» Le ayuda a usted a mantenerse en contacto con la gente.

Recomendaciones. Como jefe o como empleado, insista en reuniones informativas,
regulares e informales. Caer donde laboran los empleados, es especialmente util para

recoger informacion acerca de como van las cosas.

La conversacion de pelea. Intencién de ser: forzar el cambio, defenderse, esconder el
miedo, intimidar. Acciones: demandar, ordenar, asumir, culpar, amenazar, escucha
acusatoria, derrumbar a los demas. Estado de animo: tenso, ansioso, agresivo Palabras
claves: debiera, imperativos, preguntas dirigidas, siempre, nunca, todos, porque.
Impactos del estilo de conversacion de pelea:
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o Genera temor y resentimiento en los demas y los arrastra al desquite.

e Mina las relaciones y a veces las destruye.

Recomendaciones. No se deje atrapar en la conversacion de pelea, utilicela como una
sefal, la conversacion de pelea le dice que hay una cuestién mas profunda en marcha.
Tome seriamente las senales de su cuerpo. El significado de un mensaje esta
principalmente en su impacto no en su intencidn, la conversacion de pelea no es

siempre en tono alto y agresivo.

La conversacion de resentimiento. Intencion de ser: hacer que los demas se sientan
culpables, resistir el cambio, cubrir el dolor, desquitarse. Acciones: disparar, hurafo,
demorado, evadiendo, quejandose, chismorreo, auto derrotas Estado de animo:
indiferente, resentido, desafiante, cinico, desesperado. Palabras claves: debiera,
planteamientos, preguntas de orientacion, siempre, nunca, jamas

Impactos del estilo de conversacion de resentimiento:

e Se lastima a si mismo descontando su propio poder

e La energia y la informacién se disipan en lugar de orientarse hacia un fin productivo.
« El resentimiento se convierte en venganza.

Recomendaciones. Trate la persona con seriedad, llegue a la razon subyacente Da

sefales de una situacion temporal o de vida de una persona.

La conversacion directa. Intencidon de ser: trata con lo que es, se directo, responsable,
colaborar, cuidar, comprender Acciones: observando, oyendo, respondiendo,
descubriendo, tratando con las emociones Estado de animo: respetuosa, involucrado,
atento, serio. Palabras claves: planteamientos, sentimientos, deseos.

Impactos del estilo de conversacion directa.

e Va al centro de la cuestion y llega a los deseos y sentimientos de las personas.

e Le ayuda a usted y a los demas a sacar las cosas de su pecho en una forma
productiva.

e Le ayuda a usted y a los demas a manejar directamente las diferencias y las
tensiones.

« Incrementa el compromiso de la gente y la confianza.

Recomendaciones. Es la forma mas efectiva y satisfactoria para hablar de una cuestion

o un problema. Lo obvio en la conversacion directa es lo que esta ocurriendo, lo que las
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personas conocen pero teme decir directamente. La conversacién directa no es un

curalo todo, hablar directamente no garantiza que usted logre su propdsito.

Podemos concluir que La habilidad de comunicar ideas, pensamientos y sentimientos
sirve como la base de toda interaccion humana exitosa. La comunicacion intrapersonal
se refiere a las conversaciones que sueles mantener continuamente en tu propia mente.
En cambio, la comunicacion interpersonal se refiere a los diferentes tipos de acciones o
expresiones verbales, no verbales y fisicas que las personas utilizan para comunicarse

entre ellas.

La comunicacion interpersonal involucra todas las diferentes formas en que las
personas comunican sus pensamientos, ideas, sentimientos y deseos a otra persona o
a un grupo de gente. La comunicacion interpersonal es el medio para mandar mensajes

a otros con gestos, palabras, posturas y expresiones faciales.

La mayoria de la comunicacion de este tipo utiliza mensajes no verbales, por ejemplo: el
tacto, el contacto visual, la proximidad, los gestos, la postura, la forma de vestir y las
expresiones faciales. Dado a que mucha gente puede interpretar la comunicacion no
verbal de formas distintas, incluso el intento mas simple de expresar algo puede

hacerse complicado a veces.

La comunicacién interpersonal directa se refiere a los mensajes claros y obvios que
pueden ser entendidos facilmente por el receptor. EI emisor controla este tipo de
mensajes verbales y no verbales. Los canales de comunicacion verbal incluyen | uso de
palabras habladas y escritas. Por otro lado, los de comunicacion no verbal se basan en
expresiones faciales, gestos con las manos, movimientos deliberados con el cuerpo,
colores y sonidos. Los movimientos del cuerpo y los silbidos de un policia dirigiendo el
trafico son un buen ejemplo de comunicacién no verbal y de comunicacion interpersonal

directa.
Es entonces la comunicacion interpersonal un proceso bidireccional en el cual se lleva a

cabo un de intercambio de informacion, sentimientos, emociones, entre personas o

grupos.
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El analisis anterior nos conduce a reconocer que el criterio fundamental para diferenciar
a la comunicacién interpersonal del resto de las manifestaciones de la comunicacion
humana radica en que ella consiste en una relacidén entre personas, actores individuales
que intercambian contenidos subjetivos personales. Estos contenidos suelen ser de muy
diversa naturaleza: percepciones, datos, definiciones, juicios, sentimientos, emociones

deseos, vivencias, valores, planes de accion etc. (Gonzalez, 2010)

En este sentido los integrantes de un equipo de trabajo, discuten sus diferentes puntos
de vista personales acerca de cual es la mejor manera de realizar exitosamente
determinado trabajo. Estos criterios personales se conformaron a partir de la

experiencia de cada uno en el desempefo de sus roles formales especificos.

Pero son puntos de vista propios de cada uno de ellos. Estamos en presencia de una
comunicacion interpersonal formal. Lo mismo ocurriria si se tratara de un equipo de
direccidn que debate los criterios personales de sus integrantes para tomar una decision

importante.

Esta reflexion revela la importancia de la comunicacién interpersonal en los procesos de
participacion laboral orientada a la toma de decisiones en las organizaciones. La clave
esta, desde mi punto de vista, en la relacion entre el contenido de la comunicacion vy el
sujeto portador que aparezca como actor en el intercambio.

La autora luego del analisis realizado sobre comunicacién interpersonal reflexiona que
existen puntos de coincidencia entre los autores estudiados y considera que:

La comunicacion interpersonal es el “acto o proceso de transmision de informacion,
ideas, emociones, habilidades, donde se intercambian y comparten experiencias,
conocimientos, creencias y sentimientos de ellos mismos y de los demas miembros del
grupo, para entender el mundo que les rodea y para ser escuchados, es a través del
intercambio que las personas que se establecen relaciones entre si y pasan de la
existencia individual aislada a la existencia social comunitaria. Se encuentran
determinadas por las relaciones sociales y las normas culturales que rigen a la

empresa’.

En Cuba con la promulgacion del Decreto-Ley 281/07 sobre el Perfeccionamiento

Empresarial se han sentado las bases para darle a la comunicacion en las
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organizaciones el valor estratégico que tiene. La misma se incluye como un subsistema,

aunque esta presente, de manera general, en todos los subsistemas.

En el capitulo XIX de dicho documento se detallan ampliamente las acciones a
desarrollar para la implantacion del sistema de comunicacion y la planificacion mediante

el Manual de Gestion de la Comunicacion y el Manual de identidad Corporativa.

La Norma Cubana 3001:2007, del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, pone en
vigor el Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano, en el cual se incluyen los
requisitos vinculados a la comunicacion institucional y se precisa que la alta direccion
tendra definidos la mision, la vision y los valores de la entidad y aprobado su objeto
social, garantizar que lo conozcan y dominen todos los trabajadores y que existan los

medios para su difusion en el colectivo laboral.

La necesidad de aplicar la ciencia de la comunicacion como una herramienta de la
gestion estratégica de direccidn, que contribuya al mejoramiento de la calidad de las
producciones y los servicios que demanda la poblacion es uno de los retos que se
impone hoy en dia en el pais.
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Capitulo Il Diseiid6 metodolégico y Analisis de resultados

En este capitulo se abordan los aspectos relacionados con el tipo de estudio y disefo,
unidades de analisis, métodos utilizados, se hace una descripcion de los materiales,

instrumentos, técnicas y del procedimiento.

2.1. Metodologia

La investigacion es fundamentalmente cualitativa, aunque no se obvia la cuantitativa,
como meétodos utilizamos el Estudio de Campo en el cual se analiza el comportamiento
humano en el contexto natural de la organizacién laboral, tomando los datos del sujeto
de manera directa, sin el empleo de disefios experimentales en la investigacion.
Aplicamos las técnicas a las unidades de analisis de la organizacion.

Entre los métodos del nivel tedrico se encuentran el historico-logico, el analitico-

sintético, el inductivo —deductivo, el enfoque de sistema:

Para obtener la informacion necesaria se aplicaron varias técnicas como Analisis de
documentos (Anexo 1), La observacién no participante (Anexo 2), la entrevista a los
miembros del Consejo de Direccion (Anexo 3), estilo de comunicaciéon (Anexo 4),
Autovaloracién (Anexo 5), cuestionario al equipo de direccién (Anexo 6), el consejo de
direccion (agente de cambio en la organizacion) (Anexo 7), Cuestionario P.S (Anexo 8),
satistec 1 (Anexo 9) y satistec 2 (Anexo 10) y el (Anexo 11) Cuestionario de

comunicacion interpersonal.

La Empresa de Materiales de la Construccion de Sancti Spiritus (EMCOS), se encuentra
ubicada en el municipio de igual nombre, en el km.1 de la carretera que conduce a
Zaza del Medio y fue creada el 4 de julio de 1978 mediante la Resolucion 164 del propio
ano del Ministro de la Construccion. Le fue autorizada a aplicar el perfeccionamiento
empresarial mediante el acuerdo No 3849 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministro
de fecha 12 de Enero del 2001.En su estructura cuenta con 4 Unidades Empresariales

de Base, los cuales son:
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EB Cera Hormigoén Ligero

E Tejar Enrique Villegas, Tejar Conrado Benitez, Tejar Ciro Redondo, Tejar Obdulio

Morales, Centro Productor. Hormigon Ligero.

UEB Cantera
Cantera Nieves Morejon, Cantera el Yigre, Arenera Algaba, Planta Feldespato Potasico,
Arenera San Andrés, Cantera Las Tapias, Molino Cemento Blanco.

UEB Hormigoén
Combinado Hormigon, Fabrica de Mosaico, Fabrica de bloques cubanos.

UEB Servicios Técnicos y Transporte.

Base de apoyo, Carpinteria, Laboratorio, Villa Campamento. Cuyo objeto Social es
producir transportacion y comercializacion de forma mayorista aridos incluyendo la
arena silice y otros materiales provenientes de la cantera, pinturas, yeso cal y sus
derivados, sistemas y productos de arcilla y barro, elementos de hormigon, terrazo.
Aditivos, repellos texturizados, monocapas, cemento cola, mezcla deshidratada, losetas
hidraulicas, elementos de hierro fundido y bronce, productos para la industria del vidrio y
la ceramica, productos refractarios, hormigones hidraulicos, recubrimientos e
impermeabilizantes, incluyendo su aplicacidon, carpinteria de madera, incluyendo su

montaje y ofrecer servicios de postventa, todos ellos en moneda nacional y divisa.

Brindar servicios de mantenimiento y montaje a instalaciones y equipos tecnologicos
industriales de produccion de materiales de construccion, de laboratorio para ensayos
de materiales de construccion de alquiler de equipos de construccién, complementarios
y transporte especializado, de transportacion de carga general, de diagndstico,
reparacion y mantenimiento a equipos de transportacion automotor, construccion y
complementarios, asi como sus agregados, de alquiler de almacenes, de parqueo, de
alquiler de locales, cientifico-técnico y de ejecucién de proyectos de mas de innovacion
tecnologica, asi como de asistencia técnica, consultoria y asesoria en actividades de
produccion de materiales de construccion, servicios especializados de voladura,
incluyendo su proyecto, servicios de barrenacion, de alojamiento no turistico
gastronomicos asociados a este, servicios de almacenamiento y expendio de
combustibles y lubricantes ,estos dos ultimos solo a entidades del sistema del ministerio
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de la Construccion ,y producir y comercializar de forma minorista excedentes de
productos agropecuarios procedentes del autoconsumo a sus trabajadores, todos ellos

en moneda nacional.

En el cierre de diciembre del 2013 los indicadores se comportaron por debajo del

real como se muestra a continuacion:

Indicadores Plan Real %
Ventas Totales 13548,6 10751,4 79.4
(Fracturacion)

Produccion Mercantil 3548,6 10642,1 78,5
Producciéon Bruta  14927.5 11080.4 74.2
Ventas de Divisa 548.5 462.9 84.4
Total Gastos 1344.6 14334.4 106.6
Promedio de 815 708 86.9
Trabajadores

Salario Medio 538 493 91.6

Se contd con el previo consentimiento informado de cada uno de los participantes en la
investigacion, asi como tomados en consideracion los correspondientes aspectos éticos
para su desarrollo.

La unidad de analisis esta conformada por los 19 directivos que radican en la empresa,
la edad promedio de los mismos es de 49 afos, el 78 % de sus ellos es de nivel
superior, el resto es técnico medio, la permanencia de estos en la empresa es de
aproximadamente de dos afos, ya que es un equipo de direccion recién constituido. Ver
(anexo 14 Organigrama)

2.2 Métodos y técnicas

Analisis de documentos: Para comprobar como se evidencian en los distintos
documentos oficiales las politicas de comunicacion implicita y/o explicita de la
organizacion. (Ver anexo 1)

Observacion no participante: la cual se realizd para constatar la situacion de la
comunicacion interpersonal basada en la observacion de las conductas de las personas

y en hacer predicciones apoyadas en dichas observaciones. (Ver anexo 2)
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Entrevista a los miembros del Consejo de Direccion: Identificar las caracteristicas de
la comunicacion entre los miembros del consejo de direccion. (Ver anexo 3)

La técnica Identifica el estilo de comunicacion la cual se aplicé al director con el
objetivo de saber como funciona la misma en estado normal y en estado de tension.
(Ver anexo 4)

Autovaloracion: conocer cuales son las formas o métodos que utilizan los lideres con
sus subordinados. (Ver anexo 5)

Cuestionario al equipo de direccidén: conocer como el lider se comporta de acuerdo
con sus subordinados. (Ver anexo 6)

El consejo de direccién (agente de cambio en la organizacién): identificar cuales
son las formas en que realizan las reuniones y como es la participacion de cada uno de
los miembros. (Ver anexo 7)

Cuestionario P.S: conocer las condiciones laborales de los trabajadores (Ver anexo 8)
Satistec 1 y 2: conocer la satisfaccion laboral de los trabajadores (Ver anexo 9 y 10)

El Cuestionario de comunicacién interpersonal: con el objetivo de describir los
distintos comportamientos, opiniones o creencias que una persona puede tener. (Ver

anexo 11)

2.3 Analisis de resultados

Las técnicas empleadas arrojaron los siguientes resultados

Analisis de documentos se comprobd que no existe ningun documento que evidencie
una estrategia de comunicacion como lo plantea la norma cubana actual que plantea la
necesidad de aplicar la ciencia de la comunicacion como una herramienta de la gestion
estratégica de direccion, que contribuya al mejoramiento de la calidad de las
producciones y los servicios que demanda la poblacion es uno de los retos que se

imponen hoy en dia en nuestro pais.

En la Observacion no participante la cual se realizé para constatar la situacion de la
comunicacion interpersonal basada en la observacion de las conductas de las personas
y en hacer predicciones basadas en dichas observaciones.

La observacién puede servir en ambos casos para detectar fenbmenos tales como, los
patrones de interaccibn comunicativa entre superiores y subordinados, o bien, entre

companeros de trabajo.
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En cuanto a la observacién se pudo constatar que las relaciones de comunicacion de
los directivos para con sus trabajadores ocurren de manera frontal, en algunos casos es
autoritaria, no siempre se les explica detalladamente lo que pretende trasmitir, entre los
directivos la comunicacion fluye de forma espontanea. Las relaciones de empatia entre
los directivos y sus trabajadores se refleja de forma jerarquica y en algunos casos
autoritaria y unidireccional. En la organizacion se emplean las formas verbal y no verbal
para comunicarse entre los directivos y entre estos y los trabajadores. Las condiciones
de trabajo se comportan de forma regular, los trabajadores no tienen participacion en la
toma de decisiones y la atencion al trabajador es el aspecto que mejor se maneja, por
ello la satisfaccion laboral de los trabajadores es buena. En el entorno de la
organizacion se observa un buen ambiente, con una actualizacion de murales en forma
sistematica, una limpieza constante y detallada asi como un aprovechamiento 6ptimo de

los locales del centro.

En la entrevista que se realizé a los miembros del Consejo de Direccion un 15,7 %
corresponde al cargo de director, un 26,3 % corresponde a los subdirectores, un 26,3 %
a los jefes de areas, 15,7 % corresponde a los especialistas, un 5 % al auditor, otro 5 %
al técnico en seguridad y proteccion, esta muestra sesiona y adquiere experiencia en el
periodo de dos afios debido a una reestructuracion de la empresa, se pudo constatar

que las relaciones entre los directivos son autoritaria y unidireccional.

La informacion entre los directivos y sus subordinados se transmite en forma frontal,
escrita, verbal o telefonica, las informaciones se dan a conocer en reuniones, matutinos,
despachos, consejos de direccion, no se toman en cuenta las opiniones de los
trabajadores sobre la empresa, las condiciones laborales se comportan de forma
regular, existe un sistema de atencién al trabajador el cual se manifiesta mediante
estimulo moral e invitandolos a noches cubanas donde el trabajador tiene que asumir
sus gastos, lo cual en algunos casos crea confusion y malestar en ellos. Existe un
sistema de superacién del profesional, pero en ninguno de los casos manifesté que las

tematicas estaban relacionadas con la comunicacion.

La técnica Identifica el estilo de comunicacién la cual se aplicé al director con el
objetivo de saber como funciona la misma en estado normal y en estado de tension. En

estado normal arrojé que el director es analizador ya que en la mayoria de las
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situaciones yo quiero se mueve hacia adelante con orgullo, hacia grandes ideales. Trata
normalmente a los demas de una manera cortés y admirativa. Y quiere que lo vean
como una persona fiel y en quien se puede confiar.

Estado de tension el director es controlador ya que cuando se encuentra en oposicion o
desacuerdo trata de ser mas listo que ellos y de maniobrarlos. Cuando fracasa sigue
presionando por sus ideas y la gente que lo mira cuando esta en su peor momento dice

que es agresivo y dominante.

La Autovaloracién realizada también al director arroj6 que tiende a mandar a sus
subordinados de una forma autoritaria siempre, ordena qué hacer, como y cuando
hacerlo siempre, deja que su grupo decida pocas veces, asume la responsabilidad que
se derive de su decision siempre , considera que como dirigente posee todos los
conocimientos que necesita siempre, cuando toma una decision por la gran mayoria, se
preocupa por los que no estan de acuerdo y por quienes se abstienen pocas veces, deja
que sus subordinados sean creativos y emitan sus propias ideas algunas veces, a pesar

de demostrar que es un director autoritario, se considera participativo

En cuanto al cuestionario al equipo de direccidn se analizé que no siempre sus
miembros les brindan toda la informacién necesaria a sus subordinados sobre los
problemas que existen en la organizacion.

Algunas veces decide qué hacer sobre las dificultades presentadas en su Centro de
Trabajo conjuntamente con sus subordinados?

Algunas veces toma las decisiones sin consultar con nadie

Existe una relacién del 45% de a veces y el 55% de siempre entre acostumbra a

trabajar conjuntamente con el grupo la toma de alguna decision.

En cuanto a El Consejo de Direccion ; Agente de cambio en la organizaciéon?

Se obtuvo que a pesar de que el director es asertivo en su comunicacion pues habla en
primera persona, es directo, claro, respetuoso, positivo, comprensivo y responsable,
reconoce al otro como una persona de valor, con derechos, sabe escuchar, su tono es
suave. su mirada es directa, hace contacto visual, sabe lo que quiere y lo expresa
directamente sin herir, sabe pedir, se siente bien consigo mismo, sabe expresar sus
sentimientos ya sean positivos o negativos y sus necesidades sin molestar y sabe decir

no.
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Sus subordinados en varias ocasiones son bruscos, imperativos, irrespetuosos,
groseros, dominantes y resentido, les falta seguridad en si mismos y desconfian de los
otros

Existen dificultades por parte del equipo de direccién para cumplir con las tareas que
emvocan del organismo central ,se aprecia que la informacién no fluye de la manera
adecuada pues el director informa los momentos en que enviara la informacion hacia el
ministerio de la construccion y esta no llega con localidad y acendida requerida
,demostrandose dejadez por parte de los trabajadores, esto fue constatado en la
técnica, pues cuando se pregunto

Cada uno conoce su rol y el de los demas en el trabajo de direccion, respondieron con

puntuaciones por debajo del 50 %,

En el cuestionario P.S realizado se pudo constatar que en el 96 % de los casos
consideran que a veces

Cuando la Junta Directiva va a determinar una tarea o actividad a realizar usted como
trabajador tiene participacion.

Participa en las metas y objetivos del grupo.

Participa en la distribucion y organizacion de la tarea a realizar.

Participa en la determinacion de estrategias futuras de trabajo de su empresa.

Participa en la toma de decisiones que hace la Junta Directiva relacionada con la
actividad productiva.

Participa en la toma de decisiones que hace la Junta Directiva que no estan
relacionadas con la actividad productiva.

Participa en la determinacion de régimen de trabajo.

Participa en la seleccion de los miembros de la Junta de Direccion.

Sin embargo existe una contradiccion entre el estado de participacion y la ubicacion a

su junta directiva, pues la consideraron: Democratico
Satistec 1y 2

Las pruebas aplicadas arrojaron los siguientes resultados:

Se clasifica en tres estados: satisfaccion, poca satisfaccion e insatisfaccion.
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Los trabajadores estan satisfechos con la organizacién del trabajo, la eficiencia en la
direccion y la informacion y la motivacion, considerandose fortalezas para impulsar
futuras acciones de mejora

Existe poca satisfaccion con los aspectos relacionados con la direccidn participativa, el
salario, el clima psicosocial y las condiciones de trabajo.

Se encuentran insatisfechos con la emulacion y las condiciones de vida que tiene en el

trabajo.

El Cuestionario de comunicacion interpersonal que se aplico con el objetivo de
describir los distintos comportamientos, opiniones o creencias que una persona puede
tener, el cual arroj6 los siguientes resultados.

De los diecinueve directivos ninguno dio como resultado excelente, solo dos presenta
muy buena comunicacion, cuatro buena, siete regular y seis muy mala, entre los
elementos que mas dificultades se apreciaron fueron, tienen dificultades para abrirse a
los demas puede acarrear inconvenientes y no muchas compensaciones, les resulta
muy dificil encontrar personas en las que pueda confiar para comunicar mis
sentimientos y cada persona tiene determinadas ideas, opiniones o0 creencias

personales que no veo necesario comunicar a los demas.

2.4 Analisis integrador de resultados

El andlisis realizado a las diferentes técnicas y métodos utilizados arrojaron que:
Como insuficiencias:

¢ No existe una estrategia de comunicacion como lo establece la norma cubana actual.
e En la empresa no existe persona o departamento que tenga la responsabilidad de
atender la comunicacién de forma especializada y con algun caracter de prioridad.

e En la empresa no se aplica las normativas establecidas en el capitulo XIX "Sistema
de Comunicacién Empresarial", del Decreto 281/2007 (perfeccionamiento empresarial),
ni la Norma Cubana 3000:2007 de Capital Humano del Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social referida al sistema de comunicacion.

e Existen dificultades por parte del director ya que se manifiesta dominante y
autoritario, lo que trae consigo fallas en la comunicacién.

e A pesar del esfuerzo del equipo de direccién para informar a todos los trabajadores,
el “cuello de botella” se da en los jefes de departamentos y areas que no la hacen fluir,

ni utilizan los medios adecuados para su transmision
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e Existen problemas de comunicacion entre los miembros del Consejo de Direccion.

e Los integrantes del Consejo de Direccidn aun no son un equipo de trabajo.

e Tiene un peso importante la Comunicacion informal

e El contenido de los mensajes generalmente tienen como propédsito el cumplimiento de
tareas y politicas relacionadas con la produccion y los servicios, regulaciones laborales
de la propia organizacion y de las instancias superiores.

e El consejo de direccion no considera elevado el rendimiento global como grupo
(Consejo de Direccion).

¢ No existe una mentalidad o pensamiento estratégico por encima de la operatividad.

¢ No existe total retroalimentacion al grupo sobre los resultados cientificos, econdémicos
y de servicio de la institucion y de los acuerdos tomados en las reuniones.

e No siempre se logra un alto nivel de participacion activa y espontanea de los
miembros.

e Solo se reunen cuando hace falta y no se planifican la realizacion de investigaciones
en la que participan las diferentes areas y consideran que no existe amplia cooperacion
que surge espontanea e inmediatamente ante las tareas que asi lo requieran, lo que
trae consigo que se evita la compartimentacién de la informacién necesaria en las
areas.

Potencialidades:

¢ No existen antagonismos en el trabajo, e independientemente de que hay fallos en la
comunicacion interna, las relaciones interpersonales entre los trabajadores y entre estos
y sus jefes son buenas.

e Existe un clima favorable para el intercambio y el dialogo, el director saluda y nos
presenta al consejo de direccion, utiliza un lenguaje claro, coherente y fluido, explica las
principales tareas de la semana y pasa al chequeo de acuerdo.

e En el equipo de direccion el compromiso es alto, al igual que su sentido del deber y la
consagracion al trabajo; pero deben solucionar los problemas existentes con la
comunicacion interpersonal para que la organizacion pueda continuar creciendo.

e Los integrantes del Consejo de Direccién logran trabajar en un ambiente de
cooperacion, aunque aun no son un equipo de trabajo.

e Existe motivacion de los dirigentes para la incorporacion al desarrollo de

investigaciones.
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e Se evidencid que aunque la empresa cuenta con elementos de identidad visual:
logotipo, colores corporativos, simbologia grafica y slogan, su uso no es uniforme y se
viola lo establecido en el Manual Corporativo.

2.5 Comportamiento de las categorias de analisis

Se realiz6 una triangulacion metodologica con el objetivo de contrastar los resultados y
llegar a coincidencias y divergencias obtenidas proceso investigativo.

Contenido de la comunicacion interpersonal, se pudo constatar que los directivos de
la EMCOS no conocen los elementos que componen, desde la teoria, la comunicacion
interpersonal no consideran al emisor o fuente del mensaje como el que inicia pues en
una organizacion es la persona que tiene informacion, necesidades o deseos y la
intencion de comunicar a los demas. Asi también sucede con la codificaciéon pues no
consideran al emisor cuando trata de establecer una correspondencia de significado con
el receptor al seleccionar los simbolos. Existe falta de correspondencia y esta es una de
las causas mas comunes de errores o falta de comunicaciéon entre todos los
componentes.

En cuanto a las creencias sobre la comunicaciéon se pudo observar que estan
basadas en el ordena y mando, lo que trae consigo ordenar, amenazar, intimidar,
discutir, juzgar, eludir, aconsejar y, compadecer, lo que genera miedo o actitudes
amenazantes, cierra canales de comunicacion, inhibe, desalienta, puede imponer los
puntos de vista de la persona que orienta, no permite aclarar o enfrentar una situacion,
no permite la toma de decision libre esto hace que la persona se sienta vulnerable y no
se sienta competente para resolver sus problemas.

En relacion con la categoria de analisis la actitud que adopta durante la
conversacion, se analiz6 que los directivos mantienen mejores comunicacién de
acuerdo al rango o cargo que ocupan en la direccion, en reiteradas ocasiones
cuestionan las maneras de ser, de pensar, de relacionarse, de sentir y entender a los de
menos cargo, quienes a su vez ven en ellos personas que les critican el trabajo y lo que
expresan, generando ansiedades entre estos por no afrontar con sinceridad y
comodidad las tareas planteadas.

En cuanto al movimiento corporal, los gestos y la entonacion, esta es responsable
de la primera impresion de una persona. Pues gran parte del mensaje se transmite a

través del lenguaje corporal y la voz, en la mayoria de los casos se utiliza un tono de
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voz alto, de imposicion y en muchos casos de amenaza con expresiones faciales
reveladoras de emociones negativas y poco tolerantes.

Se pudo constatar que el propésito que lo motive para realizar el intercambio,
siempre fue el de hablar de trabajo, en ninguno de los espacios estudiados se observo
otro fin que no fuera de trabajo, ni en paréntesis que hacian en las reuniones, amén de
que en muchos casos fuera de forma imperativa, por lo tanto estos dirigentes no
involucran su vida personal en la de trabajo.

La capacidad de escucha presenta limitaciones ya que en la mayoria de las ocasiones
responder sin que el otro termine, no esperan un silencio para responder, demostrando
falta de analisis en las respuestas, lo que trae consigo que no se utilice de forma
correcta el conocimiento para influir en ellos de modo que actuen para reforzar las
metas personales o las organizaciones a largo plazo. En muchos casos trae consigo
cadena de rumores, los cuales son informacion no confirmada que puede tener un
origen desconocido y que por lo general se difunde de persona a persona de forma
inadecuada.

El analisis realizado condujo a confirmar que en cuanto al estado de satisfaccion
comunicativa, presenta limitaciones pues sus propésitos de interaccion no son de
colaboracion, amistad, consejo, compafia, poder, admiracion, se violan aspectos o
pasos que deben tenerse en cuenta para lograr una correcta comunicacion, en muchos
casos no tienen sentido de pertenencia al centro lo que trae consigo que no logren la
satisfaccion de la afiliacion al centro, no lograr liberar tensiones emocionales mediante
la expresion verbal y la manifestacion de los sentimientos, la mayoria de les relaciones
de tipo formal se orientan hacia la coordinacidn de actividades con fines productivos e

implican la necesidad de una respuesta manifiesta.

2.6 Acciones con enfoque vivencial y participativo para lograr una eficiente
comunicacién interpersonal entre los directivos.

Teniendo en cuenta las dificultades encontradas en el estudio proponemos una serie de
acciones que deben tener en cuenta para el logro de una eficiente comunicacion
interpersonal entre los miembros del consejo de direccion:

El término accion surge con un contenido puramente juridico. Su utilizacion se amplia,
segun el desarrollo que adquiere las ciencias. Ha sido utilizado por la Psicologia, la
Sociologia y la Pedagogia entre otras, y existen referencias tedricas que ayudan a la

comprensién de su sentido practico.
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En el trabajo se asume el criterio dado por Rivera (2008) cuando sefala que los
componentes funcionales de la accidn son: la etapa orientadora, donde se define con
qué objetivo se va a desarrollar (para qué); la de ejecucidon y el control. La parte
orientadora de la accion a desarrollar, tiene que incluir, todos los conocimientos y
condiciones necesarios en que debe apoyar la ejecucion y control de la accidn. Debe
tener incluida la motivacion para su realizacion.

La ejecucion de la accion consiste en la realizacidn del sistema de operaciones, es la
parte del trabajo, donde produce las transformaciones en el objeto de la accion.

El control se realiza para comprobar si la ejecucion de la accion se va cumpliendo con el
modelo propuesto permitiendo hacer las correcciones necesarias.

En correspondencia con esto, se considera que las acciones, que se proponen, €s un
conjunto de procesos conscientemente determinados de forma anticipada, con el
proposito de elevar la comunicacién interpersonal entre los directivos de la empresa e
influir sobre la preparacién de los mismos para provocar un cambio cualitativamente
superior en su aplicacion.

Para conformar la propuesta de acciones fue necesario tener presente un grupo de
caracteristicas que la particularizan:

v Tienen un enfoque sistémico en su elaboracion.

v'Van de lo general a lo particular.

v'Se elaboran sobre la base de una caracterizacién del problema que permitié la
determinacién de las principales limitaciones y potencialidades que presentan los
directivos.

v Pretenden garantizar la preparacién y asi facilitar la apropiaciéon soélida, consciente y
duradera del contenido de la comunicacion.

Las acciones estan estructuradas a partir de la participacion de los directivos
relacionados con la comunicacién, que provoquen en ellos experiencias afectivas
positivas. Se trata de resaltar las conductas deseadas, reforzar las influencias positivas,
imponer responsabilidad en el cumplimiento de las tareas asignadas y sistematizar el
reconocimiento social.

. Desarrollar recursos y habilidades de afrontamiento en los directivos, que
contribuyan desarrollar destrezas comunicativas.

Accion 1:

Objetivos:
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e Describir los propositos del sistema de acciones que contribuye desarrollar destrezas
comunicativas, para motivar a los directivos a que participen en el mismo.

e Fomentar el conocimiento del grupo, la cohesion grupal y el sentido de pertenencia,
con el fin de lograr la adherencia a las actividades que se proponen.

Actividades:

Se abre la sesion explicando al grupo que a partir de este momento todos y cada uno
formaremos parte de un nuevo espacio que posibilitara el crecimiento personal y con
ello la vivencia de un cambio positivo para sus vidas.

Se hace un circulo y se le pide a cada uno de los miembros que clarifique las
expectativas que tienen con respecto al programa con preguntas como:

e ;Qué buscas?, ;Qué esperas?

e ;Qué tendria que suceder hoy aqui, esta noche, para sentir que ha ocurrido un
cambio positivo en tu vida?

e ;COmo te darias cuenta que ha ocurrido ese crecimiento personal en tu vida? y
¢ Quiénes lo notarian?

Las respuestas fundamentales a cada una de estas preguntas se enumeran en un
papelografo. A continuacion se enunciaran los principales propdsitos de este programa
y de conjunto construir la correlacién entre los objetivos del programa y el nivel de
expectativas que ellos traen, que quedaron expresados en el paledgrafo.

Con el objetivo de darles a conocer el objetivo 2 de la sesion se pondran en tarjetas que
estaran en una caja, la informacion fundamental acerca del modo de organizacion la

cual se ubicaran en una tabla como la se expone a continuacion:

Tiempo de | Tiempo de| Hora, lugar y| Actividades y | Materiales
duracion del | duracibn de| dia de la| técnicas que se| o medios
programa la sesion semana realizaran de apoyo

El facilitador destacara toda la informacién expuesta en la tabla que corresponde a
cuestiones organizativas de las acciones quedando listo el encuadre.

A continuacién con el objetivo de fomentar el conocimiento del grupo se realiza la
técnica de presentacion: Mientras dure el fosforo.

Consiste en que ellos ofrezcan la mayor cantidad de informacidn posible acerca de si

mismos mientras encienden un fosforo y este se mantenga encendido.
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Al finalizar se escogen las personas que aportaron mayor cantidad de informacion y se
le pide que compartan con el grupo lo que hicieron para conseguirlo y en qué se
ubicaron o centraron mas su atencién: en el fosforo o en la informacion que iban a
aportar. Un procedimiento similar se realiza con aquellas personas que aportaron
menos informacion.

e ;Qué puede ser el fosforo en sus vidas y qué la informacion?, ;Qué elementos se le
pudieran incorporar a esta técnica para obtener resultados mejores y como llevarlo a
sus vidas?

e Para finalizar se les pregunta ;qué ensenanza les puede aportar este ejercicio para
sus vidas?

Por ultimo se aplica la técnica de cierre “El nudo” que se usa para lograr la cohesion,
pues estimula la cooperacion, la flexibilidad, la comunicacion y el sentido del equilibrio.
Se trata de hacer un nudo de personas, lo mas complicado posible.
Un participante se separa del grupo mientras los demas se enredan
pasando por encima y por debajo de las manos del compafero. Cuando ya no puedan
complicarlo mas llaman al comparfero que esta alejado y este intenta deshacer el nudo
indicando al grupo qué deben hacer.

Accién 2

Objetivo:

e Modelar situaciones que mejoren el autoconcepto, con el fin de elevar autoestima.

e Fomentar el conocimiento del grupo, la cohesion grupal y el sentido de pertenencia,

con el fin de lograr la adherencia a las actividades que se proponen.

A continuacion se les explica que la vida cotidiana exige de cada persona un alto grado
de responsabilidades, de tareas y actividades por realizar que hace que se sientan
tensos y agobiados por la sobrecarga de roles, y que incluso a veces reaccionen
evadiendo las actividades que tienen que asumir o haciendo muchas de ellas a la
misma vez sin que queden con la calidad esperada y generando estados emocionales
displacenteros como la ansiedad.

Se sientan en circulo y se comienza a trabajar la autoestima mediante la técnica
“Acentuar lo positivo”. Con esta técnica se logra que las personas puedan derribar las
barreras impuestas por ellas mismas debidos a que no les permiten tener un buen
concepto propio; asi como mejorar la imagen de ellas mismas mediante el intercambio
de comentarios y cualidades personales.
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Se les explica que muchos hemos crecido con la idea de que no es "correcto" el
autoelogio o, para el caso, elogiar a otros. Con este ejercicio se intenta cambiar esa
actitud al hacer que equipos de dos personas compartan algunas cualidades personales
entre si. En este ejercicio, cada persona le da a su compariero la respuesta a una, dos o
las tres dimensiones siguientes sugeridas:

e Dos atributos fisicos que me agradan de mi mismo, dos cualidades de personalidad
que me agradan de mi mismo y una capacidad o pericia que me agrada de mi mismo.
Se les explica que cada comentario debe ser positivo. No se permiten comentarios
negativos. (Dado que la mayor parte de las personas no ha experimentado este
encuentro positivo, quiza necesiten un ligero empujon de parte del facilitador para que
puedan iniciar el ejercicio). Ademas se les aplicara unas preguntas para su reflexion:

e ;Cuantos de ustedes, al oir el trabajo asignado, se sonri6é ligeramente, mir6 a su
compafnero y le dijo, "Tu primero"? ; ¢Fue dificil sefalar una cualidad al iniciar el
ejercicio? y ¢ COmo considera ahora el ejercicio?

El facilitador guia un proceso para que el grupo analice, como se puede aplicar lo
aprendido en su vida. Para ello se realizaran las preguntas siguientes:

¢ ;Qué halagan de su fisico hoy?

¢ Dos actividades o tareas de la casa que usted haga muy bien.

¢ (Intercambio) ¢ Qué cree que pueda tener de especial esa persona que tiene al frente?
e Dos virtudes que usted crea poseer.

e Dos logros grandes que hayan conseguido.

e En qué cosas usted considera que hubiera sido muy talentoso.

¢ Dos deportes en los que es o fue muy bueno.

¢ Dos platos en los que se destaca.

Alguna habilidad o talento que las. personas le celebran

(Intercambio) Diga una habilidad o cualidad muy positiva que vea en la otra persona.
Para finalizar se realiza la técnica de las tres sillas. Se ubicaran tres sillas en el interior
del circulo, por donde ira pasando cada participante. Al sentarse en cada una de estas,
los participantes diran: ; Como llegaron? ; Qué aprendieron? ; Como se van?

Accién 3

En este momento ya estan creadas todas las condiciones para comenzar a
analizar la comunicaciéon desde el punto de vista teérico y su implicacién en la

practica.
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Objetivo: Instruir al consejo de direccion de los aspectos que desde la teoria
fundamentan la comunicacion interpersonal.

Operaciones de la accion 3:

1. Informar sobre los componentes de la comunicacidn: emisor, mensaje y receptor.

2. Explicar que la direccién del proceso va variando en funcion del cambio de papeles
o roles de los participantes en el mismo, asi el emisor (el que habla) sera también
receptor (el que escucha) cuando se le devuelva el mensaje (contestacion o idea nueva
frente a lo que se dice o habla) de la misma manera, el receptor se convierte en emisor
al hablar o expresarse.

3. Aclarar que en el proceso interviene en algo mas que lo que se dice, es muy
importante el como se dice, que un 7% de la comunicacién son las palabras (lo que
decimos). El 55% corresponde a una parte no-verbal que son los gestos, movimientos
del cuerpo y postura, y el 38% corresponde a la parte paralinguistica, el ritmo,
velocidad, vocalizacién, volumen, pausas. etc. que realizamos al hablar.

4. Cuidar éstos aspectos en el proceso de interaccién comunicacional, es como puede
deducirse, de gran valor para entender y expresar lo que realmente se quiere transmitir,
creando coherencia entre lo que decimos (palabras) y codmo lo decimos.

Accion 4

Objetivo: Realizar la estrategia de comunicacién a nivel empresarial

Operaciones de la accion 4:

1. Determinar los elementos a tener en cuenta segun la norma vigente en el
capitulo XIX para desarrollar la implantacion del sistema de comunicacion y la
planificacion mediante el Manual de Gestion de la Comunicacion y el Manual de
identidad Corporativa.

2. Determinar los aspectos relacionados con la comunicacion teniendo en cuenta
los diferentes cargos que ocupan los dirigentes.

3. Elaborar conclusiones derivadas de la accion.

Accién 5

Objetivo: Capacitar a todos los directivos desde el punto de vista de la estructura
organizacional, teniendo en cuenta el flujo organizativo sobre la base de los objetivos
estratégicos de la empresa

Operaciones de la accion 5:

1. Entregar y discutir con todos los miembros del consejo de direccion sus funciones

teniendo en cuenta el cargo que ocupan en la empresa.
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2. Desarrollar estilos de direccion participativa, de manera que se involucren a todos en
la toma de decisiones. Para lograr esto debemos tener en cuenta que la comunicacion
no consigue su finalidad debido a algunos problemas que se pueden presentar en cada
elemento del proceso o en varios elementos a la vez.

Problemas del emisor: inhibe la comunicacion, se comunica de forma inadecuada, deja
de comunicarse por miedo a la reaccion que pueda suscitar
Problemas en el mensaje: no es concreto, no es claro, no es operativo, presenta
ambigledad, dificil vinculacion a la realidad, no se encuentra dentro del contexto, es
irrelevante, carece de significacion en ese momento.

Problemas del receptor: no escucha, no presta atencion, hace interpretaciones propias,
sesgando el mensaje y no pide aclaraciones al respecto, no reconoce los mensajes
positivos que se expresan.

Accién 6
Objetivo: Desarrollar habilidades para aplicar en la comunicacion
Operaciones de la accion 6
1.Mantener una conversacion fluida sobre los puntos basicos de la comunicacion, los
cuales se relacionan con: hacer preguntas, dar informacién gratuita y adicional,
escuchar, cambiar de tema, tomar la palabra, pasar la palabra, cerrar la conversacion
oportunamente.
2.Es importante que para que nuestra conversacion sea constructiva, no utilizaremos en
ella un lenguaje acusador, pedante o repetitivo. Si deseamos resolver un problema hay
que escuchar los diversos enfoques y puntos de vista que los otros tienen del mismo,
comunicarse es aceptar el criterio de los demas, conseguir llegar a acuerdos
satisfactorios para todos, cada uno de nosotros cree ser quien lleva razon y
posiblemente la tiene en funcion de su experiencia, interpretacion de la realidad,
conocimiento y contexto en que se desenvuelve. Ahora bien, como cada cual cree lo
mismo, las opiniones no pueden tomarse de forma absoluta sino referidas a las
variables individuales de cada uno
3. Buscar en un primer lugar los acuerdos y enfoques comunes y en segundo lugar la
claridad del mensaje y la coherencia en el mismo.

4. Relacionar los gestos y posturas, con las palabras, tono y ritmo, para crear la
confianza y la atencion de aquellos que nos escuchan, generar una imagen positiva de

la persona siempre que ésta la utilice de forma correcta y no agresiva o inhibitoria.
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El siguiente paso consiste en aplicar la técnica “Como podria ser diferente su vida”,
para estimular la comunicacion, y facilitar que los participantes piensen mas
profundamente en algunos de sus deseos y aspiraciones y lo que estan haciendo para
lograrlos:

El instructor dice a los participantes: "Su médico les ha informado que solo les queda un
afno de vida y ustedes estan convencidos de que el diagnostico es correcto. Describan
como cambiaria su vida esta noticia". Se da tiempo a que los participantes piensen y
escriban sobre la pregunta anterior. Luego el instructor les menciona lo siguiente: "Si
ustedes desean cambiar su vida en esa direccion, ¢ Qué los detiene para hacerlo ahora
mismo?". Se integran subgrupos de 4 personas y les piden que comenten sus
respuestas a la pregunta anterior. En grupo se hacen comentarios sobre el ejercicio y de
como se sintieron.

5. Al final se usa la técnica de cierre “Conduccion en pareja”. Se forman parejas. En
cada una se determina quién sera el «carro» y quien el «chofer. El «carro» debe ir con
los ojos cerrados. El «chofer» y el «carro» no pueden hablar, s6lo se comunican por
sefales. Antes de empezar deben ponerse de acuerdo sobre las sefales que van a
utilizar para no chocar con otros (cambios de direccidn, adelantar y retroceder, etc.) Las
parejas comienzan a caminar. No olvidar: los «carros» con los ojos cerrados. Después
de un tiempo el coordinador presenta una tarjeta amarilla y se cambian los papeles: los
«carros» son «choferes» y al revés. El objetivo es caminar sin chocar con otros «carros.
Al final, se puede reflexionar sobre estas preguntas: ; Como se sintieron cuando eran
«carros»?, (¢,como cuando eran «chodferes? ;Qué prefirieron ser: «choferes» o
«carros»? jPor qué?

Accién 7

Objetivos:

e Analizar el sistema de acciones que contribuye a desarrollar las habilidades
comunicativas.

Actividades:

Se comienza la sesion con la técnica de activacion “El futbol de manos”. Se necesita de
dos plumones de distinto color o dos objetos distintos Los participantes se colocan en
rueda y se numeran del 1 al 2. Los numeros 1 son un equipo y los 2 son el otro equipo.
Se nombran dos capitanes que tendran en sus manos los dos plumones. El capitan de
los 1 entregara el plumon que debera pasar de mano en mano hasta que regrese al
comienzo. Lo mismo hace los del equipo 2. El equipo que antes regrese al plumoén a su
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capitan se anota un gol. No es valido hacer trampas. Si el plumén se cae al suelo, hay
que comenzar otra vez. Los dos plumones deben girar en sentido contrario. Cada
equipo debe tener el mismo numero de jugadores.

Cierre de las principales técnicas tratadas y los logros que se alcanzan con cada una de
ellas.

Se indaga como se han sentido, qué habilidades han desarrollado.

Se les pide que refieran qué otras tematicas pudieran trabajarse en talleres futuros.
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CONCLUSIONES

El estudio de los fundamentos tedricos y metodologicos relacionados con la
comunicacion interpersonal han permitido corroborar que la misma tiene gran
importancia pues trata aspectos relacionados con el estudio de la relacion hombre
trabajo en sus multiples manifestaciones con el fin de alcanzar tanto la eficiencia
de la organizacién como el desarrollo de las personas que la componen abordando
el ambito laboral desde diferentes niveles: el individual, el interpersonal, el grupal y

el organizacional.

Los rasgos que caracterizan la comunicacion interpersonal entre los directivos de
la Empresa de Materiales de la Construccién en la provincia de Sancti Spiritus
estan dados por que a pesar de los integrantes del Consejo de Direccion logran
trabajar en un ambiente de cooperacion, aun no son un equipo de trabajo, ya que
existen dificultades por parte del director que se manifiesta dominante y autoritario,
lo que trae consigo fallas en la comunicacion. Se apoya en la centralidad del poder
del lider que representa los intereses del Estado. Se le presta una atencion
priorizada a las redes formales de comunicacion. La direccion de los procesos
comunicativos no tiene un enfoque sinérgico y cada area de comunicacion
funciona de manera inconexa. El flujo comunicativo es vertical descendente,
existen varios eslabones por los que transita el mensaje, lo que provoca que el
mismo se vaya distorsionando, y no hay un interés marcado por la busqueda de

retroalimentacion.
Las acciones propuestas contribuyen al desarrollo eficiente del proceso de

comunicacion interpersonal que se desarrolla entre los directivos de la Empresa de

materiales de la construccion de la provincia de Sancti Spiritus.
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RECOMENDACIONES

e Continuar profundizando en los elementos obtenidos en la presente investigacion

relacionados con la comunicacién interpersonal.

e Desarrollar otros estudios que hagan posible una proyeccion particularizada en el

tratamiento de la comunicacion interpersonal en todos los trabajadores de la

empresa.
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Anexo 1

Guia para el analisis de documentos

Objetivos. Diagnosticar el estado de la comunicacion como componente de la
cultura organizacional mediante

Documentos oficiales de la entidad.

1-Existencia de la documentacion basica de la entidad como:

2- Programa de Desarrollo en la Empresa de Materiales de la Construccion.

3- Estrategia de comunicacion interpersonal.

4-Definicion del encargo social, funciones y estructura de direccion de la
Entidad (organigrama).

5- Existencia de las actas del Consejo de Direccion y cumplimientos de ella.
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Anexo 2

Guia de observacién no participante

La Observacion no participante: Para constatar la situacion de la Comunicacion
basada en la observacion de las conductas de las personas y en hacer
predicciones basadas en dichas observaciones.

La observacion puede servir en ambos casos para detectar fenbmenos tales
como, los patrones de interaccion comunicativa entre superiores vy

subordinados, o bien, entre comparieros de trabajo.

Aspectos a observar

1. Como se llevan a cabo las relaciones de comunicacion de los directivos para
con sus trabajadores.

2. Como fluye la comunicacion entre los directivos.

3. Relaciones de empatia entre los directivos y entre trabajadores

4. Lenguaje que se emplea en la organizacion para comunicarse (verbal o no
verbal).

5. Satisfaccion laboral de los trabajadores (condiciones de trabajo, participacion
en la toma de decisiones, atencion al trabajador).

6. Observar el entorno visual de la entidad (ambientacion, actualizacién de
murales, asi como el estado, limpieza y aprovechamiento de los locales del
centro)
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Anexo 3

Entrevista a los miembros del consejo de direccién

Objetivo: Determinar la preparacion que presentan los miembros del consejo de
direccion en cuanto a la comunicacién como componente de la cultura
organizacional.

Guia de entrevista:

1. Labor que realiza en este centro

2. Tiempo que lleva laborando en este centro

3. Tiempo de experiencia en la labor que desempefia

4. ;Como son las relaciones de comunicacion de usted para con sus
trabajadores?

5. ¢Como se comunican entre los directivos y entre trabajadores?

6. ¢Como se transmite la informacion entre los directivos y subordinados?
7. ¢Como usted da a conocer las informaciones de su centro de trabajo?
8 ¢ Qué canales o medios utiliza para transmitirlas?

9. ¢Toma usted en cuenta las opiniones de sus trabajadores a la hora de
tomar una decision?

10. ¢ Sus trabajadores cuentan con las condiciones necesarias para realizar su
trabajo?

11. ¢ Como se pone de manifiesto la atencion al trabajador?

12. ¢ Existe un sistema de superacioén del personal?
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Anexo 4

Identifica el estilo de comunicacion

Las preguntas identificadas con letras mayusculas corresponden para

condiciones normales, y las letras minusculas a estados de tension.

En cada pregunta todas las respuestas son validas. Asigne 4 puntos a la
respuesta que considere mas afin, y en orden decreciente, de 3, 2, 1, hasta la

que acepta solo en ultima instancia.

Me gusta actuar.

A. amistosamente y apoyar a otros.

B. rapida y decisivamente para los demas.

C. compacto y solido con los demas.

D. como sea mas apropiado en cada ocasion.

Yo frecuentemente trato de ser.
E. modesto e idealista.

F. persuasivo y ganador.

G. paciente y practico.

H. sistematico y verdadero.

La gente me ve como.

I. una persona en que vale confiar y que da consejos.
J. una persona segura de si misma, que toma la iniciativa y actua.
K. una persona sistematica que es cuidadosa y consciente.

L. una persona entusiasta que entiende y se adapta a la situacion.

khkkkkkkkkhkhkkkhhhkkkhkhkkkhhkhhkhkhhkkhhhkhkhhhkkhhhkkhhhhkhhkkkkhhhkkhhhkkhkkkhkhhhkkkkhkkkhkk

Si yo me encuentro en oposicion o desacuerdo.

a. apelo al sentimiento de justicia y legalidad de las otras personas.
b. trato de ser mas listo que ellos y de maniobrarlos.
c. me quedo tranquilo y sigo tratando poco a poco.
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d. .vuelvo a tratar, o abro otra trinchera con otro punto de vista.

Cuando fracaso.

e. me da panico, y busco a otros para que me ayuden.
f. sigo presionando por mis ideas.
g. me mantengo tranquilo e inflexible.

h. me mantengo con la mente fresca y sigo siendo placentero.

La gente que me mira cuando estoy en mi peor momento dice que soy.
i . sumiso e impresionable.

j. agresivo y dominante.

k. tercoy retraido.

1. superficial e infiel.

*hkkkkkkhkhkhhhkhhhhhhhhkhhhkhhhhhdhhhhhhhhkhhhhhhkhhhhkhhhhhhhhhhhkhhhhkkhhkhkhkhhkkhkhkhkkhkkkx

En la mayoria de las situaciones yo quiero...

A. moverme hacia adelante con orgullo, hacia grandes ideales.
B. tomar el control de la situacion y alcanzar las metas.
C. ser sistematico y logico, pensar logicamente.

D. ganarme a la gente insistiéndoles y convenciéndolos.

Yo normalmente trato a los demas.

de una manera cortés y admirativa.
de una manera activa y enfocada a las tareas.

. de una manera metddica.

o Q T

. de una manera amistosa y afin.

Yo quiero que me vean como.

I. una persona fiel y en quien se puede confiar.
J. una persona competente y activa.

K. una persona cuidadosa y légica.
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L. una persona flexible y comprensiva.

*hkkkkkkhkhkhhkhkhhkhhkhhhkhkhhkhhhhhhkhhhkhhhhkhhkhhkhhhhkhkhhhhhkhhhhhhkhhkhkhkhkhhkkhhkhkhkhkhhkkhkhkkhkkk

En momentos de tension, yo...

a. tomo mas responsabilidades y le doy duro al problema.
b. me pongo impaciente y actuo rapidamente.
c. compruebo lo que digo con datos reales e informacion.

d. trato de no trastornar a los demas y mantener las cosas tranquilas.

En momentos de tension yo me relaciono con los demas.

e. siendo facilmente influible y crédulo.
f. siendo dominante e impulsivo.
g. siendo retraido y desconfiado.

h. siendo muy flexible.

Yo impresiono a los demas por...

i. tener poca confianza en mi mismo.
j. ser duro negociador.
k. ser terco y determinado.

1. serinconsistente y llamar la atencion.

Procesamiento

Sume los valores correspondientes a cada letra y ponga el resultado en el
cuadro correspondiente. Luego realice la suma de los cuadros verticalmente
como se indica en el esquema. Como comprobacién, en la suma de los

resultados el valor final es 60.

Estado NORMAL.
(A + A)+(E+E)+(l+1)= APOYADOR.

(B+B)+ (F+F) +(J+J)=CONTROLADOR.
(C+C)+( G+G)+(K+K)=ANALIZADOR.

(D+D +( H+H)+(L+L)= PROMOVEDOR.



ATIEXOS .. cev e vur ceevnvee vun vus see soe ven sus see soe sen sus sve sss ses see sun sus ses see sen sus ses ses ven wus ses

Estado de TENSION.

(a+ a)+(e+e)+(i+i)=apoyador.
(b+b)+(f+f)+(j+])=controlador.
(c+c)+(g+g)+(k+k)=analizador.
(d+d)+(h+h )+ (L+L)=promovedor.
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Anexo 5

Cuestionario de autovaloracion

1 ¢ Usted tiende a mandar a sus subordinados de una forma autoritaria?

Siempre_ Algunas veces__ Pocas veces
2 Usted ordena qué hacer, como y cuando hacerlo?

Siempre_ Algunas veces_ Pocas veces
3¢ Usted deja que su grupo decida?

Siempre_ Algunas veces__ Pocas veces
4 Usted asume la responsabilidad que se derive de su decision?

Siempre_ Algunas veces__ Pocas veces

5¢ Usted considera que como dirigente posee todos los conocimientos que

necesita?

Siempre_ Algunas veces__ Pocas veces

6¢,Cuando usted toma una decision por la gran mayoria, se preocupa por los

qgue no estan de acuerdo y por quienes se abstienen?

Siempre_ Algunas veces_ Pocas veces

7¢Usted deja que sus subordinados sean creativos y emitan sus propias ideas?

Siempre_ Algunas veces_ Pocas veces
8¢ Usted se considera? :

_Tolerante

_Participativo

_Autocratico
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Anexo 6
Cuestionario a | equipo de direccion

A continuacion le presentamos una serie de planteamientos a los cuales usted debe
responder sinceramente, no es necesario su hombre, solo necesitamos su respuesta
real para llegar a conclusiones verdaderas. Contamos con su ayuda.

Ud. le brinda toda la informacion necesaria a sus subordinados sobre los problemas
que existen en la organizacion.

Siempre Algunas veces Pocas veces

A la hora de tomar una decision importante Ud. informa y tiene en cuenta la opinién de
sus subordinados para llegar a conclusiones.

Siempre Algunas veces Pocas veces
¢ Porqué?
Ud. considera que el proceso de toma de decisiones se da en su Consejo de Direccién
de una forma participativa.

Siempre Algunas veces Pocas veces
¢ Porqué?

¢, Ud. decide qué hacer sobre las dificultades presentadas en su Centro de Trabajo
conjuntamente con sus subordinados?

Siempre Algunas veces Pocas veces
¢ Porqué?
¢, Toma Ud. las decisiones sin consultar con nadie?

Siempre Algunas veces Pocas veces
¢ Porqué?

¢, Se considera Ud. a la hora de tomar una decision una persona:

Que decide en funcion de las demas personas.

Que decide de acuerdo a su criterio.

Que decide tomando en cuenta los criterios de sus subordinados.
¢, Porqué?

¢ Ud. acostumbra a trabajar conjuntamente con el grupo la toma de alguna decision?

Siempre Algunas veces Pocas veces ¢ Por qué?
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Anexo 7
El Consejo de Direcciéon

¢Agente de cambio en la organizacion?
Evaluacion grupal
Otorgue una calificacion de 1 (nada) hasta 10 (excelente) puntos en cada uno

de los siguientes aspectos, en funcion de la forma en que se comporta su
grupo (Consejo de Direccion).

No Aspectos Puntos
1 | Cada uno conoce su rol y el de los demas en el trabajo de direccion.
2 | Se respeta mutuamente la zona de direccion de cada uno,
Se evita la compartimentacion de la informacion necesaria.
3 | Existe amplia cooperacidn que surge espontanea e inmediatamente ante
las tareas que asi lo requieran.
4 | Se planifica la realizacion de investigaciones en la que participan las
diferentes areas.
5 | Las decisiones se toman por consenso.
6 | En cada decisidon se busca la mas adecuada combinacién de los aspectos referentes a calidad técnica
y aceptacién por quienes quieran cumplirlas.
7 | Todos nos sentimos igualmente informados sobre cuanto sucede y se proyecta.
8 | Nos sentimos parte consustancial del grupo, es decir, los integrantes del Consejo de Direccidén poseen
un alto sentido de pertenencia y compromiso con los resultados del grupo (Consejo de Direccion).
9 | Solamente nos reunimos cuando hace falta.
10 | A nuestras reuniones asisten los que hacen falta para asegurar su calidad.
11 Nuestras reuniones duran lo que hace falta.
12 | En nuestras reuniones se logra un alto nivel de participacion activa.
13 | En nuestras reuniones son pocas las agresiones entre los comparieros, es decir, se respeta el criterio
de cada quién.
14 | Los aspectos que se discuten en nuestras reuniones estan dirigidos a los objetivos esenciales del
centro y al perfeccionamiento del trabajo.
15 | En las reuniones las intervenciones son cortas, precisas y sustanciales.
16 | Existe total retroalimentacion al grupo sobre los resultados cientificos, econdmicos y de servicio de la
institucién y de los acuerdos tomados en las reuniones.
17 | En el grupo (Consejo de Direccion) existe mentalidad o pensamiento estratégico por encima de la
operatividad.
18 | En el grupo (Consejo de Direccion) nadie quiere prevalecer.
19 | En el grupo (Consejo de Direccion) hay cohesion y todos estamos dispuestos a apoyar.
20 | El grupo (Consejo de Direccion) se reune sistematicamente y discute abiertamente sus problemas
internos. (Actla como agente de cambio).
21 | Tenemos la percepcién de que formamos un gran grupo porque nos conocemos, estimamos y nos
aceptamos mutuamente.
22 | El grupo (Consejo de Direccion) goza del respeto externo y de todos los trabajadores de la institucion.
23 | El rendimiento global como grupo (Consejo de Direccion) es elevado.
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Anexo 8
Cuestionario P.S

A continuacién encontraras algunas preguntas acerca del trabajo que realizas y las
condiciones que posee, solo tienes que marcar con una (x) la respuesta que escojas.
Responde con sinceridad y rapidez.

Datos generales:

- Centro de trabajo:

- Nombre y apellidos:

- Sexo:

- Edad:

- Nombre del puesto de trabajo:

1. Caracteristicas del trabajo: __manual__ semiautomatico __intelectual

___automatico
2. Tipo de trabajo: __pesado __ moderado __ligero
3. Riesgo de exposicion laboral: __ ruido __ vibraciones __ radiaciones
ionizantes
___lluminacién deficiente __ frio __ calor
4. Tiempo de exposiciébn: 6 meses = 1a3meses __ 4 a6 meses
___10 meses

5. Lo que mas me molesta de mi actividad laboral es:

___Elruido __ lailuminacion deficiente _ poca ventilacion el calor
___Elfrio __lailuminacion excesiva __las vibraciones __ otros
___no procede

6. Desde que comencé a trabajar en mi puesto de trabajo:

__noveo bien __ nooigo bien __ tengo problemas nerviosos __ padezco de
presién alta __ me canso mucho __ tengo trastornos del suefio __ tengo
trastornos digestivos ___ disminucién de la potencia sexual ___ rendimiento
laboral bajo __ otros _ no procede

7. Lo que me molesta procede:
___Del puesto de trabajo ___ del local de trabajo ___ del centro de trabajo
___Otros ___ no procede

8. Creo que mi trabajo me afecta la salud:
_Si  __No

En caso afirmativo por qué.

9. ¢Se siente mal después de la jornada laboral?
___Si,muy mal __ Solamente un poco __ Me siento bien

10. Antes de comenzar a trabajar aqui mi estado de salud era:
__bueno ___regular __ malo

11. Atribuye a su trabajo algun trastorno que se produce en su tiempo libre:
___Si, el trabajo actual me produce trastornos de salud
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___No, el trabajo actual no tiene relacion alguna con mi salud

12. Se siente satisfecho con el trabajo que realiza:
___Si, enteramente satisfecho __ No siempre siento satisfaccion
___No me gusta este trabajo

13. Ha pensado alguna vez trasladarse de este centro de trabajo o taller:
__Si, algunas veces lo he pensado ___ No lo he pensado

Observaciones:
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Anexo 9
SATISTEC 1.

INSTRUCCIONES.

A continuacién encontrara una serie de planteamientos relacionados con su trabajo,
necesitamos su evaluacion sincera de los mismos, para poder valorar la situacion laboral
de su centro de trabajo, es importante que responda todas las preguntas. Si no entiende
alguna pregunta puede pedir aclaracion de la misma. No es necesario que escriba su
nombre las respuestas son anénimas. Contamos con su ayuda. Gracias.

1. La distribucion de la jornada de trabajo (horario de trabajo, descanso, almuerzo, etc.) la
considera

----- adecuada ----- no sé ------ inadecuada.

2. Los instrumentos de trabajo (herramientas, equipos, medios de trabajo, etc.) que Ud.
utiliza tienen una calidad

----- buena ----- regular ----- mala

3 Los trabajadores, pueden dar sus opiniones cuando se van a tomar decisiones
importantes en el centro de trabajo

----- siempre ----- algunas veces ----- nunca
4 Considera que de acuerdo al esfuerzo y aporte que realiza, el salario que recibe es
----- adecuado ----- no sé ----- menos de lo que debia recibir

5 Conoce a los compafieros que forman su brigada equipo o grupo de trabajo

----- a todos ----- a algunos ----- a ninguno

6. Poseen los trabajadores los suficientes medios de proteccion para evitar accidentes u
otros dafios al desempefiar su labor (botas, guantes, espejuelos de proteccion, orejeras
contra ruido. etc.)

----- Si ----- N0 sé ----- no

7 Considera que la cantidad de trabajo que debe realizar es

----- correspondiente con su capacidad --—-- inferior a su capacidad ----- superior a su
capacidad

8 Su jefe inmediato atiende a los trabajadores cuando tienen alguna dificultad

----- siempre ----- algunas veces ----- nunca

9 Los otros jefes de la empresa atienden a los trabajadores que tienen alguna dificultad
----- siempre ----- algunas veces ----- nunca

10 El salario que reciben los trabajadores en este centro de trabajo, en comparacion con
A) Otros centros similares es:

----- superior ----- parecido ----- inferior
B) Centros de otro tipo es:
----- superior ---—-- parecido ----- inferior

11 Considera Ud. que la cantidad de herramientas, instrumentos y otros medios de trabajo
que utiliza en su labor es

----- la necesaria ----—- menos de la que necesita ----- totalmente insuficiente

12. Cuando es necesario, su jefe inmediato trabaja junto a los demas trabajadores

----- siempre ----- algunas veces ----- nunca

13 Los otros jefes, cuando es necesario, trabajan junto a los trabajadores

----- siempre ----- algunas veces ----- nunca

14. Ud. se relaciona con los comparieros de su brigada, equipo, o grupo de trabajo

----- siempre ----- algunas veces ----- nunca

15. Conoce Ud. a quien expresarle sus opiniones cuando aparece alguna dificultad en su
trabajo

----- Si ----- N0 sé ----- no

16 Ha tenido dificultades con su salario en cuanto a demora en recibirlo, descuentos
injustificados, equivocaciones, o de otro tipo
----- nunca ----- a veces ----- frecuentemente
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17 Los medios de proteccion contra accidentes u otros dafos al desarrollar el trabajo,
estan en estado

----- bueno ----- regular ----- malo

18 Su jefe inmediato acepta las sugerencias que Ud. o sus comparieros le hacen, con
relacion al trabajo

----- siempre ----- algunas veces ----- nunca

19 Los otros jefes de su centro de trabajo, aceptan las sugerencias que Ud. o sus
compaferos le hacen

----- siempre ----- algunas veces ----- nunca
20 La relacion entre los miembros de su brigada, grupo o equipo de trabajo son
----- buenas ----- regulares ----- malas

21 (F7). Le agradaria trabajar en un centro de trabajo que tenga mayor reconocimiento
social
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Anexo 10

SATISTEC 2

INSTRUCCIONES.

A continuacién encontrara una serie de planteamientos relacionados con su trabajo,
necesitamos su evaluacion sincera de los mismos, para poder valorar la situacion laboral
de su centro de trabajo, es importante que responda todas las preguntas. Si no entiende
alguna pregunta puede pedir aclaracion de la misma. No es necesario que escriba su
nombre las respuestas son anénimas. Contamos con su ayuda. Gracias.

1 Se da a conocer la marcha de emulacién a nivel de

----- todo el centro de trabajo ----- la brigada, grupo o equipo de trabajo ----- no se conoce
2. S e dan a conocer los trabajadores mas esforzados y eficientes
----- Si ----- No se ----- No
3 Cuando cumple con eficiencia su trabajo le gusta que lo conozca sus compaferos
----- si ----- me es indiferente ----- no
4 Considera Ud. que existe una verdadera emulacion en su centro de trabajo
----- Si ----- N0 sé --—-- no
5 Como Ud. califica la calidad de los chequeos de emulacion
----- buena ----- regular ----- mala
6 El trabajo que UD. realiza es
----- interesante ----- ni interesante ni aburrido ----- aburrido
7 Se siente Ud. estimulado a emular con sus compafieros
----- si ----- me es indiferente ----- no
8 Deseara Ud. cambiar de trabajo
----- no ---—-- me es indiferente ----- si

9 Desearia Ud. dejar de trabajar en este centro de trabajo, y hacerlo en otro en la misma
labor que hace aqui

----- no ----- me es indiferente ----- si

10 Los ganadores de la emulacion

----- obtienen estimulos (sean morales o materiales) ----- no sé ----- no obtiene estimulos
11. Considera Ud. que los estimulos que se les otorga a los trabajadores destacados se
corresponde con el esfuerzo realizado

----- Si ----- N0 sé ----- no

12 Cuando se organizan las brigadas, turnos de trabajos, grupos o equipos de trabajo,
toman en cuenta las opiniones de los trabajadores para su integracion

----- si ----- algunas veces ----- no

13 La cantidad de horas que debes trabajar diariamente la consideras

----- correcta ----- menos de lo posible ----- excesiva

14 El horario de inicio y terminacion de la jornada laboral lo consideras

----- correcto ----- no tengo opinion ----- incorrecto

15 Las opiniones de los trabajadores se toman en cuenta para definir los horarios de
trabajo

----- si ----- algunas veces ----- no

16 El plan de estimulacion material que existe en su centro de trabajo, contribuye a
solucionar las necesidades del trabajador y su familia

----- Si ----- N0 sé --—-- no

17 El autoconsumo de su centro de trabajo contribuye de forma importante a mejorar la
comida en los comedores del mismo

----- Si ----- N0 sé --—-- no

18 Los estimulos materiales que reciben los trabajadores es una razén importante para
que Ud. se mantenga trabajando en este centro

----- Si ----- no sé ----- no
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Anexo 11

Cuestionario de Comunicacién Interpersonal

A continuacién aparecen una serie de frases que describen distintos comportamientos,
opiniones o creencias que una persona puede tener. No existen respuestas correctas,
ni incorrectas, sino solo maneras de reaccionar. Indique en cada cuestion, cual es la
opcion con la que te sientes mas de acuerdo, siguiendo la siguiente clave.

TD---- Totalmente en desacuerdo---- 5

D ---- Desacuerdo —4
N -—--—-- Neutral —3
A -—m Acuerdo -2

TA --- Totalmente de acuerdo ----1

Debe contestar todas las preguntas.

No Comportamientos, opiniones, creencias. Clave

1.
Me siento mejor solo/a que acompafiado/a.

2. Abrirse a los deméas puede acarrear inconvenientes y no muchas
compensaciones.

3.
La opinién de los otros no me ayuda a conocerme mejor.

4. Siento que cuando me critican, me hacen dafio.

5. En la convivencia normal, hay que tener mucho cuidado con lo que dices y no
‘mojarte demasiado’.

6. La comunicacién con los demas es necesaria, pero manteniendo a salvo mi
intimidad.

7. Nadie se conoce mejor que uno/a mismo/a.

8.
Cuanto menos hables de ti mejor. En boca cerrada no entran moscas.

9. Mis sentimientos son algo muy personal, por tanto dificilmente comunicables.

10. Realmente es dificil que alguien te indique algo nuevo e importante de tu
persona que tu mismo ignores.

11. Las personas no necesitan de los demas para conocerse a si mismas.

12. Me resulta muy dificil encontrar personas en las que pueda confiar para
comunicar mis sentimientos.

13. Cada persona tiene determinadas ideas, opiniones o creencias personales que
no veo necesario comunicar a los demas.

14. Muchas veces me he arrepentido de haber hablado, pero pocas de haber
callado.

15. Siento inseguridad al recibir la opinién de los demas sobre mi.

16. Me dan miedo las situaciones en las que tengo que relacionarme con los
demas.

17. Las impresiones de los demés sobre mi, no me ayudan a conocerme mejor.

18. Es dificil querer al que te dice las verdades.

19. El conocimiento propio se basa, de una manera primordial y casi exclusiva, en
la capacidad de auto-andlisis (auto reflexion sobre uno mismo)

20. Me cuesta aceptar las opiniones que los demas emiten sobre mi.

Total
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Respuestas.

Menos de 60 --—------------- Mala Comunicacioén Interpersonal.
De 60-69 Regular

De 70-79 Buena

De 80-89 Muy Buena

De 90 a 100 -----=====mmmmmmx Excelente



Anexo 12 Organigrama

DIRECCION

DIRECCION ADJUNTA

JEFE DEPARTAMENTO DE CUADRO

SUB -DIRECCION
DE CAPITAL
HUMANO

SUB -DIRECCION
DE CONTABILIDAD
Y FINANZAS

SUB - DIRECCION
DE
MERCADOTECNIA

SUB-DIRECCION
DE EQUIPOS

SUB -DIRECCION
TECNICA

SUB - DIRECCION
DE
OPERACIONES

SUB -
DIRECCION DE
MTTO

Jefe Departamento

de Finanzas
Especialista "B" Técnico "A" en
en Gestion de Gestion
Recursos Econdémica
Humanos. (Especialista
(Especialista Principal)

Jefle UEB Celrahor Ligero

Jefe UEB Cantera

Jefe UEB Hormigon

ey

L (&)

—(©

Jefe UEB Servicios Técnicos y
Transporte

—®

Técnico en Produccion (Especialista
Principal)

Técnico "A" en Gestion Econdmica
(Especialista Principal)
Especialista “C” en Gestion de
Recursos Humanos (Especialista
Principal)

Especialista “B” en Explotacion y
Evaluacion de Maquinarias y
Equipos de Construccion y
Transporte (Especialista Principal)

Técnico en Produccion
(Especialista Principal)
Especialista “C” en Gestion de
Recursos Humanos (Especialista
Principal)

Especialista “B” en Explotacion y
Evaluacion de Maquinarias y
Equipos de Construccion y
Transporte (Especialista
Principal)

Técnico en Produccion
(Especialista Principal)
Especialista "C" en Gestion
Econdmica. (Especialista
Principal)

Técnico "A" en Gestion de
Recursos Humanos. (Especialista
Principal)

Balancista Distribuidor. (Jefe
Brigada).

Principal)

Principal)

Brigada ATM)

Técnico en Produccion
(Especialista Principal)
Técnico "A" en Gestién
Econdémica (Especialista

Especialista “C” en Gestion de
Recursos Humanos (Especialista

Balancista Distribuidor. (Jefe
Brigada Servicio Interno)
Balancista Distribuidor. (Jefe




()

Anexo 12 Organigrama @

Jefe de Centro Enrique Villegas

L]

-Operador "D" de Equipos
Mecénicos Semiautomaticos y
Automaticos. (Jefe Brigada)
-Ayudante Integral de la Industria
Materiales de Construccion (Jefe
Brigada)

-Operario Integral "C" de la
Industria Materiales de la
Construccion. (Jefe de Brigada)

Jefe de Centro de Produccion
de Cantera Nieves Moreijon.

(®

Jefe de Centro Productivo de
la Fabrica Mosaico

Base Apoyo

-Operador "A" de Molino
(Jefe Brigada)

-Operador "B" de Topador
Frontal (Jefe Brigada)
-Mecénico "B" de Equipos
Industriales de la
Construccion (Jefe Brigada)

Jefe de Centro Productivo de
la Fabrica de Bloques

Jefe de Centro Produccion del
Tejar Ciro Redondo

Jefe de Centro de Produccion
de Cantera El Yigre

Operador "C" de Equipos
Mecénicos Semiautomaticos y
Automaticos (Jefe Brigada)

Operador "A" de Molino
(Jefe Brigada)

Operador "B" de Equipos
Mecénico Semiautomatico y
Automatizados (Jefe
Brigada)

Mecanico “A” Automotor -
Jefe de Brigada.

Mecénico de Equipos
Industriales de Construccion
"B". - Jefe de Brigada.
Electricista “A” de
Mantenimiento. - Jefe de
Brigada.

Especialista de

Mantenimiento Mecanico.-
Tefe de Rricada

Jefe de Centro Produccion del
Tejar Conrado Benitez.

Jefe de Centro de Produccion
de Arenera Algaba

Jefe de Centro Productivo de
Terrazo

Jefe Centro Productivo de
Carpinteria

Jefe de Centro Produccion del
Tejar Obdulio Morales.

l_ Operador "D" de equipos
mecanicos semiautomaticos y
automaticos (Jefe de Brigada)

Jefe de Centro Produccion de
la Fabrica de Bloques 2
(Ponedora)

Carpintero "A" (Jefe
Brigada)

Jefe de Centro Produccion
Hormigon Ligero

Jefe de Centro de Produccion
de Planta de Feldespato

-Mecéanico "A" de
Mantenimiento Industrial (Jefe
Brigada)

-Operador "B" de Equipos Semi
Automatico y Automatico. (Jefe
Brigada)

-Operador "B" de Equipos
Semi Automatico y Automatico.
(Jefe Brigada)

Centro de produccion Las
Tapias

Jefe de Centro de Produccion
de la Arenera San Andrés

Ayudante Integral de la
Industria de Materiales de
Construccion (Jefe de
Brigada))

Jefe de Centro de Produccion
de Cantera Cemento Blanco

Jefe de Transporte.




	Para que una cultura organizacional tenga éxito existen ocho puntos como claves para el desarrollo de una cultura organizacional: Suarez, R. (2010).
	Para que una cultura organizacional tenga éxito existen ocho puntos como claves para el desarrollo de una cultura organizacional: Suarez, R. (2010).
	Para que una cultura organizacional tenga éxito existen ocho puntos como claves para el desarrollo de una cultura organizacional: Suarez, R. (2010).
	Identifica el estilo de comunicación

	Procesamiento
	Cuestionario a l equipo de dirección



	No
	Aspectos
	Puntos
	1
	Cada uno conoce su rol y el de los demás en el trabajo de dirección.
	2
	Se respeta mutuamente la zona de dirección de cada uno,
	Se respeta mutuamente la zona de dirección de cada uno,Se evita la compartimentación de la información necesaria.
	3
	Existe amplia cooperación que surge espontánea e inmediatamente ante
	4
	Se planifica la realización de investigaciones en la que participan las
	5
	Las decisiones se toman por consenso.
	6
	En cada decisión  se busca la más adecuada combinación de los aspectos referentes a calidad técnica y aceptación por quienes quieran cumplirlas.
	7
	Todos nos sentimos igualmente informados sobre cuanto sucede y se proyecta.
	8
	Nos sentimos parte consustancial del grupo, es decir, los integrantes del Consejo de Dirección poseen un alto sentido de pertenencia y compromiso con los resultados del grupo (Consejo de Dirección).
	9
	Solamente nos reunimos cuando hace falta.
	10
	A nuestras reuniones asisten los que hacen falta para asegurar su calidad.
	11
	Nuestras reuniones duran lo que hace falta.
	12
	En nuestras reuniones se logra un alto nivel de participación activa.
	13
	En nuestras reuniones son pocas las agresiones entre los compañeros, es decir, se respeta el criterio de cada quién.
	14
	Los aspectos que se discuten en nuestras reuniones están dirigidos a los objetivos esenciales del centro y al perfeccionamiento del trabajo.
	15
	En las reuniones las intervenciones son cortas, precisas y sustanciales.
	16
	Existe total retroalimentación al grupo sobre los resultados científicos, económicos y de servicio de la institución y de los acuerdos tomados en las reuniones.
	17
	En el grupo (Consejo de Dirección) existe mentalidad o pensamiento estratégico por encima de la operatividad.
	18
	En el grupo (Consejo de Dirección) nadie quiere prevalecer.
	19
	En el grupo (Consejo de Dirección) hay cohesión y todos estamos dispuestos a apoyar.
	20
	El grupo (Consejo de Dirección) se reúne sistemáticamente y discute abiertamente sus problemas internos. (Actúa como agente de cambio).
	21
	Tenemos la percepción de que formamos un gran grupo porque nos conocemos, estimamos y nos aceptamos mutuamente.
	22
	El grupo (Consejo de Dirección) goza del respeto externo y de todos los trabajadores de la institución.
	23
	El rendimiento global como grupo (Consejo de Dirección) es elevado.
	Cuestionario de Comunicación Interpersonal
	Me siento mejor solo/a que acompañado/a.
	La opinión de los otros no me ayuda a conocerme mejor.
	Cuanto menos hables de ti mejor. En boca cerrada no entran moscas.


	Total


