Memoria de titulacion:
“DIAGNOSTICO Y PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACION
EN UNA PLANTA PRODUCTIVA DE LA Il REGION DE CHILE”

Katherine Lizama A.
Profesor patrocinante: Rogelio Diaz. Colaboradora: Gloria Zavala.

Resumen
El rol que la comunicacion cumple al interior de las organizaciones es de suma
importancia. Cuando es gestionada de manera adecuada, puede tornarse en una ventaja
competitiva en un mundo globalizado. La teoria de la contingencia provee un marco
referencial adecuado para comprender este fendmeno, integrando los efectos del medio
ambiente al andlisis comunicacional y planteando que no existe una Unica manera de
gestionar la comunicacién, si no que muchas formas posibles, poniendo énfasis en que la
organizacion se adapte eficientemente a las circunstancias o contingencias.
En el presente estudio, se busca conocer las caracteristicas de las préacticas
comunicacionales en una de las plantas productivas de una empresa chilena, para lo cual se
utilizan técnicas cualitativas de recoleccion y andlisis de datos. A partir de la informacion
recabada y teniendo como base a la teoria de la contingencia se plantea una propuesta de
mejoramiento de este proceso en la planta en estudio.
Palabras clave: Comunicacion organizacional, teoria de la contingencia, practicas
comunicacionales.

"DIAGNOSIS AND COMMUNICATION IMPROVEMENT PROPOSAL TO A
MANUFACTURING PLANT IN THE SECOND REGION OF CHILE”

Summary
The role that communication plays within the organizations is considerable important.
When it is managed properly, it can turn into a competitive advantage in a globalized
world. The contingency’s theory provides a suitable framework to understand this
phenomenon, integrating the environmental impact into the communication’s analysis and
explaining that there is not a single way to manage the communication, but many ways,
emphasizing in an organization that is able to efficiently adapt to the circumstances or
contingencies.
This study seeks to know the characteristics of communication’s practices in one of the
production plants in a Chilean company, by using qualitative methods of data collection
and analysis. From the information gathered in the study and based on the contingency’s
theory there is a proposal for improving this process at the plant under study.
Keywords: Organizational Communication, Contingency’s Theory, Communication’s
practices.



INTRODUCCION

En un ambiente socioeconémico cada vez mas cambiante las organizaciones se
enfrentan a continuos desafios y dificultades, en este contexto es necesario que las
empresas cuenten con las herramientas para afrontar estos retos. En este sentido, la
comunicacion se torna un fenébmeno de suma importancia para el funcionamiento 6ptimo
de las organizaciones, ya que constituye un gran instrumento para que éstas afronten los
desafios y los cambios, pero también se puede transformar en una importante fuente de
resistencia a las innovaciones (Proctor & Doukakis, 2003). Una comunicacién gestionada
adecuadamente es la base para lograr que los colaboradores se sientan motivados y
satisfechos con su trabajo, o que sin duda afecta la calidad final del producto otorgado,
pero también al estilo de relacion que se establece con el equipo de trabajo, con los
supervisores y clientes externos, beneficiandose finalmente la organizacién en su
conjunto (De la Cruz, 2005).

La teoria de la contingencia provee una vision que integra el ambiente y sus continuos
cambios al andlisis de las organizaciones, entendiendo que la estructura y el
funcionamiento de una organizacién depende del ambiente externo. De acuerdo a este
enfoque no existiria una Unica manera de gestionar en una organizacién, ya que todo
depende de las contingencias (Pinto, Soto, Gutiérrez y Castillo, 2003). Aplicado a la
comunicacién organizacional, el enfoque contingente plantea que el modo de gestionar
los sistemas comunicacionales debe ser escogido de acuerdo a las circunstancias,
buscando ajustar la gestiébn con las condiciones internas y externas de manera de
conseguir resultados adecuados (Stroh & Jaatinen, 2001). De esta manera, la mirada
contingente otorga una base para comprender a las organizaciones, sus fenémenos y los
modos de gestionar para obtener resultados adecuados.

La propuesta de esta investigacion es elaborar un modelo para mejorar la comunicacion
en una de las plantas productivas de una empresa altamente competitiva y que posee un
status de lider mundial en su rubro. Dicha planta se encuentra ubicada en la Il region de
Chile y cuenta con una dotacion de 324 trabajadores. La razén para escoger esta area se
basa fundamentalmente en los negativos resultados que arroja un estudio realizado en la
empresa a principios del 2007 por la consultora Imaginaccion, en el cual se plantea que
esta area es una de las mas disconformes con las practicas comunicacionales de la

empresa.



Para cumplir con lo sefialado, se procedera a analizar los resultados del estudio ya
mencionado, y ademas se realizardn entrevistas con el objetivo de profundizar ain mas
en las practicas comunicacionales en la empresa. Para analizar los datos obtenidos se
realizara andlisis de contenido, el cual es una herramienta que se enmarca en la
metodologia cualitativa. De esta manera el presente estudio es de caracter cualitativo y
transversal, ya que se describirAn las practicas comunicacionales de una planta
productiva en un momento determinado.
Se espera que el presente trabajo sea un aporte para futuras investigaciones e
intervenciones en el tema de la comunicacién organizacional, al otorgar tanto una vision
tedrica de este tema, como aportar una perspectiva practica de diagndstico e intervencion
comunicacional en una empresa productiva chilena. Por otro lado, el presentar una
manera de mejorar la comunicacién, puede servir como guia en el disefio de modelos de
intervencion en otras organizaciones.
A pesar de lo anterior, el no especificar el rubro de la empresa representa una limitacion,
resultando complejo adaptar este modelo a organizaciones con otras realidades. Ademas,
esta investigacion se desarrollar4 en una de las instalaciones de la empresa, la cual se
encuentra inmersa en comunidades indigenas del norte de Chile, que poseen una cultura
particular y que difieren a la del resto de la organizacion, por lo que los resultados no
pueden ser generalizados a toda la empresa.
Consecuentemente con lo anterior, la pregunta que guiara la investigacion es:

» ¢Cudles son las caracteristicas de las practicas de comunicacion interna en una

planta productiva de la Il regién?, ¢ Como se pueden mejorar?

Los objetivos que se pretenden lograr son los siguientes:

Objetivos Generales:
» Realizar un diagnéstico de las practicas comunicacionales internas que se
desarrollan en la planta productiva de la Il regién.
» Desarrollar un modelo de mejora comunicacional en una planta productiva de la Il

region, en base a las percepciones de una muestra de trabajadores de la empresa.

Objetivos Especificos:

» Describir aportes teéricos en relacion al tema de la comunicacion organizacional.



» Describir y analizar las percepciones de los trabajadores pertenecientes a la planta
productiva respecto de las practicas comunicacionales de la empresa.

» Conocer las percepciones de trabajadores que poseen puestos clave dentro de la
organizacion, en relacion a las practicas comunicacionales de la empresa.

» Disefar un modelo por etapas, con metas a corto y mediano plazo para mejorar

las comunicaciones en la planta productiva de la Il region.

ANTECEDENTES TEORICOS

Bases epistemoldgicas

Es necesario conocer las perspectivas epistemolégicas que subyacen a los supuestos
tedricos antes de presentar la teoria que se utilizara para explicar los fenédmenos
comunicacionales. En comunicacion organizacional existen tres corrientes paradigmaticas
distintas; la corriente interpretativa, la corriente critica y el funcionalismo. El concepto de
paradigma sera comprendido de acuerdo a Burrell & Morgan (1979) como aquello que
tiene en comuan una linea de estudio, lo que une el trabajo de determinados autores.

Paradigma Interpretativo: Tiene como base epistemoldgica el idealismo alemén, tiende al

subjetivismo y se basa en la sociologia de la regulacion, de esta manera tiende a explicar
asuntos como el orden social, el status quo, el consenso y la integracién social. Es
antipositivista, nominalista, voluntarista e ideografico. El mundo social se entiende como
una construccién subjetiva, es decir como un proceso continuo subjetivamente creado
(Macias, 2003).

Paradigma Critico: Tiene como base epistemoldgica el materialismo dialéctico y se basa

en la sociologia del cambio radical. Conciben a la realidad social como algo material pero
que también esta en construccion por los efectos de las estructuras de poder. Sus temas
de interés son la dominacioén, la potencialidad y la conciencia politica, comprometiéndose
con los cambios radicales (Macias 2003).

Funcionalismo: Su base epistemoldgica es el positivismo légico y tiende al objetivismo con

influencias de la sociologia de la regulacion, por lo que busca dar explicaciones sobre el
status quo, el orden social, el consenso y la integracién social. Su orientaciéon es
pragmatica, buscando tanto explicar racionalmente el mundo social como otorgar
resolucion a los problemas, resaltando la importancia del orden, el equilibrio y la

estabilidad en la sociedad (Macias, 2003). Desde el siglo XX este paradigma ha tenido



influencias de la tradicién idealista alemana, haciendo énfasis en entender la realidad
social desde el punto de vista de los actores involucrados. Por otra parte, en los afios
cuarenta, el funcionalismo ha recibido influencias marxistas intentando incorporar una

teoria del conflicto dentro de los limites de la teoria del orden (Burrel & Morgan, 1979).

Comprensién del fenébmeno comunicacional

Como se revis6 cada paradigma posee una manera particular de comprender los
fendmenos sociales, por lo que cada cual comprende la comunicacién de una manera
diferencial. Para el paradigma interpretativo, la comunicacion seria un elemento a través
del cual se negocia el orden establecido y serviria a la culturizaciéon social, ademas
considera que el significado es la base de la comunicacion. Desde el discurso de la
corriente critica se considera que la comunicacion es un elemento distorsionado y se
proponen demostrar esta distorsién para que los sujetos se liberen de la alienacion y de
cualquier forma arbitraria de autoridad. Finalmente, la perspectiva funcionalista concibe a
la comunicacion como un proceso en el cual se envian y reciben mensajes, los cuales
serian sustancias tangibles que fluyen. Ademés busca encontrar las formas adecuadas
para que el mensaje sea enviado de manera precisa y confiable de manera de eliminar
las distorsiones (Macias, 2003).

De acuerdo a lo revisado, es posible sostener que la perspectiva funcionalista otorga una
vision de la comunicacidbn mas pragmatica que las otras orientaciones, buscando otorgar
soluciones a los problemas en términos de comunicacién, por lo que se considera que
ésta otorga una vision paradigmética coherente con las pretensiones de la presente

investigacion.

La organizacién desde la teoria moderna de la organizacion

Para comprender la comunicacién organizacional, es necesario aclarar como se entiende
a las organizaciones y se pueden nombrar tres grupos de cuerpos tedricos que buscan
explicar la naturaleza de éstas. Por un lado la teoria clasica que cuenta con los aportes de
la teoria de la administracion cientifica, la teoria de la administracion y la teoria
burocrética. Esta corriente considera a las organizaciones como un conjunto de rganos,
cargos y tareas y la informacion juega un rol muy elemental, poniendo énfasis en la
necesidad de establecer flujos verticales de informacién como vehiculo de instrucciones y

normas. Si bien es cierto existen muchas criticas actuales a esta linea de pensamiento se



debe reconocer su intento de organizar el trabajo siguiendo determinados principios. Por
otro lado la teoria neoclasica esta compuesta por el enfoque de relaciones humanas, el
grupo Carnegie y el enfoque de recursos humanos. Estos autores consideran a la
organizaciébn como un sistema social con objetivos y metas poniendo énfasis en la
eficiencia de la gestion y consideran que la informacion es mas que un apoyo para el
cumplimiento de tareas ya que puede ser un vehiculo para la innovacién tecnolégica
(Diaz, 1994). Los tedricos de la teoria moderna de las organizaciones o también llamada
de las organizaciones situacionales, consideran de vital importancia el impacto del medio
externo en las organizaciones, enfatizando la necesidad de adaptacion de éstas. Esta
teoria desarrolla dos grandes direcciones; la teoria sistémica de la organizaciéon y el
enfoque de contingencias, estas perspectivas se encuentran estrechamente relacionadas
incluso se les puede concebir como complementarias (Ros, 2006). Desde esta corriente,
se entiende a la organizacion como un sistema abierto, dinamico y compuesto por
subsistemas que se relacionan continuamente entre si y con su entorno, y es esta
condicién la que las hace tan dindmicas y complejas, es por esta razon que es muy
probable que cuando no poseen una adecuada planificacion interna, no tengan un buen

desemperio externo (Gonzalez, 2006).

Teoria General de Sistemas

La Teoria General de Sistemas (TGS) tiene como caracteristica poseer una perspectiva
holistica e integradora, donde se otorga gran importancia a las relaciones. Fue el bidlogo
austro-canadiense Ludwig Von Bertalanffy en 1968 quien acufia la denominacion Teoria
General de Sistemas, sus objetivos eran la integracion del estudio de las ciencias
naturales y sociales encontrando las correspondencias o isomorfismos entre sistemas de
todo tipo y constituir una herramienta para la formacién de los futuros cientificos. La TGS
generd un gran interés y surgieron variadas tendencias, entre las mas importantes la
cibernética de N. Wiener, la teoria de la informacion de C. Shannon y W. Weaver vy la
dindmica de sistemas de J. Forrester (Arnold, 1998).

A partir de la TGS se han desarrollado variados modelos que buscan explicar las
organizaciones, entre ellos se encuentra el modelo de Homans, segun el cual cualquier
sistema social existe en un medio compuesto de tres partes; las actividades (las distintas
tareas que las personas desempefian), las interacciones (que ocurren entre las personas)

y los sentimientos (que desarrollan estas personas.). Ademas Homans agrega que



existiria un sistema interno y un sistema externo, correspondiendo el primero a lo que se
denomina organizacion informal, y el segundo a la organizacion formal (Velasquez, s.f.).
Al aplicar esta distincion al fendmeno comunicativo, es posible hablar de una
comunicacion formal y otra informal;

» La comunicacion formal, se caracteriza por basarse en la estructura organizacional
establecida. Para Robbins (1999) se pueden dar tres tipos de redes formales en
grupos pequefios; la cadena, que sigue rigidamente la cadena de mando, la rueda,
que se apoya en el lider como conducto central, y la red que utiliza todos los
canales. Es importante mencionar que ninguna de estas tres es la adecuada para
todas las situaciones.

» La comunicacioén informal, no se basa en la estructura organizacional, sino que se
genera a partir de la interaccion natural de los miembros de la organizacion. De
acuerdo a Robbins (1999) este canal posee tres caracteristicas; no esta controlado
por los niveles gerenciales, es percibido como mas confiable que las redes
formales y se utiliza para servir a los propios intereses de los empleados.

Para Muriel y Rota (citado en Gonzalez, 2006) ambas formas de comunicacion se pueden
considerar como redes y una red de comunicacion es el recorrido que hace el flujo de
mensajes y puede involucrar a dos personas, a un grupo o a la organizacion en su
conjunto. Las redes formales estan sefaladas en el organigrama y el flujo de informacion
puede seguir distintos caminos: ascendentes, descendentes y horizontales, de acuerdo a
quien inicie la interaccion y quien responde. En cambio una red informal surge sin
respetar estructuras jerarquicas, dandose mas bien por empatia en las interacciones
interpersonales. En este caso, se puede hablar de una estructura paralela y de un
sociograma.

Estas formas de comunicacién se complementan, y se considera que la comunicacion
informal se genera como alternativa respecto de la formal, ya que no sélo se reinterpretan
los mensajes, sino que crean nuevos y se difunden. La comunicacion informal aumenta su
tamafio e importancia cuando la informacion oficial es escasa o incoherente, y surge de
manera espontanea; mientras que la formal debe ser planificada, organizada y mantenida
en el tiempo. De esta manera, una comunicacién interna gestionada adecuadamente es
armonica, aprovechando las ventajas que otorga cada red comunicacional (Gonzalez,
2006).



La organizacién como sistema abierto

La TGS concibe a las organizaciones como sistemas abiertos, ya que intercambian
informacion, energia y materiales con su medio, estableciendo una relacion dinamica con
su ambiente, es decir, reciben diferentes entregas (inputs) los transforman y luego los
exportan (outputs). De esta manera la transaccion con el medio externo se realiza a
través de una cadena de insumos-transformaciones-resultados. Los insumos del medio
externo suelen ser demandas, presiones, oportunidades, recursos humanos vy
econdmicos, etc. Las transformaciones son los procesos de administracién o el uso de
los recursos de la organizacion. Por otra parte, los resultados pueden ser productos,
respuestas, resultados o servicios. La recepcion de inputs es lo que le permite a la
organizacién eliminar entropia, que es la tendencia a la destruccion, que en las
organizaciones pueden ser pérdidas, desgastes y desperdicios que ocurren durante los
procesos de transferencia o uso de los recursos. Por lo tanto, las organizaciones
dependen del intercambio de bienes y servicios con su medio para subsistir. De esta
manera un sistema abierto logra un estado estable o equilibrio dindmico, mientras
conserve su capacidad de transformacion de energia (De Faria Mello, 1983).

A través de la retroalimentacion el sistema recibe informacion que le permite adaptarse,
por lo que la informacién seria la variable que relaciona a todas las variables que
intervienen en la organizacion. A medida que la organizacion se hace mas compleja es
necesario un mejor sistema de comunicacion, para que los elementos de la organizacion
se coordinen de mejor manera constituyéndose en un vinculo de correccion e integracion
entre los sistemas. La informacién seria un elemento fundamental en la toma de
decisiones, por lo que aparecen los sistemas de informacion-decision que relacionan la
toma de decisiones con el flujo de informacién necesario para dicho objetivo. Esto hace
que este enfoque sea una herramienta adecuada para analizar los problemas de
informacién en las organizaciones, ya que otorga la posibilidad de interrelacionar las
distintas partes de la organizacion a través de la informacién (Diaz, 1994).

De acuerdo a la TGS la organizacién, como cualquier sistema social se encuentra en
varias dimensiones; tecnolégica, econdémica, politica, fisica y cultural. Respecto del medio
o0 entorno de la organizacién por amplio que sea no es ilimitado, ya que se debe
considerar el entorno especifico, es decir, los efectos del medio que efectivamente se
relacionan con la organizacion (Petit, 1984). En este sentido, la comunidad que rodea a

una organizacion es una parte importante del entorno de ésta, por que si los empleados



no son aceptados en sus localidades por causa de la empresa en la que trabajan, éstos
presentaran sentimientos negativos hacia su organizacion, lo que influird en su motivacion
disminuyendo la productividad. Por otro lado, a los colaboradores les afecta la imagen que
Su empresa proyecta a la comunidad, ya que éstos se pueden sentir orgullosos de
trabajar en una organizacién que goce de una buena imagen o por el contrario, se pueden

sentir desanimados o avergonzados (Weels & Spinks, 1999).

Teoria de la comunicacién

En 1949 los norteamericanos Claude Shannon, ingeniero electrénico y Warren Weaver,
matematico, desarrollaron un modelo de comunicacidbn denominado teoria de la
informacién. Este modelo tenia como objeto de estudio la eficacia en la transmisién de la
informacién, ademas buscaba realizar andlisis cuantitativos de los sistemas sobre sus
capacidades de transmitir, almacenar y procesar la informacién para establecer leyes
matematicas (Jutoran, 1994). Berelson (citado en Lépez 1998) agrupa esta teoria en el
interior de las “agrupaciones menores” para diferenciarla de las teorias que han servido
de orientacion a diferentes estudios, ya que la teoria de la informacion no resulto fértil en
el ambito tedrico.
El sistema de comunicacion desarrollado por esta teoria es muy simple, constando de
cinco elementos que se organizan de manera lineal: fuente de informacion, transmisor,
canal de transmision, receptor y destino. Posteriormente se amplia este sistema y queda
constituido por seis elementos (Jutoran, 1994);

» Lafuente; es quien inicia el mensaje

» La codificacion; es la conversién del mensaje a una forma simbolica

» El mensaje; es aquello que se comunica, puede ser el habla, lo escrito, lo

expresado, etc.

» El canal; es el medio por el cual viajara el mensaje

» La decodificacidn; es cuando se traduce el mensaje

» El receptor; es quien estéa recibiendo el mensaje
Escoger apropiadamente el canal de comunicacion que se utilizard es muy importante
para obtener buenos resultados, y para optar por el canal mas apropiado hay que tener en
consideracion caracteristicas como, la rigueza que puede proveer el canal (palabras,
posturas, gestos, retroalimentacion inmediata) y el tipo de mensaje que se desea

transmitir (rutinario o complejo). Seré efectivo escoger un canal de alta riqueza para



mensajes mas complejos y canales mas simples para mensajes mas bien rutinarios
(Robbins, 1999). De acuerdo a la teoria de la contingencia (que se revisard mas
adelante), la seleccion del medio de comunicacion mas apropiado dependera de la
situacion especifica de la comunicacion, de esta manera un medio que resulte eficaz en
una situacion determinada, no necesariamente dard los mismos resultados en otra
situacion (Varona, 1994).

Los canales pueden ser entendidos como simbolos, los que son utilizados por los sujetos
para transmitir informacion. En una organizacién son dos los mas utilizados: las palabras
(tanto escrito como oral) y la accién, en la que encontramos tres tipos de
comportamiento; el asertivo, que se caracteriza por un estilo que propugna el respeto y la
dignidad; el agresivo, que siempre intenta sacar ventaja a cualquier costo y el no asertivo,
cuya caracteristica principal es la timidez. Por lo tanto, es necesario tomar en
consideracion tanto la comunicacion verbal como la no verbal en las dinamicas
interrelacionales de una organizacion (De la Cruz, 2005). La conducta no verbal incluye
los movimientos del cuerpo, las entonaciones, énfasis, etc., y también transmite
significado; sin embargo, éste no es preciso o universal, complicando el fendmeno
comunicativo (Robbins, 1999).

Otro andlisis posible de realizar a partir del esquema de Shannon y Weaver, tiene que ver
con que la comunicacion en una organizacion puede tomar diferentes direcciones.
Cuando toma una direccion bidireccional, se encuentran varios pasos que van desde la
elaboracion, codificacion, transmision, recepcion, decodificacion, aceptacion, hasta el uso
del mensaje, en este caso el flujo de informacién va en ambas direcciones (De la Cruz,
2005). Cuando toma una direccion vertical, ademas puede ser descendente o
ascendente. La comunicacién fluye descendentemente cuando la informacion es
transmitida desde un grupo de la organizacién hacia otro que se encuentra bajo en la
linea jerarquica. Sin embargo, no es necesario que esto ocurra cara a cara de manera
verbal, ya que un comunicado de la gerencia via escrita también es un ejemplo de
comunicacion descendente. En el caso de la comunicacion ascendente es exactamente lo
contrario, ya que la informacién fluye hacia los niveles superiores y es importante ya que
mantiene a la gerencia informada de los acontecimientos de la organizacién, un ejemplo
de ésta son los reportes de desempefio, las encuestas a los empleados, etc. (Robbins,
1999).



10

Cuando la comunicacién tiene lugar entre los miembros de un mismo grupo, se habla de
comunicacion lateral u horizontal, ésta se puede dar entre gerentes u otros sujetos
pertenecientes a grupos de un mismo nivel, son importantes para ahorrar tiempo y
facilitan la coordinacion, por lo que en algunas ocasiones son estimuladas formalmente.
Sin embargo, puede ocasionar problemas cuando los canales verticales formales se
rompen (Robbins, 1999).

Luego Shannon incorpora otro concepto, la fuente de ruido, que era la interferencia o la
perturbacion en la transmision de la informacion (Jutoran, 1994). De esta manera se
observa que en el proceso comunicacional, se pueden presentar complicaciones, ya que
cada uno de los componentes del modelo de comunicaciéon puede ser una potencial
fuente de distorsion. Por ejemplo, el emisor puede codificar descuidadamente o el
mensaje puede ser confuso y/o insuficiente, también se puede seleccionar un canal
equivocado que distorsione el mensaje y finalmente el receptor puede malinterpretar el
mensaje (Robbins, 1999).

Teodricos posteriores definen otros problemas que se pueden dar en la comunicacion
como la polarizacién de la informacion, disonancia cognoscitiva, razonamiento defensivo
y el guardar las apariencias. Todos estos problemas se pueden definir como
deformaciones comunicativas entre los administradores y empleados (De la Cruz, 2005).
Un fendmeno interesante, que puede causar distorsibn es la aprension en la
comunicacion, las personas que la padecen presentan ansiedad mientras se expresan
oralmente, por escrito o ambas. La aprension a la comunicacion oral, puede traer
grandes desventajas en una organizacion, ya que una persona que la padece, hara todo
lo posible por disminuir las comunicaciones cara a cara o por via telefonica, recurriendo a
técnicas mas lentas y menos eficientes (Robbins, 1999).

Para Hall (citado en Gonzalez, 2006) se pueden dar tres problemas de comunicacion
interna en las organizaciones, ya que los mensajes se pueden alterar en el recorrido por
la empresa, llegando al destinatario algo distinto del mensaje original, estos problemas se
podrian dar de manera interrelacionada y simultanea:

» Omision: se suprimen algunos aspectos del mensaje. Puede ser intencional si se
omiten ciertos items o datos de la informaciéon enviada. Este problema se da
usualmente cuando la comunicacion es ascendente.

» Distorsion: el mensaje se ve alterado cuando circula por la organizacion. Este

problema se puede dar en las comunicaciones verticales y horizontales.
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» Sobrecarga: es una de las causas de la omision, contribuye a la distorsion y
puede generar otro mecanismo la “linea de espera”, llegando primero los
mensajes menos importantes, ya que se utiliza un sistema de prioridades
equivocado.

Ademés de estos problemas es posible encontrar en las organizaciones otras barreras
para que la comunicacion sea adecuada (Robbins, 1999):

» Filtracion: es la manipulacion de la informacidén para que ésta parezca favorable,
suele darse cuando las estructuras de jerarquia son muy verticales.

» Percepcion selectiva: es cuando el receptor escucha selectivamente de acuerdo a
sus necesidades, motivaciones 0 experiencia, proyectando sus expectativas
cuando decodifica.

» Defensa: cuando las personas se sienten amenazadas reaccionan
defensivamente, lo que disminuye la capacidad comunicativa.

» Lenguaje: el significado de las palabras no es el mismo para todas las personas.
La edad, educaciéon y antecedentes culturales son variables que influencian el
lenguaje.

La terminologia introducida por Shannon y Weaver fue rapidamente incorporada tanto a la
jerga comunicacional como al lenguaje corriente de manera independiente al marco
tedrico de origen. A pesar del aporte que significd, este modelo nunca abandoné una
perspectiva lineal y diadica de la comunicacion, ademas no considera a las personas
como protagonistas de la comunicacion sino que al proceso de transmision de la
informacién y sus condiciones idoneas dejando fuera la cultura, el aprendizaje y el
contexto en el que se produce el fendomeno comunicacional (Lopez, 1998). Al incorporar el
concepto de retroalimentacion de la cibernética, se logra comprender de mejor manera
las comunicaciones interpersonales y se pasa de una logica explicativa lineal a una
circular (Jutoran, 1994).

Siguiendo esta linea, se encuentra a un grupo de investigadores interesados en la
comunicacion y en el desarrollo de sistemas generales desde variadas disciplinas, a los
que se les denomind “universidad invisible”, entre estos autores se encuentran G.
Bateson, R. Birdwhistell, el grupo de Palo Alto, A. Scheflen, E. may y E. Goffman. Todos
estos cientificos comparten la nocién que la comunicacién es “un proceso social
permanente que integra multiples modos de comportamiento, la palabra, el gesto, la

mirada, la mimica, el espacio interindividual, etc.” (Jutoran, 1994, p 17).
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Teoria de la contingencia

De manera andloga a la consideracion de la organizacion como sistema abierto, se
desarrolla el enfoque de la contingencia, es relativamente reciente y es considerado el
aporte mas significativo a la teoria organizacional moderna. Esta teoria provee una vision
de la interaccion de las organizaciones con el ambiente. La aplicacion de esta teoria al
campo organizacional fue realizada por Lawrence y Lorsch en 1960, ellos consideran que
el medio ambiente impacta en la estructura de las organizaciones y en su manera de
gestionar (Stroh & Jaatinen, 2001). En 1984 Robert Drazin y Andrew H van de Ven
investigaron empiricamente la teoria de las contingencias en unidades de trabajo de
seguridad en California y Wisconsin, para ellos el concepto clave en el acercamiento
contingente es el ajuste, el cual seria “el resultado de un proceso evolutivo de adaptaciéon
que asegura un mejor desempefio en las organizaciones” (Pinto et al, p 70). En el mismo
afio Henry Mintzberg relacion6 estudios sobre descentralizacion y direccién por objetivos,
de los cuales concluyé dos hipoétesis; la hipétesis de la Congruencia, segun la cual una
estructura efectiva necesita que el disefio se ajuste a los factores de contingencia y la
hipdtesis de la Configuracion, segun la cual una estructura efectiva necesita consistencia
interna entre los paradmetros de su disefio (Pinto et al).

De acuerdo a Luthans (citado en Ortiz, 2003) este enfoque trata generalmente al medio
ambiente como variable independiente y variables como los conceptos, técnicas
administrativas, estructuras, comportamientos organizacionales, entre otros, como
dependientes. La mayor contribucion de Luthans al modelo de contingencias es la
identificacion de las variables que posen mayor incidencia en las organizaciones, a partir
de esto seria posible discriminar entre las diferencias estructurales y las funcionales
haciéndose necesaria la creacion de un modelo adecuado para cada situacion.

Como ya se mencioné las variables medioambientales son consideradas independientes y
las organizacionales dependientes, en donde una relacién causa-efecto no es posible,
sino mas bien una relacién funcional pro-activa y no reactiva o pasiva entre las técnicas
administrativas y la eficacia. Una relacion condicional funcional estaria dada por la
relacion  si...variable independiente  (ambiente, medio, situacién, etc.) vy
entonces...variable dependiente (técnicas administrativas, comportamientos
organizacionales, etc.). De acuerdo a Luthans, las variables externas independientes son
aquellas sobre las cuales la organizacibn no posee control, y las hay generales

(determinan a las especificas y tienen que ver con el medio social, tecnologico, econdmico
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y politico legal) y especificas (determinan la naturaleza de las organizaciones, como los
competidores, clientes y proveedores). Por otro lado, las variables internas dependientes
son aquellas que pertenecen a la estructura organizacional, y por lo tanto estan sometidas
a la toma de decisiones y control organizacional. De acuerdo a este andlisis las
organizaciones tendrian un rol activo, donde podrian cambiar después de analizar el
medio y realizar un diagnéstico de la situacién a la cual pretenden adaptarse (Ortiz, 2003).
La teoria contingente o situacional destaca que el éxito en las organizaciones no se
consigue siguiendo un modelo Unico y exclusivo, ya que no hay nada absoluto en las
organizaciones, todo depende de algun factor. De esta manera, rechaza los supuestos
universalistas en las organizaciones, ya que no existirian generalizaciones simples sobre
el comportamiento organizacional en relacién al ambiente, poniendo énfasis en las
exigencias que el ambiente le realiza a la estructura interna ubicando a las empresas
como sistemas abiertos (Pinto et al. 2003).

De acuerdo a esta teoria, la clave para el éxito organizacional esta en que la gestion
desarrolle congruencia entre la organizacion, sus subsistemas y el medio ambiente
(Rivas, 2007). De este modo, el enfoque de la contingencia moderna provee una mirada
de las organizaciones como sistemas abiertos a la vez, de incorporar a su teoria la vision

de la gestion estratégica (Stroh & Jaatinen, 2001).

Investigaciones en la teoria contingente

Los principales autores al interior de esta corriente pertenecieron al grupo de Tavistock.
Entre otros, se puede mencionar a Woodward, Chandler, Burs y Stalker, Lawrence y
Lorsch y Galbraith. Ellos pretendian identificar los modelos méas eficaces de acuerdo al
tipo de industria, encontrando que no existe una mejor manera de gestionar en las
organizaciones, ya que la estructura organizacional depende del ambiente externo (Ortiz,
2003).

» Investigacion de Woodward: Esta destacada psicéloga industrial estudié el impacto
que la tecnologia tiene sobre la estructura de la organizacion, llevandola a
clasificar las organizaciones de acuerdo a la tecnologia productiva en; empresas
pequefias de produccion por unidad, empresas grandes de produccion en serie y
en masa, y empresas de procesos (Ortiz, 2003).

» Investigacion de Chandler: Realizé una investigacibn sobre los cambios

estructurales en empresas norteamericanas, demostrando que la estructura de las
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empresas estudiadas fue cambiando para adaptarse a su estrategia gerencial de
mercadeo. Para Chandler, la estrategia gerencial es la responsable de responder
a las demandas del medio externo. De esta manera demuestra la importancia de
la aparicion de diferentes formas de estructura, ya que éstas serian necesarias
para responder satisfactoriamente a los requerimientos ambientales (Ortiz, 2003).
Estudio de variables de contingencia de Burns y Stalker: Estos autores, se
interesaron en determinar como los estilos administrativos de las organizaciones
se relacionaban con ciertas caracteristicas de su medio externo. Como resultado
de su estudio encontraron que la variable externa mas importante era la velocidad
del cambio en la innovacién tecnolégica y en los mercados. Ademas clasificaron
dos sistemas administrativos completamente diferentes:

e Sistemas mecéanicos: Estan caracterizados por la
centralizacion del control y la autoridad, alto grado de
especializacion en la tarea y lineas verticales de
comunicacion. Los deberes, las responsabilidades y la
autoridad estarian estrictamente definidas.

e Sistemas organicos: Se caracterizan por poseer cierto grado
de interdependencia en las tareas, descentralizacion del
control y la autoridad, y una comunicacién mas haorizontal.

Burns y Stalker concluyen que los sistemas mecéanicos son mas apropiados para
organizaciones insertas en condiciones ambientales relativamente estables, y los
sistemas organicos parecerian trabajar mejor en condiciones ambientales
cambiantes (Ortiz, 2003).

Investigacién de Lawrence y Lorsch: En 1967 llevaron a cabo una investigacion
donde estudiaron y compararon organizaciones muy efectivas con otras menos
efectivas, en industrias de plastico, comestibles y envases. A partir de estos
estudios desarrollaron una forma de ver la organizaciéon que hizo posible explicar
por qué diferentes tipos de organizacién son mas o menos efectivas, en diferentes
tipos de medios y con diferentes tecnologias. Posteriormente Pradip Khandwall
midi6 las caracteristicas estructurales y de contingencia en 79 empresas
norteamericanas (este estudio lo repitié en 193 empresas canadienses obteniendo
los mismos resultados) en el cual corroboro6 la relacion presentada por Lawrence y

Lorsch sobre la incertidumbre, la diferenciacion (la division en subsistemas, cada
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uno de los cuales desarrolla atributos de acuerdo a las exigencias de su medio) y
la integracion (la reunion de diversos estilos cognitivos y de resolucion de
problemas en un conjunto coherente) (Pinto et al. 2003).

» Jay Galbraith: Este economista visualiza a la organizacién como un sistema, cuyo
control, planificacion y desarrollo necesita ser regulado a través de sistemas de
informacién, los que tendrian que orientar y dirigir las conductas futuras de la

organizacion tanto interna como externamente (Mateo & Garcia, 2005).

Criticas a la teoria de la contingencia

Las corrientes que afirman que el ambiente se encuentra en continuo cambio, ponen a
prueba los postulados de la teoria contingente. El enfoque contingente responde
admitiendo que la prediccién a largo plazo no es posible, pero que el alineamiento de las
actividades debe ser continuo y que las organizaciones deben estar en constante
busqueda de mejoras en su gestion. Son Kast y Rosenzweig en 1980 quienes refutan la
critica de que la teoria de la contingencia es una mirada determinista. Ellos describen que
el alineamiento entre la organizacion y su ambiente depende de las decisiones que la
gestion adopte, las cuales implican identificar e interpretar situaciones especificas, que se
traducen en soluciones. Otra de las criticas que ha recibido esta teoria, es que no incluye
la orientacidén estratégica, ya que no otorga una solucion definitiva, sino que muchas
alternativas viables (Stroh & Jaatinen, 2001). Es en 1990 que Jaatinen (2001) propone
una mirada simétrica de la teoria contingente, ella argumenta que existe un espacio para
la planificacion estratégica en el interior de este enfoque, sosteniendo que usualmente
existen varias alternativas y que algunas decisiones pueden ser tomadas de manera
independiente al ambiente. Para ella, la mirada contingente es un modo de pensar y
seleccionar entre los diferentes modos y acciones basadas en un analisis situacional.

Ademds toda solucién viable adoptada es una manera de que la organizacién avance.

La comunicacion organizacional de acuerdo a la teoria de la contingencia

Es en los afios 70 que Osmo Wiio introduce el estudio de la comunicacion a la teoria de la
contingencia, de acuerdo a este autor, la comunicacién es un sistema que debe adaptarse
a situaciones internas y externas, describiendo la comunicacién como un sistema de
elaboracion de informaciéon restringido por factores, algunos constantes y otros

contingentes. Posteriormente Aberg aplica una teoria de comunicacion estratégica,
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desarrollando un analisis contingente de los factores internos y externos que deben ser
tomados en cuenta para formular e implementar una comunicacion estratégica,
especificamente €l introduce a los clientes estratégicos como analisis en un modelo de
contingencia (Stroh & Jaatinen, 2001).

De acuerdo a esta mirada, los objetivos y medios de comunicacién en un sistema de
gestion, son escogidos y llevados a cabo por quienes perciben e interpretan situaciones
especificas y buscan alinear el sistema con las condiciones internas y externas de manera
de conseguir buenos resultados. Alinear es posible si el sistema de monitoreo vy
retroalimentacién son efectivos y la resolucién de conflictos toma el lugar del fin de la
interaccion (Stroh & Jaatinen, 2001).

Es Jaatinen, (2001) en su mas reciente publicacion de la teoria de la contingencia
simétrica, quien otorga una definicion de comunicacion y afirma que ésta es un sistema de
interacciones comunicativas entre los distintos niveles de un sistema, donde idealmente

se busca dar soluciones a los conflictos entre la organizacion y los clientes estratégicos.

Gestion en la comunicacion organizacional en base a la teoria contingente

En un ambiente socioeconémico cada vez mas cambiante, la gestion en comunicacion es
un reto, tornandose imprescindible que las comunicaciones en una organizacion sean una
ventaja competitiva y una herramienta para que la institucion afronte los continuos
desafios (Smallman & Weir, 1999). De esta manera, la gestibn en comunicacion esta
cambiando, ya no es suficiente crear técnicas efectivas como periddicos o reportes
anuales. Se deben abrir canales que faciliten el dialogo, la diversidad de ideas y la
participacién en las decisiones para hacer un cambio (Stroh & Jaatinen, 2001).

Es muy importante que la gestion en los procesos de comunicacién, sean lo
suficientemente buenos, para asegurar que los empleados estén en condiciones de
cumplir las promesas que el marketing externo hace a los clientes, ya que los
colaboradores necesitan comprender cuales son los estdndares de servicio ofrecidos por
Su organizacion, por lo tanto es necesario que la comunicacion interna y la externa estén
armonicamente relacionadas (Proctor & Doukakis, 2003).

El proceso comunicativo es tan importante, que su adecuada mantenciéon es una tarea
que alcanza a todos los niveles en una organizacién, ya que no sélo los gerentes son los
responsables de la comunicacién, sino que también los mandos medios y ayudantes de

direccion. Los trabajadores deben entender los comportamientos de quienes estan sobre
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y bajo ellos en la linea jerarquica, comprendiendo las metas de la organizacion para guiar
a los subordinados en el cumplimiento de éstas (Van Riel, 2003). Como la comunicacion
es un fendbmeno que envuelve a todos los niveles jerarquicos, en la gestion se debe tomar
en consideracion a todos éstos y estudiar como dar a conocer los diferentes tipos de
informacién, desde las aspiraciones, propositos y estrategias de la compafiia a los
asuntos mas basicos o administrativos (Melewar, Bassett y Simdes, 2006). Es
fundamental que todos los empleados reciban informacién suficiente y Gtil acerca de cual
es su rol en la organizacion y su desempefio, ademas de los objetivos de la organizacion
(Hewitt, 2006).

Modelo de comunicacion proactivo y holistico

Al gestionar la comunicacién, es necesario iniciar un proceso de cambio, desde el
tradicional y dominante modelo reactivo a uno mas proactivo y holistico. El estilo reactivo,
depende fundamentalmente de la aplicaciéon de reglas predeterminadas, las que son
cambiadas so6lo en respuesta a eventos que causan efectos negativos en los negocios. El
estilo proactivo, en cambio, requiere que la organizacién reconozca y luego atenue los
factores, que combinados, incrementan la probabilidad de riesgo, evitando de esta
manera el desarrollo de eventos peligrosos. Se debe ir en direccién de lograr un modelo
dindmico y fluido, prestando especial atencién a la direccion del flujo y su influencia en la
organizacion, ya que en un modelo reactivo la comunicacion se apega a la cultura formal
y la transmision es lenta, en cambio, en una comunicacion fluida la transmision es rapida
ya que se apega fuertemente a la cultura informal, la que tiene menos prescripciones que
la formal. Por otro lado, un modelo fluido de comunicacion es mas eficiente cuando la
organizacién atraviesa una situacion compleja, ya que las crisis degradan las estructuras
formales de comunicacion (Smallman & Weir, 1999). En este estilo de gestién hay tres
elementos fundamentales;

» El monitoreo continuo de los factores, cuya combinaciébn es potencialmente

peligrosa.
» El pronéstico de diferentes escenarios probables.
» El aprendizaje organizacional, que hace posible que la compafiia aprenda de los
errores del pasado.

Para implementar este estilo, la gestion debe ayudar a construir habilidades

interpersonales y gerenciales para que los trabajadores sean capaces de identificar
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contingencias, proveer contexto para la informacion e interpretar posibilidades (Stroh &
Jaatinen, 2001). Ademas, es necesario desarrollar en los trabajadores competencias
comunicativas, si bien es cierto todos los seres humanos tienen experiencia
comunicandose, existen diferentes niveles de competencias. Se debe desarrollar la
habilidad de relacionarse exitosamente, de expresar las propias intenciones y a la vez de
responsabilizarse por la red de expresiones e interpretaciones que se generan (Flores,
1996).

De esta manera, se produce un cambio en la manera de enfrentar las situaciones en una
organizacién. Si tradicionalmente la reaccion ante el desorden o caos era de retener y
controlar la informacién, un flujo libre de comunicacion permite que los empleados
desarrollen la habilidad de mirar la informacién holisticamente, fomentando el
conocimiento y la adaptacion a contingencias inesperadas, ademas se abren las
posibilidades a que el sistema de gestién pueda ser cambiado de acuerdo a los factores
de contingencia y que se escojan las acciones de acuerdo a las circunstancias y

situaciones especificas (Stroh & Jaatinen, 2001).

Implicancias de una adecuada gestion de la comunicacion organizacional

La importancia que la comunicacion posee para el funcionamiento de una organizacion ha
sido reconocida por diversos autores, en este sentido Bernard afirma que la comunicacion
es el sistema nervioso de una organizacién, para Bavelas y Barrett ésta es la base de la
cual derivan todas las otras funciones en una organizacion (Varona & Downs, 1993) y
para Robbins (1999) la comunicacién es uno de los factores que puede disminuir la
eficiencia de un grupo si ésta presenta problemas.

Tanto la literatura de desarrollo de empleados como la de comunicacién interna, coincide
en la variedad de beneficios que trae a una organizacién una gestién efectiva en los
procesos de comunicacion (Proctor & Doukakis, 2003). Uno de estos beneficios, es que
produce actitudes positivas, que se pueden pesquisar a través de la motivacion de los
empleados, en la calidad de su desempefio y en sus interacciones interpersonales al
interior de la organizacion (De la Cruz, 2005). Ademas, la participacion de los
colaboradores aumenta, lo que permite que la informacién relacionada con los problemas
fluya desde la base de la organizacion hacia los niveles gerenciales. Se estima que cerca
del 85% de los problemas de las organizaciones son provocados por la administracion, ya

gue desconocen lo que sucede en la base de su empresa. Para que ocurra una
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participacién genuina, la informacion es fundamental, ya que ésta permite comprender
como funcionan los procesos, lo que es indispensable para idear mejoras, es decir,
cuando los empleados no estan informados, tienden a cumplir rutinas y actuar
pasivamente recibiendo 6rdenes. Un ejemplo de una empresa con un buen manejo de la
comunicacion es Kimberly Clark de México, la que desarrollé un sistema detallado y
completo en cada una de las lineas de produccion, donde se proporciona un tablero de
avisos, que contiene datos sobre accidentes, ausentismo, capacitacion, entre otros, de
modo que cada empleado cuente con la informacion necesaria para realizar su trabajo de
una manera mas consciente (Zepeda, 1999).

Por otro lado, una adecuada comunicacién es muy Util cuando la organizacién desea
implementar cambios 0 reestructuraciones, ya que ésta es fundamental para que los
cambios sean satisfactorios, una comunicacioén fluida ayuda a superar las ambigiiedades,
otorgando la informacidn necesaria a los trabajadores. De esta manera, los empleados
sienten que tienen el control y entienden por que es necesario producir el cambio. Con
canales abiertos de comunicacion, las personas pueden expresar sus dudas y proponer
mejoras (Proctor & Doukakis, 2003).

Si la comunicacion es un aspecto fundamental en la vida de las organizaciones, esta
importancia aumenta aiun mas cuando éstas se encuentran en un momento de crisis, es
en estas situaciones complejas cuando se puede pesquisar de manera mas clara los
beneficios de una adecuada gestion de la comunicacion. En las situaciones criticas, los
canales de comunicacion que en circunstancias normales funcionan adecuadamente, no
logran proveer la informacion necesaria, produciéndose una serie de problematicas. Las
conductas mas tipicamente observadas son, no escuchar, no otorgar feedback, no
preguntar abiertamente, restringir la informacion o subestimar las fuentes de informacion,
en estos casos, la organizacidon se ve dafiada, ya que pierde la colaboracion de sus
participantes, los empleados se vuelven menos eficientes que en situaciones normales y
dependiendo de las caracteristicas de la crisis, se puede filtrar importante informacién de

la empresa (Smallman & Weir, 1999).
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METODOLOGIA

1. Tipo y caracteristicas del estudio a realizar
En la presente investigacion, de caracter cualitativa, se pretende disefiar una intervencion
que permita mejorar las practicas comunicacionales de una planta productiva de la Il
region de Chile. Para ello, se llevar4 a cabo un estudio descriptivo, ya que se busca
conocer los fendmenos relevantes para la investigacién, es decir, describir las
propiedades comunicacionales que posee la planta. La raz6n para escoger esta
metodologia cualitativa, es por que ésta resulta mas apropiada para acceder a fenbmenos
complejos, como lo son las practicas comunicacionales en una organizacion (Taylor &
Bodgan, 1986). Ademas, se puede sefialar que tal disefio sera de corte transversal,
describiendo las caracteristicas de las practicas comunicacionales en un momento

determinado.

2. Muestra utilizada

La técnica de muestreo utilizada para este estudio, consiste en un muestreo finalista o no

probabilistico intencionado, es decir, la seleccion de los elementos que constituyen la

muestra es arbitraria, ya que los sujetos no son escogidos al azar (Apuntes Metodologia
de la investigacion cientifica, 2006). A pesar de las limitaciones que posee esta técnica,

se privilegia la profundidad de la informacibn en desmedro de la extension y

representatividad de la muestra, ademas es coherente con el enfoque cualitativo de esta

investigacion.

La muestra utilizada en este estudio se puede dividir en dos grupos muestrales diferentes.

El primer grupo (A), lo constituyen trabajadores pertenecientes a la planta y el segundo

grupo (B) esta compuesto por sujetos, gue ocupan cargos clave en la organizacion.

2.1 Grupo muestral A: Este grupo lo constituyen los trabajadores que formaron parte del
estudio realizado por la consultora Imaginaccion, por lo tanto la muestra y los datos
fueron definidos y obtenidos con anterioridad a la presente investigacién. Estos
sujetos debian desempefiar sus funciones en la planta, que como se mencioné
anteriormente, se encuentra ubicada en la Il regiéon de Chile, en el Salar de Atacama.
Para comprender de mejor manera las caracteristicas de las personas que componen
este grupo muestral, es necesario realizar una pequefia contextualizacion de la

realidad cultural que éstas poseen. Las principales actividades econémicas de los



21

habitantes de la zona son la agricultura, el comercio, la mineria y el turismo. Una parte
de los trabajadores de la planta tienen sus origenes en la cultura indigena atacamena,
proviniendo de las comunidades de Toconao y San Pedro de Atacama, los otros
trabajadores provienen de Antofagasta y Calama, por esta razoén, existe diversidad
cultural, pudiendo existir diferencias en la manera de interpretar la cotidianidad laboral.
El tipo de seleccién muestral es intencionada, ya que los criterios para escoger a los
sujetos lo realizan consultores de Imaginaccion en conjunto con la jefatura. Lo que se
intenta, es garantizar la representatividad de la organizacién en las variables edad,
sexo, funciones, cargo y opinién, ya que de acuerdo a estas variables la jefatura
determina a los trabajadores que asistiran a los grupos de discusién. A pesar de lo
anterior, el criterio de la jefatura para escoger a los participantes puede ser una
limitacion, ya que éstos podrian seleccionar a trabajadores que representaran cierto
tipo de opinién, por temor a las posibles represalias.

En el interior de la organizacion, los trabajadores son divididos en dos grupos; rol
supervisor y rol general. Para ser parte del rol supervisor, es necesario poseer
estudios superiores 0 estar a cargo de un grupo de trabajadores. Las personas
pertenecientes al rol general son operarios sin estudios superiores. De acuerdo a este
criterio se realizaron cuatro grupos diferentes, cada uno compuesto por 10
participantes. Los grupos 1 y 2 lo componen trabajadores pertenecientes al rol
general, y en los grupos 3 y 4 participan sujetos que se encuentran en el rol
supervisor.

2.2 Grupo muestral B: Los criterios de seleccién y contacto con los trabajadores, de este
grupo muestral, fueron definidos para la presente investigacion y se llevaron a cabo
mediante un muestreo intencionado, estableciéndose como criterio principal, que los
sujetos fueran personas con cargos clave que permitieran conocer las practicas
comunicacionales tanto de la empresa como de la localidad a intervenir. La mayoria
de los sujetos seleccionados trabajan en la casa central de la organizacién ubicada en
Santiago, no obstante, sus cargos les exigen viajar continuamente a la planta. Otro
criterio de seleccion fue la disponibilidad para formar parte del proceso de
investigacion, para lo que se formalizé la participacién a través de una carta de
consentimiento de entrevista (en apéndices A). Los trabajadores seleccionados

corresponden a los cargos de;
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» Gerente de desarrollo organizacional, el cual esta al tanto de todas las
actividades comunicacionales que realiza la empresa.
» Encargada de comunicaciones, que estd a cargo de los medios de
comunicacion formal.
» Consultora de recursos humanos, cuya responsabilidad es asesorar a las
jefaturas de la planta en tematicas de desarrollo organizacional.
» Jefe de recursos humanos de la planta, el cual accede mas directamente a las
practicas comunicacionales que se dan en la localidad.
De esta manera, es posible obtener una visibn de las politicas generales de la
organizacién, ademas de las practicas comunicacionales especificas de la planta que

se espera intervenir.

3. Instrumentos
Para realizar la recoleccion de datos, se aplicaron dos instrumentos diferentes a los
grupos muestrales. El grupo muestral A, participé de un estudio realizado en la empresa,
por la consultora externa Imaginaccion. En dicho estudio se realizaron una serie de
Dialogos Organizacionales (DO), los que consistieron en grupos de discusion, que
constaban de dos actividades. En el comienzo de la reunion, el objetivo era dar a conocer
a los trabajadores las préacticas de responsabilidad social empresarial llevadas a cabo por
la organizacion, a través de una presentacion por power point y mostrar a los trabajadores
la memoria social de la empresa. En la segunda etapa, se busca crear una instancia para
que los trabajadores dialogaran liboremente acerca de temas comunicacionales. En cada
grupo de discusion los trabajadores no debian exceder los 10 participantes®, ademas se
encontraba presente un moderador perteneciente a la consultora y la encargada de
comunicaciones de la empresa. Esto Ultimo, puede ser una limitacion en la obtencién de
la informacién, ya que los trabajadores no hablarian libremente por temor a represalias
por parte de la empresa, limitando el logro de la saturacion de la informacién. Los grupos
1 y 2 compuestos por personas de rol general, constaron con la participacién de ocho
colaboradores, en el grupo 3 de rol supervisor los asistentes fueron 11 y en el grupo 4
s6lo asistieron tres trabajadores, en este Ultimo grupo la asistencia es insatisfactoria, ya

que no se estaria consiguiendo la representatividad de trabajadores de rol supervisor, a

1 En uno de los grupos de discusion no se respetd este limite de asistentes, participando 11 trabajadores del rol
supervisor.
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pesar de lo anterior sus opiniones son consideradas en el analisis, en conjunto con las
percepciones del primer grupo de supervisores. Es necesario aclarar que la participacion
a los DO no es obligatoria, por lo que no todos los sujetos citados asisten, ocasionando
diferencias en la cantidad de asistentes a los grupos de discusion.

Con la realizacion de estos grupos de discusion, se pretende acceder a la percepcion que
poseen los trabajadores de la planta respecto a la calidad de la comunicacién en su
localidad, los problemas cotidianos que enfrentan y cuales son sus reacciones frente a
dichas situaciones.

La recoleccién de datos en el grupo muestral B, se realizé a través de la aplicacion de
entrevistas con guién tematico a trabajadores de la empresa. La eleccion de este tipo de
entrevista, se basa en la necesidad de obtener informacién de corte transversal, ademas
de ser til para conocer las percepciones, opiniones y conocimientos de los sujetos. Por
otro lado, este tipo de entrevista cuenta con preguntas claves y tematicas determinadas
que deben ser abordadas, lo cual es un elemento que optimiza el andlisis (Apuntes de
Metodologia de la investigacion cualitativa, 2006). De acuerdo a lo anterior, se realiz6 un
protocolo de entrevista que especifica las teméticas que deben ser tocadas, las que
fueron definidas a priori en base a los conocimientos tedricos recabados, a pesar de lo
anterior, se priorizé una conversacion fluida para facilitar el rapport. Los campos a abordar
de acuerdo al guion tematico son tres;

» Dinamicas comunicacionales: Dentro de este campo, se pretende explorar las
politicas de comunicacién en la organizacion tanto formales como informales, las
herramientas con las que cuentan, sus fortalezas y la satisfaccion de los
trabajadores con la informacion que reciben.

» Principales problematicas: Se busca averiguar las dificultades con que se enfrenta
la organizacion para comunicar a sus trabajadores y cuales serian los aspectos
mas facilmente solucionables.

» Planta a intervenir: Con este campo, se pretende conocer las caracteristicas de la
comunicacion en esta localidad, sus principales problematicas y maneras viables
de intervencion de acuerdo a su realidad.

El objetivo de la aplicacion de dichas entrevistas, es conocer en profundidad las practicas
comunicacionales formales e informales de la empresa, y las dificultades cotidianas que
se presentan. Lo que otorgara una visién de los factores contingentes que se relacionan

con la comunicacién, desde la perspectiva de trabajadores que por sus cargos, de una u
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otra manera poseen cierta responsabilidad en la comunicacion en la organizacion. Por
otro lado, se puede acceder a valiosa informacion referente, tanto a los factores que
influyen en las dificultades en términos de comunicacion, como a las posibles maneras de
mejorar las practicas comunicacionales en la empresa y mas especificamente en la planta

a intervenir.

4. Técnicas de analisis de datos
Los datos extraidos de las entrevistas y los DO se sometieron a analisis de contenido
descriptivo con codificacion abierta de los datos, debido a que éste ofrece la posibilidad
de otorgar un panorama de los fendmenos relevantes de la informacion recogida. El
analisis de contenido, es una técnica que permite el examen metddico y sistematico de un
texto con el fin de clasificar e interpretar los resultados. La codificacion abierta es un
proceso analitico por medio del cual se identifican los conceptos aplicando etiquetas
verbales a unidades de sentido, con el fin de obtener las propiedades y dimensiones de
los datos. De esta manera, los datos son llevados a un nivel de abstraccién mayor, ya que
se descomponen en partes discretas, se examinan minuciosamente y se comparan en
busca de similitudes y diferencias. Los conceptos similares se agrupan en categorias, por
lo que permite analizar con detalle y profundidad el contenido del discurso (Strauss &
Corbin, 2002). De este modo es posible acceder a informacién importante para el estudio,

el cual es comparado en relacion a los antecedentes tedricos pertinentes.

ANALISIS DE RESULTADOS

La planta analizada posee una realidad cultural particular, ya que se encuentra inmersa
en pueblos indigenas del norte de Chile, por esta razén es importante realizar una
contextualizacion de la informacién para comprenderla satisfactoriamente. En este
sentido, es relevante revisar tanto los origenes, como los cambios mas importantes que la
planta ha tenido a lo largo de su historia. Ademas, el entender la distribucién de las
estructuras de mando y las caracteristicas de la comunicacién en la empresa ayuda a
comprender mas claramente las opiniones de los trabajadores que se revisaran en los

analisis (en apéndices B).
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Didlogos Organizacionales

La conducta de los empleados participantes en los DO difiere de una localidad a otra, y es
posible observar que en esta planta de la Il regidon manifiestan una serie de problematicas
y quejas. La conducta y las dinamicas que se crean en las reuniones son una valiosa
fuente de informacion, ya que habla de la disposicion que los empleados tienen hacia las
actividades que organiza su empresa, por esta razon, se realizard un andlisis de las

caracteristicas que tuvieron las interacciones en los DO (en apéndices C).

Principales hallazgos

De acuerdo a lo analizado en los DO, es posible agrupar las inquietudes, percepciones y
opiniones de los trabajadores en categorias, las que estan compuestas por algunos

conceptos. El siguiente cuadro grafica las categorias mencionadas:

Preocupacion por la comunidad

Contenidos Rol
Apoyo a la comunidad Gen.
Informar a la comunidad Gen.
Respeto por las tradiciones Sup.
Insercion de la comunidad Sup.
Relacién con la empresa

Contenidos Rol
Sentimiento de aislamiento y exclusién Sup.
Alta rotacion de personal Sup.
Ausencia de estandares entre areas Sup.

Sentimiento de desconfianza hacia la empresa | Gen.
Comunicaciéon organizacional

Contenidos Rol
Desconocimiento de los trabajadores Sup.Gen.
Acceso a los medios de comunicacion Sup.Gen.
Lectura de medios escritos Sup.Gen.
No cobertura de lo local Sup.Gen.
Sindicato como medio de comunicacion Gen.
Problemas de difusién Sup.Gen.
Problemas en el flujo de informacion Sup.
Problemas de comunicacion entre areas Sup.

Es posible observar, que a pesar que en todas las categorias se encuentran opiniones de
ambos roles, existen algunas diferencias en la manera de percibir las tematicas

expresadas en las reuniones, éste es un punto interesante, que podria orientar acerca de
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las necesidades diferenciales que puede tener cada trabajador, a la vez de la realidad
comun que perciben por pertenecer a la misma localidad y vivenciar las mismas
carencias. A continuacién, se realiza un analisis de cada categoria, con sus respectivos

contenidos.

1. Preocupacion por la comunidad

Esta categoria es una constante en el discurso de ambos roles, aunque el enfoque y las
preocupaciones poseen matices diferentes.

Apoyo a la comunidad
En el discurso del rol general, se encuentra la percepcion que la empresa no esta
ayudando a la comunidad, en palabras de uno de los trabajadores; “se ve en el papel,
pero nosotros y la comunidad no la sentimos. La gente no siente que la empresa esté
comprometido con ellos”. Comentan que escucharon por la radio al concejal de la zona
reclamar que la empresa no apoya a la comunidad, lo que confirma sus sentimientos y
percepciones. Afirman tener buenas relaciones con la comunidad de Tonocao (algunos
participantes son de ahi), pero que esta buena relacién no se debe a los esfuerzos de la
empresa ni a la RSE (Responsabilidad Social Empresarial), sino que a iniciativas
personales. Manifiestan que la comunidad tiene aun una mala imagen de la empresa “la
gente de acé siente que la empresa llegd a apoderarse del terreno y las aguas”.

Informar a la comunidad
Otra preocupacion manifestada por los participantes de los grupos de rol general, es que
la comunidad no esta recibiendo la informacion, la que sélo llega a oidos de lideres
vecinales y que las personas que integran la comunidad no conocen las actividades que
realiza la empresa, por o qgue manifiestan la necesidad de encontrar nuevas maneras de
comunicar a la comunidad.

Respeto por las tradiciones
Las inquietudes del rol supervisor estan enfocadas en la necesidad de respetar las
tradiciones locales, uno de los participantes manifiesta; “Hace falta demostrarle respeto a
su cultura (Toconao), por que la gente joven se estd yendo a Santiago para ser alguien,
por que aqui lo mejor es lo de Santiago, y esta filosofia estad haciendo que pierdan su
identidad”.
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Insercion de la comunidad

Los trabajadores de rol supervisor, creen que es fundamental que la empresa se inserte
en la comunidad, si bien es cierto reconocen que la organizacion esta haciendo variados
esfuerzos en este sentido, manifiestan que dichos esfuerzos no son suficientes, ya que
son opacados por otras empresas.

La preocupacion de los trabajadores por la relacion que mantiene su empresa con la
comunidad, no es un hecho menor, es necesario recordar, que éste es un factor
fundamental en el bienestar de los trabajadores, ya que si su organizacién no es aceptada
en la comunidad su motivacién y productividad disminuye (Weels & Spinks, 1999) . En
este caso en particular, los trabajadores consideran muy relevante la ayuda o apoyo que
su empresa debiera hacer a la comunidad, por lo que la percepcion que la organizacién
no hace lo suficiente en esta tematica es un interesante punto a considerar. Ademas la
comunidad es parte del medio externo de la organizacion, y de acuerdo a la teoria de la

contingencia, afectaria en el desempafio de la planta (Stroh & Jaatinen, 2001).

2. Relacion con la empresa

En esta categoria se encuentran percepciones diferentes de acuerdo al rol de los
participantes en los DO. Son los grupos de rol supervisor quienes tienen mas opiniones
en esta categoria.

Sentimiento de aislamiento y exclusion
Son los grupos de rol supervisor quienes relatan que los trabajadores de la planta se
sienten abandonados y excluidos por su empresa, en palabras de uno de los
participantes; “Hay una insatisfaccion muy grande, no estan orgullosos de trabajar en la
empresa, se sienten abandonados. Por eso como jefes tenemos que estar en terreno el
80% del tiempo, pues si no nos ensuciamos con ellos no nos siguen. Somos sus modelos,
como sus padres”.

Alta rotacién de personal
Una opinién compartida por la mayoria de los supervisores asistentes a los DO, es que en
la planta los niveles de rotacién de personal son muy elevados, situacién que les acarrea
diversos problemas con sus trabajadores, ya que éstos presentarian altos niveles de

incertidumbre respecto a su estabilidad laboral, lo que los hace sentir inseguros.
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Ausencia de estandares entre areas
La principal preocupacion, por parte del rol supervisor, es la ausencia de estandares entre
areas, pues perciben que ésta afecta directamente su trabajo. Afirman que los
supervisores pierden credibilidad frente a sus trabajadores al no haber consenso entre las
politicas y actividades de las distintas areas, uno de los participantes explica; “Muchas
veces nosotros perdimos credibilidad ante nuestros trabajadores por que no todos
manejan la misma informacién. Hay areas mas importantes y ellos generalmente saben y
hacen mas cosas que nosotros. Por eso hacen falta consensos, estandares, no puede ser
que no nos pongamos de acuerdo ni siquiera para las fechas”, “Aqui todo depende de
cada &rea. Los viejos se fijan que en unas areas hay bebidas y en otras no. No somos
parejitos, falta algo asi como un manual para supervisores”. Este punto es importante, ya
que los trabajadores perciben las desigualdades y las practicas comunicacionales son
diferentes de acuerdo a los criterios de la jefatura, siendo un factor que se deja al azar y
no es gestionado de manera adecuada. Por otro lado, la comunicacion entre los distintos
departamentos es importante para el adecuado funcionamiento y efectividad de la planta y
al no existir igualdad en los privilegios se produce malestar, lo que entorpece las
relaciones entre éstos.
Sentimiento de desconfianza hacia la empresa

Los grupos de rol general, comentan que sienten miedo a expresar sus quejas o
descontentos, por lo cual las relaciones con la empresa se podrian ver seriamente
afectadas. Los trabajadores manifiestan sentir desconfianza hacia la empresa y sienten
temor por posibles represalias y despidos, uno de los participantes lo expresa de la
siguiente manera; “Digamos las cosas como son, tenemos miedo de decir las cosas y
eso nos pesa al momento de acercarnos con nuestras preocupaciones (...) ¢Miedo a
que? Miedo a ser cancelado, nadie se quiere quemar”. Este punto, entrega valiosa
informacién respecto a las practicas comunicacionales, ya que si existe temor a
comunicar, es muy dificil que la informacién fluya hacia niveles superiores, lo que puede

traer desventajas a la organizacion.

3. Comunicacién organizacional

Dentro de esta categoria existen diversas percepciones y preocupaciones, si bien es
cierto hay contenidos exclusivos de cada rol, también se encuentran opiniones

compartidas.
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Desconocimiento de los trabajadores

Todos los grupos analizados comparten la percepcion que los trabajadores de la planta se
encuentran desinformados y que desconocen las actividades que realiza la empresa,
percibiendo que son muy pocos los operadores que estan al tanto de lo que hace la
organizacién, uno de los trabajadores relata; “Yo imprimo y recorto cosas que salen de
nosotros y las publico, pero es muy bajo el porcentaje que lo lee, sélo los mas inquietos
se informan”, afirman que falta el tiempo para difundir las actividades de RSE “Como
supervision tenemos que apoyar lo que hace la empresa por la comunidad, pero a veces
uno se ciega con la produccién, por la seguridad y no se da el tiempo para esas cosas”.
Este punto se comprueba en las reuniones que se realizan con el rol general, ya que
cuando se les pregunta por las acciones RSE de la empresa, sorprende ver su
desconocimiento respecto de las actividades y esfuerzos que realiza la empresa, incluso
ellos se muestran sorprendidos por la falta de difusién. Por otro lado, desconocen otras
actividades que realiza la empresa, como los fondos concursables, si bien es cierto los
han oido, no los comprenden y no saben cudndo ni como participar, lo que no es un
fenébmeno exclusivo del rol general, uno de los participantes del grupo de rol supervisor
comenta; “Conocemos el resultado, pero no como se participa”.

El grupo mas pequeiio de rol supervisor, sostiene que el desconocimiento y falta de
informacién es reflejo de la poca iniciativa de los trabajadores “Aqui la gente es reactiva,
no proactiva. Aqui nadie se adelanta, s6lo cuando pasa algo atinan”, “Siempre se quejan
que no les dan nada, pero cuando uno les dice que hay un curso, sienten que se los estan
imponiendo y para ellos cualquier imposicién es negativa”.

Acceso a los medios de comunicacion

Respecto al acceso a los medios de comunicacion, los participantes manifiestan que los
mas utilizados son la radio (medio externo), los boletines, diarios murales y la intranet, y
critican que ésta Ultima no es para todos, ya que muchos de ellos no tienen acceso a un
computador, sin embargo, uno de los participantes pertenecientes a rol supervisor relata;
“Yo si tengo acceso a la intranet, me llega la revista y tengo contacto con la M G. Yo creo
que el boletin es bastante bueno y esta bien estructurado”. Una herramienta evaluada
positivamente por los grupos de rol general es el diario mural, consideran que es
fundamental, aunque no se ha aprovechado adecuadamente, pues no existe una rutina
para actualizarlo y mejorarlo mensualmente “Es una buena herramienta, pues aca les

entra la informacion por la vista, acéd no leen”.
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Lectura de medios escritos
En este punto se encuentran opiniones contrarias, por un lado en el grupo 3 de rol
supervisor, tienen la opinidn que el boletin es leido, aunque no les llega a todos, ademas
consideran que el boletin no contiene toda la informacion relevante “Es bueno, pero no
tiene mucha informacién, yo creo que esta empresa, o por lo menos aqui se generan
muchas mas noticias”. Por otro lado, en el grupo de supervisores con menor asistencia,
existe la percepcién contraria, es decir, consideran que los trabajadores no leen los
medios que la empresa utiliza para informarlos. Uno de los supervisores relata; “Lo que yo
palpo es que la gente no esta ni ahi. Antes yo les pasaba el boletin personalmente, pero
después veia que los botaban. Después empecé a dejarlos arriba del escritorio para que
los sacaran ellos mismos, pero ahi quedan, casi nadie se los lleva”. En el rol general,
manifiestan que la informacion escrita (boletines y revistas) no es leida por todos, ya sea
por falta de tiempo o por desinterés.

No cobertura de lo local
Un punto especialmente interesante, es que practicamente todos los participantes
consideran que existe poco énfasis en lo local. En el caso del rol general, comentan que
la informacidn otorgada por los boletines es suficiente, ya que aparecen los cambios mas
importantes de la empresa, pero no asi los temas mas cotidianos o de &rea que los
involucra directamente a ellos. En uno de los grupos de rol supervisor, comentan que
antes existia una revista exclusivamente para ellos “Antes habia una revista especifica y
uno se sentia mucho mas reflejado. Ahora salen mas otras partes”, plantean que el
boletin debiese contener informacion proporcional de cada localidad.

Sindicato como medio de comunicacion
En el caso del rol general, relatan que no poseen las herramientas necesarias para
comunicarse con la empresa, por lo que el sindicato es el principal medio para canalizar
sus inquietudes “casi todos los problemas del campamento o del casino se canalizan a
través del sindicato (...) El sindicato es la voz oficial de nuestras inquietudes. Yo te diria
gue el 90% de nuestra inquietudes se resuelven a través del sindicato”.

Problemas de difusién
Esta percepciéon en una constante en ambos roles, los trabajadores consideran que en la
empresa existe un problema de difusién, por lo que buenas iniciativas quedan en el
desconocimiento y no se aprovechan lo suficiente. Comentan que se realiz6 un proyecto

de cursos de nivelacion (IV medio) que ellos evalian como muy positivo, sin embargo
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extrafaron una difusion adecuada “Hace falta ver a gente contenta, ver un feed-back de lo
que le paso a la persona becada, saber en qué lo beneficid”, otro participante dice; “El
curso de nivelacién es lo mejor que ha hecho la empresa (aqui), pero no se ha medido la
consecuencia real de este logro. Es un salto increible, ahora los padres pueden apoyar
educacionalmente a sus hijos. Esto falté difundirlo”. Otra actividad bien evaluada son las
capacitaciones, aunque uno de los participantes sostiene que éstas debieran estar
orientadas a desarrollar estrategias de liderazgo “Esta bien que saquen el cuarto medio,
pero hay que ver para que sirve eso en el dia a dia. Aqui lo que hace falta desarrollar son
conocimientos para liderar, comunicar, motivar”. También consideran que el problema de
difusién no se centra sélo en la falta de ésta, sino que también en el énfasis cultural en lo
negativo, uno de los participantes comenta; “En prevencion hay mucha difusién de los
accidentes y no de las buenas iniciativas, de la baja 0 ausencia de accidentes”, “La
informacién relacionada a la pega fluye sin problemas, pero la otra, muchas veces mas
importante, no”.
Problemas en el flujo de informacion
Los grupos de rol supervisor, relatan que los problemas comunicacionales estarian
acrecentados en el caso de los operadores, ya que el flujo de informacion de la empresa
no fluye adecuadamente hasta todos los niveles de la organizacion, cortandose en los
niveles mas bajos, uno de los participantes comenta; “No saben para donde va la micro”,
“Yo sé cual es la postura de la empresa por que la informacion llega hasta ciertos niveles,
pero a los de mas abajo no les llega. Es importante que ellos también estén informados,
pues lo que nos dice la gente (de afuera) te afecta. Es penca que te digan que la empresa
estd contaminando y uno no sepa que decir”, “Es mala, no baja la informacién. Muchas
veces nos informamos de cosas a través de Maria Elena. Hay muchos rumores (...)". Otro
punto en el que coinciden los grupos, es en la percepcién que la comunicacién es
jerarquica y esta estrictamente referida a lo laboral “Aqui todo es muy jerarquico, lo que se
sabe generalmente es por que se filtra, no por que te quieran informar, por que la Unica
informacién que fluye es la referida a la pega”.
Problemas de comunicacion entre areas

Los supervisores manifiestan preocupacion por la escasa comunicacion entre areas, Si
bien reconocen que la comunicacién entre planta y laboratorio ha mejorado, sostienen
que la empresa debiera hacer esfuerzos por aumentar la comunicacién entre los

departamentos. La comunicacién entre los departamentos que componen la planta es
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fundamental, ya que es necesaria una adecuada coordinacion para cumplir con los
objetivos y metas de la organizacion.

A continuacion se procedera a describir el analisis realizado a las entrevistas, lo que
otorgara una perspectiva acerca de las percepciones de trabajadores de la empresa, que
no necesariamente desempefan sus funciones en la localidad a intervenir, pero que por

sus cargos poseen informacion acerca de las practicas comunicacionales.

Analisis de entrevistas

Principales hallazgos

Los entrevistados entregan variada informacion respecto a la comunicacion en su
empresa, a pesar de poseer opiniones diferentes también se encuentran ciertos
contenidos que se reiteran. La siguiente tabla grafica las entrevistas en categorias y

contenidos.

Comunicaciéon organizacional

Contenidos Ent.
Intentos de comunicacion fluida 1
Canales de comunicacién formal 1,2,3y4
Sindicato como medio de comunicacion ly4
Necesidad de intervencion 1,2,3y4
Jefes como comunicadores 2y3
Comunicacion ascendente 4
Comunicacion con la comunidad

Contenidos Ent.
Relacion con la comunidad ly?2
Trabajadores en la comunidad 2
Problemas en comunicacion

Contenidos Ent.
Dificultades para comunicar 1,2y4
Problemas de comunicacion interna 1
Ausencia de politicas 2y 3
Problemas de comunicacién formal 2y 3
Problemas mas graves 2,3y4

Relacién con los trabajadores

Contenidos Ent.
Responsabilidad de los trabajadores ly?2
Nivel de rotacion 1

Generar identidad 1,2,3y4
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A continuacidon se procedera a analizar las categorias y conceptos extraidos de las
entrevistas, lo que proporcionara una vision de las principales caracteristicas y
problematicas que se desarrollan en la organizacion, para otorgar una narracion mas

vivida se incluiran citas textuales de las entrevistas.

1. Comunicacién organizacional

Intentos de comunicacion fluida
De acuerdo a uno de los entrevistados, la empresa tiene como objetivo mantener
adecuadamente informados a los trabajadores, para lo cual intentan que la comunicacién
organizacional sea agil y fluida. En este mismo sentido, el entrevistado comenta que la
organizacién realiza variados esfuerzos que apuntan a conseguir este objetivo y que
ademas poseen los recursos econdmicos suficientes para llevarlos a cabo, en sus propias
palabras; “desde el punto de vista de recursos...tenemos y si falta alguno va a existir de
inmediato”. EI mismo entrevistado comenta que desean ser transparentes con sus
trabajadores y comunicar oportunamente para disminuir el rumor en la empresa, ya que
se considera que éste trae consecuencias negativas a la organizacioén “...lo que termina...
pasando cuando uno se demora mucho que el rumor avanza la historia...la tergiversa...”.
Por otro lado, él considera que la empresa ha realizado grandes avances en las
comunicaciones, pero que sin embargo, es necesario seguir avanzando e implementar
mejoras.
Canales de comunicacion formal

Respecto a los canales formales de comunicacion que existen en la empresa, los
entrevistados coinciden que principalmente son tres; la intranet, la revista y los boletines.
A pesar de lo anterior, uno de los entrevistados comenta que ademas cuentan con la
FECU (afiche sobre el estado de la compaifiia) y con reuniones trimestrales sobre temas
prioritarios para la empresa, en las cuales participa la gerencia general, subgerentes y
superintendentes. Respecto al acceso que los empleados tienen a estos medios, la
mayoria de los entrevistados coincide que la cobertura de intranet es insuficiente, ya que
existen empleados en la empresa que no tienen acceso a computadores. Directamente
relacionado con el punto anterior, uno de los entrevistados aclara que seria necesario
generar mejoras en los canales formales de comunicacion, poniendo énfasis en gestionar

los tiempos de entrega de las revistas, boletines y actualizacion de la intranet.
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Jefes como comunicadores
Dos de los entrevistados manifiestan que es necesario que los jefes sean comunicadores,
en las palabras de un entrevistado “...en esta empresa el jefe debiera ser el principal
comunicador...mas all4 de los medios de comunicacion, el jefe debiera ser el encargado
de informar a su gente”, ademas agrega que es fundamental entregar las herramientas
necesarias para que esto suceda de manera satisfactoria.

Sindicato como medio de comunicacion
A pesar de no funcionar como un medio de comunicacion establecido formalmente por la
organizacién, los entrevistados consideran que el sindicato se esta utilizando como una
herramienta muy eficiente para informar a los trabajadores, en palabras de uno de los
entrevistados; “...por lo menos ellos (los dirigentes sindicales) son un buen canal de
comunicacion”.

Necesidad de intervencién
Los entrevistados reconocen las problematicas comunicacionales y los conflictos que
éstas suponen, por lo que consideran necesaria una intervencion. A pesar de lo anterior,
también son capaces de identificar las fortalezas que presenta la planta, y que podrian
representar una ventaja en el momento de implementar la intervencién, uno de los
entrevistados comenta “...tenemos buen grupo humano yo creo que en general, yo muy
rara vez he visto no se po discusiones...”. Al momento de proponer una estrategia para
mejorar las comunicaciones, uno de los entrevistados manifiesta lo siguiente “...le demos
mas valor a las comunicaciones y que tengamos mas herramientas para

comunicarnos...”. Directamente relacionado con en punto anterior, en una de las
entrevistas queda de manifiesto que la comunicacién no ha sido un tema prioritario para
la empresa y que cambiar esta situacion seria fundamental para solucionar los problemas
que presenta la organizacion en este tema.
Comunicacion ascendente

Respecto de la comunicacién ascendente, los entrevistados manifiestan que ésta
depende del estilo de liderazgo de la jefatura directa, por lo que no todas las personas
tendrian las mismas posibilidades de manifestar sus preocupaciones e ideas. Por otro
lado comentan lo siguiente “...efectivamente salen los reclamos a través del sindicato...a
través de recursos humanos...y hay que ayudarlos a que salga a que se comuniquen con

quien se tienen que comunicar para que fluya la informacion”.
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2. Comunicacién con la comunidad

Relacion con la comunidad
Uno de los entrevistados comenta que la empresa ha realizado grandes avances y ha
generado importantes mejoras en la relacion que mantiene con la comunidad, sin
embargo considera que las expectativas que ésta posee son mayores a los esfuerzos
realizados. A pesar de lo anterior, otro entrevistado afirma que la empresa posee una
adecuada disponibilidad hacia los requerimientos que la comunidad les realiza
“...tenemos instancias...estd nuestro teléfono siempre abierto, todas las inquietudes las
resolvemos o sea a nosotros nos llegan 100 cartas mensuales de solicitudes nosotros
contestamos a todas las solicitudes si si 0 si no en ningln caso nos hacemos los locos”.

Trabajadores en la comunidad
Por otro lado, uno de los entrevistados comenta que existen dos tipos de personas en la
empresa, los que vienen de la comunidad atacamefia y quienes provienen de Calama o
Antofagasta. Los primeros no tendrian una visién muy favorable de su empresa, ya que
ésta en sus comienzos tuvo una politica de puertas cerradas hacia las comunidades, a
pesar de lo anterior el segundo grupo de trabajadores no tendrian mayores dificultades

con su pertenencia a la organizacion.

3. Problemas en comunicacién

Dificultades para comunicar
Tres de los entrevistados manifiestan que la empresa posee una serie de problematicas
para comunicar. Para uno de ellos, estas dificultades se resumen en tres puntos; la
distancia fisica de las dependencias, la estructura funcional de la empresa y las
caracteristicas de las personas, que por su formacion ingenieril tenderian a poseer
dificultades en establecer una comunicacion fluida. Por otro lado, uno de los entrevistados
comenta que la gran dificultad con la que se enfrentan es el tiempo “...0 sea el detenerse
a transmitirle un buen mensaje a sus...de los superintendentes a los supervisores
detenerse a transmitirle a sus trabajadores es vital el tiempo que se dan ahi...y siempre
ellos andan apremiados en las faenas...”.

Problemas de comunicacién interna
Uno de los entrevistados comenta que en la empresa existen problematicas
comunicacionales, las que causarian una serie de consecuencias negativas. La empresa

realiza iniciativas y proyectos que no son comunicados eficientemente, por lo que no
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aprovechan al maximo los esfuerzos que se realizan para beneficiar a los trabajadores.
Esta misma situacion se repite con la comunicacion externa, ya que las comunidades no
se enteran de los esfuerzos que realiza la organizacion para beneficiarlas.

Ausencia de politicas
Un punto muy importante que se encuentra en dos de las entrevistas, es que en la
empresa no existen politicas comunicacionales, “No tenemos ninguna politica
comunicacional en la empresa”, “...no esta tan claramente definido o tan claramente
divulgado en todas las areas que la necesitan, en eso claramente el area de
comunicaciones no se encarga, por eso no conocemos mucho esa manera de
trabajar...no hay por eso comooo...estandares tan tan definidos, es como te digo es mas
informales”.

Problemas de comunicacién formal
Los entrevistados consideran que existen ciertos problemas en la comunicacién formal, ya
que los canales de comunicacion (intranet, boletin y revista) no llegan a todas las
personas y no se actualizan satisfactoriamente “...estamos hablando que llega al nivel
supervisor que debe ser alrededor de 700 personas, el boletin de noticias...ee debiera ser
con periodicidad bimensual pero por un tema de recursos humanos basicamente estamos
sacandola yo te diria cada cuatro meses y la revista se implementa una vez al afio...”,
otra problematica es que la informacion no llega a todas las personas “...la comunicacion
es como a ciertos niveles y ciertos temas se manejan pero de repente informacion que
debiera llegar mas abajo no se comunica...”. De acuerdo a lo anterior, en la empresa
estaria predominando una comunicacion mas bien informal “se da harto la comunicacion
informal, creo que se da harto el correo de las brujas por llamarlo asi, son como los
canales que se han ido activando en el fondo”.

Problemas mas graves
Dentro de las probleméticas comunicacionales, que los entrevistados consideran mas
graves y que se dan especificamente en la planta de la Il regién, se encuentran la
ausencia de estandares entre jefes y cortes en la comunicacion. De esta manera, los
supervisores sienten que la informacién que les llega es insuficiente y no es la misma
para todos, lo que generaria dificultades en el momento de gestionar con su gente, en
palabras de uno de los entrevistados “...estd llegando la informacién de gerencia a
superintendente y de superintendente a jefe de departamentos pero el jefe de

departamento no esta bajando la informacion como corresponde a su gente”. En este
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mismo sentido, existen dificultades en la transmision de los mensajes “...transmiten el
mensaje estos jefes de turno, creo que empiezan a involucrarse ya temas personales y
como son mas cercanos al trabajador, yo creo que ahi se pierde no se alguna objetividad
en el mensaje”. Una problematica muy significativa tiene relacion con la desconfianza que
los empleados sienten hacia la informacion que les llega “como no se transmite con
claridad tampoco confian mucho o estdn muy certeros de los mensajes que les van
llegando...hay una sensacién de incertidumbre o que les falta tener mas informacion...”,
también comentan que las personas creen mas en la informacion que les entregan los

dirigentes sindicales que sus jefes.

4. Relacion con los trabajadores

Responsabilidad de los trabajadores
Dos de los entrevistados creen que los trabajadores son pasivos y que tienen
responsabilidad en la escasa informacién que poseen “...en general si ta le preguntai a
alguien...nadie se siente demasiado informado...esa es mi perspectiva...que alguien me
tiene que venir a contar a mi...que alguien me explique el transantiago...no se...esa es la
tipica que nadie me ha explicado...mas que decir que hago yo para ir y preguntar”, “Ahora
también es una posicion super comoda de ellos por que no a mi nadie me informa, pero
de repente las informamos en el boletin y tampoco lo leen...entonces es como...es como
un poco de doble responsabilidad”.

Generar identidad
Todos los entrevistados creen que existe la necesidad de generar identidad en los
empleados, ya que ellos poseen un gran interés por su localidad, pero no por la
organizacién de manera global. Ademas no se sienten orgullosos de trabajar en la
empresa, ya que mantienen un fuerte descontento hacia la jefatura, el cual se atribuye al
estilo de liderazgo de los supervisores cuando la organizacién se estaba iniciando en esa
localidad, lo que también habria provocando una cierta desconfianza hacia los jefes, que
perdura hasta hoy.

Nivel de rotacién
Un aspecto que influye en la relacién que los trabajadores tienen con su empresa, es la
percepcion que poseen los empleados de los niveles de rotacion de personal, y de
acuerdo a la evidencia extraida de los DO, los colaboradores consideran que ésta en su

localidad es muy elevada. Sin embargo, uno de los entrevistados considera que ésta es
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una percepcion errébnea de los trabajadores y que el nivel de desvinculacion de la

organizacién se encuentra dentro de parametros aceptables.

Contraste de la informacion recabada

Las dindmicas relacionales difieren grandemente entre los entrevistados y quienes
formaron parte de los grupos de discusion. En el primer caso, los participantes se
muestran dispuestos a colaborar y entregan la informacion de manera fluida; en el caso
de los DO, los grupos compuestos por trabajadores de rol general presentan una
conducta menos colaboradora, por lo que se creaban largos silencios. Los trabajadores
del rol supervisor se muestran mas distendidos y presentan menos dificultades para
expresar sus inquietudes. De acuerdo a lo anterior, se puede decir que la cantidad de
informacién que otorgan los grupos de rol supervisor es mayor que la otorgada por los
grupos de rol general, ya que en estos Ultimos grupos las personas que opinaban
activamente eran la minoria. Por otra parte, los datos obtenidos de las entrevistas son
variados, ya que todos los entrevistados buscaban cooperar y entregar la mayor cantidad
de informacion posible. De esta manera, se producen diferencias en la saturacion de la
informacién.

Si bien es cierto, tanto los trabajadores de la planta como los directivos entrevistados
reconocen que existen problemas de comunicacion en la planta, por lo general los
trabajadores que participaron en los DO poseen una vision mas negativa de las
problematicas que presentan. Lo anterior se ve claramente en los siguientes puntos:

» En las categorias referentes a la relacion con la empresa, se observa que
practicamente todos los trabajadores que formaron parte de los grupos de
discusion, relatan sentirse abandonados y no considerados por la empresa,
manifestando sentir una gran insatisfacciéon. Por otra parte, en una de las
entrevistas aparece la idea que sélo los trabajadores pertenecientes a culturas
indigenas tendrian esta mala relacion con la organizacién y que quienes provienen
de ciudades no tendrian mayores dificultades con la empresa.

» En las categorias referentes a la comunidad, de acuerdo a los trabajadores la
empresa no hace suficiente por la comunidad en la que esta inserta, sin embargo
los entrevistados consideran que la relacion con ésta es adecuada, ya que se han

realizado grandes avances.
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Para los trabajadores de la planta, los niveles de rotaciébn son muy elevados, sin
embargo en las entrevistas se considera que el nivel de rotacién de personal se

encuentra dentro de limites normales.

A pesar de lo anterior, también existen percepciones comunes:

>

Ambos grupos muestrales consideran que los trabajadores pertenecientes a la
planta no se encuentran adecuadamente informados, ya que no conocen las
diferentes actividades que realiza la empresa.

Tanto en las entrevistas como en los DO se considera que la informacién ademas
de insuficiente es desigual, ya que no todos los supervisores cuentan con la
misma informacion.

Se menciona que no existen estandares que regulen las actividades cotidianas de
las jefaturas como los permisos, cumpleafios, actividades extraoficiales, etc. Por lo
que no todos los trabajadores cuentan con los mismos privilegios, ya que éstos
guedan a criterio de sus jefes.

Se considera que la cobertura de intranet es insuficiente, ya que sélo algunos
trabajadores cuentan con acceso a computadores.

También se considera que existen cortes en el flujo de la informacion, ya que los
trabajadores que se encuentran mas abajo en la linea jerarquica no se enteran de
asuntos importantes para ellos.

Respecto a la difusién de la informacién, existe consenso en que ésta presenta
problemas, ya que no se difunden adecuadamente las actividades que organiza la
empresa. Ademas los trabajadores de la planta consideran que ésta se centra sélo
en eventos negativos.

Se considera que el sindicato esta funcionando como una gran herramienta tanto

para informar a los trabajadores como para que ellos expresen sus inquietudes.

Ademas es posible nombrar ciertas ideas que s6lo aparecen en los DO:

>

Para los trabajadores de la planta existe una insuficiente cobertura de los hechos
que ocurren en su localidad y los medios formales no poseen toda la informacion

necesaria.
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Los trabajadores consideran que existen malas comunicaciones entre los
departamentos que componen la planta, lo que afectaria negativamente su trabajo
cotidiano.

Los medios de comunicacion mas importantes para ellos son la radio (externa), el

diario mural, boletines e intranet.

Existen ciertas percepciones que sélo poseen los entrevistados:

>

Se menciona que es importante que los jefes sean los principales comunicadores
de quienes tienen a su cargo.

No existe consenso entre los entrevistados respecto del rol que cumple la
comunicaciéon en la empresa. Un entrevistado comenta que la organizacion ha
realizado importantes esfuerzos por mejorar la comunicacién y otros consideran
gque la comunicacion no ha sido prioritaria en la empresa y que no existen politicas
para gestionarla de manera adecuada.

Se considera que las relaciones interpersonales que se dan entre los trabajadores
de la planta son positivas, existiendo un buen grupo de trabajadores.

Existe la opinibn que hay un predominio de comunicacion informal, ya que la
formal es poco fluida, los tiempos de entrega de los medios no son los adecuados
y que el rumor juega un rol importante.

Se destaca que los trabajadores de la planta poseen una fuerte identificacion con
su lugar de trabajo, pero no con la organizacion. Por lo que consideran necesario

promover una identidad de empresa entre ellos.

PROPUESTA DE MEJORA EN LA COMUNICACION

Diagnéstico comunicacional

Los postulados de la teoria contingente plantean que para que una organizacion tenga un

rol activo en su gestion, debe analizar y realizar un diagnostico de la situaciébn que

pretende mejorar, para luego implementar los cambios adaptativos que sean necesarios

(Ortiz, 2003). En este sentido, y de acuerdo a lo recabado en las entrevistas y los DO, es

posible extraer los principales problemas y fortalezas que se encuentran en la
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organizacion y en la planta para posteriormente proponer actividades para mejorar estas
problematicas.

Dentro de este diagndéstico se incluyen las tematicas relacionadas con la comunidad. Si
bien es cierto éste es un aspecto que se relaciona con la comunicacién externa de la
organizacién, se considera pertinente incluirlo ya que de acuerdo a la cultura de los
trabajadores de la planta, la relacién que su empresa mantiene con la comunidad es muy
importante, llegando a afectar las relaciones internas y la imagen que ellos tienen de la
empresa. Por otro lado, la comunidad es parte del medio ambiente de una organizacion, y
de acuerdo a la teoria de la contingencia, el entorno impacta la estructura interna y la
manera de gestionar en las organizaciones (Stroh & Jaatinen, 2001). El ambiente se
considera una variable independiente respecto de la empresa, por o que no se tiene
control sobre éste, siendo necesario intervenir sobre la variable dependiente - la gestién -
para adaptarse a las circunstancias (Ortiz, 2003). Al aplicar estos conceptos de la teoria
contingente y comprender a la planta como un sistema abierto, se observa que ésta debe
adaptarse a las distintas exigencias y situaciones que el ambiente realiza, alineando las
condiciones internas con las externas para obtener buenos resultados (Stroh & Jaatinen,
2001).

Caracteristicas _comunicacionales de la organizacion

A partir del analisis de los datos, se observan las siguientes fortalezas que presenta la
organizacion, las cuales pueden ser una ventaja al momento de implementar una
intervencion comunicacional:

» La organizacion dispone de recursos econdémicos suficientes para invertir en las
herramientas que sean necesarias para mejorar las comunicaciones internas.

» Existe un departamento encargado de las comunicaciones de la empresa, por lo
gque existen personas que son responsables de la gestiobn comunicacional y de
implementar adecuadamente una intervencién.

» La organizacién cuenta con medios de comunicacién formal establecidos para
informar a sus trabajadores (boletin, revista e intranet), ademas de otras
herramientas como diarios murales, mail corporativo y reuniones por video

conferencia.
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Existen ciertos problemas comunicacionales que afectan a toda la organizacién y que por
lo tanto repercuten en la planta:

» Los canales formales de comunicacion son poco fluidos, ya que la actualizacion y
entrega de éstos es insatisfactoria. Lo que estaria causando que se activen
canales informales, en el cual el rumor juega un rol importante y que los
trabajadores pierdan interés en los medios de comunicacion de la empresa.

» Existen problemas en la difusién de la informacién, no se logra que la informacion
llegue a todos los destinatarios. La empresa realiza variadas actividades y sélo los
trabajadores de altas jefaturas se enteran de éstas, por lo que buenas iniciativas
pierden impacto y no se logran los resultados esperados. Este mismo fendmeno
se repite en la comunicacion externa, por lo que la empresa no logra destacar en
las comunidades.

» La empresa presenta dificultades para comunicar adecuadamente a todas sus
dependencias, ya que se encuentran muy alejadas geograficamente unas de otras
y por otro lado no se ha considerado a la comunicacion un tema prioritario para la
organizacion.

» En la organizacion no existen politicas que regulen o gestionen las actividades
comunicacionales formales e informales, no existen lineamientos que orienten
respecto a la postura que la empresa tiene en este tema, limitAndose a la

mantencion de los medios formales de comunicacion.

Caracteristicas _comunicacionales de la planta

De acuerdo a los analisis es posible mencionar algunas fortalezas en la planta:

» Las relaciones interpersonales que se originan entre los trabajadores de la planta
se caracterizan por el comparfierismo y el trabajo en equipo, presentandose muy
pocos conflictos.

» El sindicato esta funcionando como una herramienta efectiva, tanto para
comunicar a los trabajadores como para presentar las inquietudes de éstos a la
empresa.

» Los trabajadores se sienten fuertemente identificados con su localidad, estando
dispuestos a implementar cambios para mejorarla.

Las problematicas que afectan directamente a los trabajadores de la planta de la Il region

se pueden dividir en tres segmentos;
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» Problemas de la planta en su totalidad.

A\

Dificultades que se dan entre las areas de la planta.

» Problemas relacionados con los sentimientos o percepciones de los trabajadores

hacia la empresa.

» Problemas de la planta en su totalidad

Falta de informacion a los trabajadores respecto de las actividades que
realiza su empresa y de hechos relevantes que ocurren en la organizacion.
Problemas en la difusién de la informacion, ya que ésta es escasa y
centrada en lo negativo.

Dificultades en el flujo de la informacién, presentando cortes en las lineas
de mando intermedio.

Los medios de comunicacion formales de la empresa no cubren
adecuadamente los hechos locales.

No todos los trabajadores tienen acceso a intranet.

» Las dificultades que se dan entre las areas de la planta

No existen estandares que regulen las actividades de las diferentes areas
que componen la planta.

Faltan estandares que regulen las actividades de las jefaturas.

Las jefaturas de la planta no reciben la misma informacion.

La comunicacion entre las areas de la planta es insuficiente.

» Los problemas relacionados con los sentimientos o percepciones de los

trabajadores hacia la empresa.

Los trabajadores de la planta se sienten abandonados y excluidos por la
empresa.

Existe desconfianza por parte de los trabajadores hacia la empresa, no
confian en la informacién que reciben y no se atreven a plantear sus
inquietudes.

Los trabajadores presentan bajo nivel de orgullo hacia la empresa.

Los trabajadores perciben que la empresa no apoya lo suficiente a la

comunidad.
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e Los trabajadores consideran que los niveles de rotacién de personal son
muy elevados en su localidad.
De estos resultados se puede desprender lo siguiente:

» Los trabajadores de la planta se encuentran desinformados, lo que se
acentla en los niveles mas bajos de la organizacion, ademas las jefaturas no
cuentan con la misma informacion y no existen estandares que regulen sus
actividades. Por otro lado, existe una marcada desconfianza hacia la
empresay un bajo sentimiento de orgullo hacia ésta.

» Los canales formales de comunicacion organizacional no son actualizados
satisfactoriamente, por lo que no estan cumpliendo con el objetivo de
informar a los trabajadores. Por otro lado la empresa no cuenta con politicas
gue regulen la gestion de las comunicaciones formales e informales y existe

un predominio del rumor en las comunicaciones de la organizacion.

Plan de intervencion

De acuerdo a la teoria contingente, una comunicacion adecuada no se logra solo con la
mantencion de medios de comunicacion formales establecidos y eficientes. Para obtener
buenos resultados en comunicacion, la organizacion debe abrir canales que promuevan el
dialogo y la participacion en las decisiones (Stroh & Jaatinen, 2001). Ademas es
necesario que la empresa aprenda a reconocer y luego a atenuar los factores de riesgo,
implementando una gestion proactiva y dinamica (Smallman & Weir, 1999). En este
mismo sentido, es importante que tanto los trabajadores de la planta como quienes dirigen
las comunicaciones en la organizacion, sean capaces de adaptarse a las contingencias.
Para lograr esto, es preciso promover habilidades, de manera que los trabajadores sean
capaces de identificar las acciones adecuadas frente a los diferentes escenarios posibles.
Ademas la teoria de la contingencia postula que es necesario implementar un modelo que
se adecue tanto al medio externo como a las circunstancias especificas internas de cada
organizacién, ya que no existe un modelo universal que se pueda aplicar a todas las
instituciones (Stroh & Jaatinen, 2001).

De acuerdo a los postulados revisados, se propone una intervencion comunicacional
basada en las percepciones de los trabajadores y considerando tanto el medio externo de
la planta como las practicas comunicacionales internas. Ademas se buscara crear

instancias de didlogo y participacion para que los trabajadores cumplan un rol activo en la
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comunicacion de la empresa. Para lograr lo anterior, se propone realizar una intervencion
en dos etapas, con resultados a corto y a mediano plazo.
Para que esta propuesta sea llevada a cabo exitosamente es necesario definir a un
equipo de administracion del cambio, los responsables de esta tarea serian;

» Encargada del departamento de comunicaciones de Santiago
Encargado del departamento de comunicaciones de la planta
Jefe de recursos humanos de la planta

Consultora de recursos humanos de la planta

Y V VYV V

Representante del Sindicato

Intervencién a corto plazo

En este punto se pretenden solucionar ciertos problemas constantes que presenta la
planta, los que estarian entorpeciendo las comunicaciones. De esta manera, se buscara
fomentar la participacion entre los trabajadores, la que sélo se puede lograr si éstos se
encuentran adecuadamente informados (Zepeda, 1999). De acuerdo a lo anterior, se
espera conseguir que la informacion fluya por todos los niveles de la planta. Posibilitando
gue los sujetos jueguen un rol activo en la mantencion de las comunicaciones, lo que es
primordial para que logren adaptarse a las contingencias.
» Objetivos especificos:
e Lograr que los trabajadores se encuentren mas informados de las
actividades y hechos relevantes de la organizacion.
e Evitar que el flujo de informacién se corte en los niveles mas bajos de la
organizacion.
e Conseguir que las jefaturas cuenten con la misma informacién.
e Establecer estandares que regulen las actividades de las jefaturas.

e Lograr que los trabajadores confien en la informacion que reciben.

Para conseguir dichos objetivos se proponen las siguientes actividades:
> Implementar reuniones periédicas para informar acerca del avance de los
resultados de la compafiia/area. Estas reuniones deberian tener una periodicidad
mensual y en ésta se definiria la informacion que le otorgarian a sus trabajadores.

e Participantes: Superintendentes y jefatura de turno.
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e Responsable de coordinar las fechas de las reuniones: Jefe de recursos
humanos de la planta.

» Implementar reuniones con los trabajadores de rol general para informar
resultados de la compafiia. Estas reuniones deberian tener una periodicidad
mensual y serian un espacio para que los trabajadores manifestaran sus
inquietudes e ideas.

o Participantes: Jefatura de turno y operarios.

e Responsable de coordinar las fechas de las reuniones: Jefe de recursos
humanos de la planta.

Para lograr que las reuniones sean efectivas, es necesario disefiar con anterioridad los
objetivos y los temas que se van a abordar. Ademas, se espera que en las reuniones de
jefatura se encuentre la mejor manera de comunicar a sus equipos, de modo que quienes
poseen mayores competencias comunicativas ayuden a quienes presentan mas
dificultades. De esta manera, se podria lograr que todos los trabajadores cuenten con la
misma informacion lo que incrementaria la confianza en los mensajes que reciben,
acabando con los cortes en la comunicacion que presentan en la planta. La razon para
escoger esta modalidad de reuniones cara a cara, se basa en que las relaciones
interpersonales de los trabajadores de la planta son muy positivas, por lo que constituirian
una buena instancia para éstos discutan sobre temas comunicacionales, ademas es una
manera de garantizar que todos los jefes cuenten con la misma informacion.

» Establecer estdndares comunes que regulen las diferentes actividades de las
jefaturas (cumpleafios, enfermedades, condiciones laborales, beneficios, permisos
y licencias).

a. Escoger un equipo compuesto por jefes de distintos departamentos y un
representante del sindicato, para que establezcan dichos estandares. Se
recomienda que sea la jefatura quienes escojan a sus representantes.

b. Presentar al resto de la jefatura la propuesta elaborada.

c. Redactar las nuevas prescripciones y darlas a conocer en reuniones y
publicarlas en diarios murales.

e Coordinador: Jefe de recursos humanos de la planta y representante

sindical.



47

Al establecer estandares comunes para las jefaturas se espera que éstos sean producto
del consenso, para que se lleven a cabo y se cumplan satisfactoriamente, ademas al ser
ellos mismos quienes las definen se cuenta con la experiencia de quienes tendran que
llevarla a cabo. Por otro lado, se espera que ésta sea una instancia para que la jefatura
proponga qué actividades deberian regularizarse y estandarizarse. De esta manera se
puede lograr que los empleados perciban que existen ciertos estandares que regulan las
actividades en su empresa. Lo que ayudaria a disminuir la sensacion de injusticia y de
que existen areas que son mas importantes en la empresa, ya que se terminaria con los
privilegios desiguales.
» Generar un folleto que contenga todos los beneficios con los que cuentan los
trabajadores de la planta.
e Responsable: Encargado de comunicaciones de la planta.
Este folleto deber& ser disefiado por el departamento de comunicaciones de la planta y
entregado a todos los trabajadores y tendra que ser actualizado de acuerdo a los nuevos
beneficios o concursos que implemente la empresa. El disefio de este folleto deberia ser
atractivo a la vista y con contenido ludico, ya que los trabajadores de la planta prefieren el
contenido visual antes que la lectura. Es importante que este folleto esté a disposicion de
cualquier trabajador que lo requiera, ademas de mantenerse en los diarios murales. De
esta manera se espera que todos los trabajadores estén adecuadamente informados vy
sepan como acceder a los beneficios que la empresa les provee.
» Actualizar sistematicamente los diarios murales, informando sobre actividades o
beneficios y como acceder a éstos.
¢ Responsable: Encargado de comunicaciones de la planta.
La mantencion de los diarios murales, es una herramienta que puede ser muy util para
informar a los trabajadores, ya que ellos mencionan ser mas visuales y que este tipo de
informacién les hace mas sentido. De este modo se consigue que los trabajadores
pertenecientes a rol general se enteren de actividades, noticias, eventos, concursos, etc.
» Establecer un grupo de trabajadores que en conjunto con el departamento de
comunicaciones de la planta organicen actividades con la comunidad.
a. Definir los participantes, que deben ser actores claves que presenten una
elevada motivacion y pueden ser escogidos por los mismos trabajadores.
Ademas puede haber un representante del sindicato, ya que existen

buenas relaciones con los dirigentes sindicales.
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b. Establecer las fechas de las reuniones, que deberian tener una
periodicidad mensual.

e Coordinador: Encargado de comunicaciones de la planta y representante

sindical.
En esta localidad existe una fuerte preocupaciéon por tematicas medioambientales y
comunitarias, por lo que gestionar este factor puede tener grandes repercusiones en la
vision que sus trabajadores tienen de la empresa, ayudando a aminorar el descontento
que presentan hacia ésta. Las actividades organizadas por este grupo deberan ser
comunicadas y publicadas en los diarios murales.
Cada actividad tiene un responsable designado, el que debe velar por que éstas sean
implementadas y se realicen adecuadamente en los tiempos determinados. Una vez
transcurridos 3 meses desde la implementacion, el responsable y el equipo que realiza
cada actividad debe evaluar si los objetivos buscados se estan cumpliendo y cuéles son
los errores o mejoras a implementar.
Una vez cumplidos los objetivos, es de esperar que los sentimientos de abandono y
desconfianza comiencen a atenuarse de manera que los trabajadores puedan ser mas

activos y cooperar con la comunicacion en su organizacion.

Intervencién a mediano plazo

En esta segunda fase de la intervencion se espera cambiar ciertos problemas
organizacionales que impiden una comunicacion fluida. En este sentido, se espera que la
organizacién considere en sus politicas de gestion a la comunicacién organizacional y
mejore los métodos utilizados para informar a sus trabajadores. De esta manera, los
trabajadores estarian mas dispuestos a implementar cambios o reestructuraciones, ya
que al estar mas informados, comprenderian por qué es necesario realizarlos (Proctor &
Doukakis, 2003). Este es un punto importante, ya que esta empresa compite a nivel
mundial por ser lider en su rubro, por lo que deben adaptarse continuamente a las
exigencias de su entorno.
» Obijetivos especificos:
o Establecer lineamientos que orienten las gestiones comunicacionales de la

empresa.
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e Actualizar satisfactoriamente los medios de comunicaciéon formal de la
empresa.

e Disminuir el rumor como forma de comunicacion en la planta.

Para cumplir con estos objetivos se proponen las siguientes actividades:
» Capacitar a las jefaturas en competencias comunicacionales.
e Responsable: Consultora de recursos humanos de la planta.

Se espera otorgar herramientas a los mandos intermedios, que los oriente respecto a las
mejores maneras de comunicar y entrene sus competencias comunicativas. Para lograr
esto, es necesario capacitarlos para que tengan un rol activo en la gestion de la
comunicacion, estando atentos a identificar factores que pudiesen poner en riesgo un
adecuado flujo de informacion, y cooperando activamente con la disminucién del rumor en
la planta. De esta manera los trabajadores estarian en condiciones de adaptarse a los
cambios y mantener una comunicacion fluida.

» Mejorar los tiempos de actualizacion y entrega de informacion, a través de los
medios de comunicacion formal de la empresa.

e Responsable: Encargada de comunicaciones de Santiago y encargado de

comunicaciones de la planta.
Este en un punto muy importante, ya que en la actualidad el boletin de la empresa se esta
implementando cada cuatro meses, por lo que la informacién que incluye es antigua y
carece de sentido para los trabajadores. El 4&rea de comunicaciones de la empresa debe
hacer un esfuerzo por implementar y actualizar los medios de comunicacién dentro de los
plazos establecidos, para garantizar una informacién oportuna a los trabajadores:

e Intranet mensualmente.

e Boletines bimensualmente.

¢ Revista una vez al afo.

» Escoger a un grupo de trabajadores, que en conjunto con el departamento de
comunicaciones de la planta, desarrollen una propuesta con las noticias mas
importantes de su localidad, las que se incluirian en el boletin de la empresa.

a. Definir los participantes, que deben ser actores claves y motivados para

esta tarea, los que pueden ser escogidos por los trabajadores de la planta.
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Es importante incluir a algan representante del sindicato, ya que éste
puede estar al tanto de noticias relevantes.

b. Presentar un informe con las noticias escogidas al departamento de

comunicaciones de Santiago, el que esta encargado de publicar el boletin.

e Responsables: Encargado del departamento de comunicaciones de la

planta, encargada de comunicaciones de Santiago y un representante sindical.
De esta manera, se consigue que en el boletin de la empresa aparezcan las noticias mas
importantes de la planta. Por otro lado, los trabajadores se sentiran representados por el
boletin ademas de percibir que tienen participacion y que son tomados en consideracion
por la empresa.

» Establecer politicas en gestiébn comunicacional a nivel organizacional.

a. Generar un panel de discusidon, compuesto por un experto en
comunicaciones externo a la organizacién, por la encargada de
comunicaciones de la empresa, gerente de desarrollo organizacional y
consultores de RRHH.

Desarrollar y definir las politicas de gestion comunicacional.
Presentar al gerente general un informe con las politicas desarrolladas.

Implementar las politicas aprobadas por la gerencia general.

® 2 o0 o

Difundir las politicas definidas a través de los medios comunicacionales de
la empresa.
e Responsable: Encargada de comunicaciones de Santiago.

Al generar un panel moderado o guiado por un experto y compuesto por personas que
tienen responsabilidad en la gestion de la comunicacién de la empresa, se posibilita
obtener ideas reales que se adecuen a las posibilidades y cultura de la empresa, ademas
se genera una discusion multidisciplinaria, 1o que enriquece la vision y la propuesta
contemplaria diferentes aspectos del fendbmeno. Una vez definidas las politicas es
importante difundirlas y que los trabajadores se enteren de la postura de la empresa en
tematicas comunicacionales.

Cada uno de los responsables de las actividades debe asegurarse de la adecuada
implementacion de éstas. Se espera que los objetivos se cumplan en aproximadamente 6
meses después de la implementacion, por lo que una vez transcurrido este tiempo se
debe evaluar el cumplimiento de los objetivos y proponer mejoras a las actividades

realizadas.
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Una vez cumplidos los objetivos se espera que se produzca una mejora sustancial en las
comunicaciones de la planta, por que los trabajadores estarian mas informados,
confiarian mas en la informacion que reciben y disminuiria el rumor como forma de
comunicacion, ya que se procurd0 promover la participacion y el didlogo en los
trabajadores. De esta manera, los sujetos pueden ser activos en la mantencién de la
comunicacion en su empresa, por lo que los buenos resultados comunicacionales
debieran mantenerse a largo plazo.

Finalmente, es necesario explicar las razones para no incluir en esta propuesta una
actividad para aumentar la cobertura de intranet. A pesar de ser una inquietud encontrada
tanto en los DO como en las entrevistas, se considera que su impacto a nivel
comunicacional seria bajo ya que la mayoria de los operarios de la planta no se
encuentran familiarizados con el uso de computadores y se cree que los requerimientos
de contar con un acceso a intranet se relaciona mas con una necesidad de inclusion en la
empresa que con la falta real de esta herramienta. Se cree que dicha necesidad de
inclusién se estaria satisfaciendo con las actividades que apuntan tanto a que los
trabajadores estén mas informados, como a que sean participes de actividades

organizacionales.

CONCLUSIONES

La comunicacion es un fendmeno fundamental en la vida de las organizaciones,
ayudando a aumentar la motivacion y productividad de los trabajadores cuando esta
gestionada de manera adecuada (De la Cruz, 2005). Por lo que es un instrumento que
debe ser considerado por las empresas para mantenerse competitivas en un mundo
globalizado, donde el valor que las personas entregan a las organizaciones es de suma
importancia (Proctor & Doukakis, 2003).

La teoria de la contingencia, incorpora el medio externo al andlisis de la comunicacion
organizacional y concibe que las instituciones deben apuntar a conseguir un modelo de
gestion que sea capaz de adaptase a los continuos cambios ambientales, ya que el
entorno influye en el desempefio de una organizacién (Stroh & Jaatinen, 2001). De
acuerdo a la informaciéon obtenida en esta investigacion, es posible mencionar que para
los trabajadores de esta localidad, la relacién que su empresa mantiene con la comunidad

es fundamental. Por esta razon, se puede decir que el entorno de la planta influye en las
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dindmicas internas, afectando su rendimiento. De esta manera, es posible concluir que los
resultados de este estudio corroboran una de las ideas centrales de la teoria de la
contingencia.

El realizar una aproximacion practica al fendbmeno comunicacional, otorga una vision de
las problematicas cotidianas que posee una organizacién, cuando ésta presenta
dificultades comunicacionales. De acuerdo a los resultados obtenidos, se observa que en
la planta estudiada existen una serie de problemas para comunicar satisfactoriamente, lo
que causa complicaciones en la cotidianidad laboral. Dentro de éstas, se puede
mencionar que los trabajadores no se encuentran adecuadamente informados, situacion
que se acentla en los niveles mas bajos de la organizacién, ademas los empleados
desconfian de los mensajes entregados por la empresa. La informaciéon es escasa Yy
desigual, ya que no todos los trabajadores reciben los mismos mensajes y el rumor juega
un rol importante en las comunicaciones. A nivel organizacional, se encuentra que la
actualizacion de los medios formales de comunicacién es insatisfactoria, ademas la
empresa no cuenta con politicas que definan la gestion comunicacional.

Las probleméticas comunicacionales anteriormente descritas, generan una serie de
sentimientos negativos en los trabajadores, éstos se sienten abandonados y poco
considerados por su empresa y presentan un bajo nivel de orgullo hacia ésta. Sienten que
la organizacion no considera sus necesidades y no se preocupa por la comunidad en que
esta inserta. De acuerdo a lo anterior, se puede deducir que los problemas
comunicacionales traen una serie de consecuencias negativas, ya que no soélo afectan la
cotidianidad laboral, sino que también a los sentimientos que los trabajadores tienen hacia
su empresa. Repercutiendo en la motivacién, rendimiento, nivel de rotacion de personal,
sensacion de pertenencia y las relaciones con las jefaturas. Sin embargo, es necesario
aclarar que estas reacciones, podrian ser causadas por variables que no fueron
consideradas en este estudio. A pesar de lo anterior, se puede deducir, a partir de la
informacién que los mismos trabajadores refieren, que la comunicaciéon organizacional
tiene una fuerte influencia en las reacciones ya descritas.

Los postulados de la teoria de la contingencia, plantean que no existe una forma de
gestion aplicable a todas las organizaciones (Pinto et al. 2003). De acuerdo a lo anterior,
se elabor6 una propuesta de intervencién, en base al diagndstico comunicacional
realizado en la planta. En dicho diagnéstico, sobresale la elevada necesidad de inclusion

a la empresa que presentan los trabajadores de la planta. Por esta razon, se propusieron
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actividades que buscaban fomentar el didlogo y la participacion en los trabajadores, para
suplir este requerimiento. Con estas actividades, no sélo se busca mejorar las
comunicaciones en la planta, sino que también los sentimientos de exclusion y abandono
que los trabajadores presentan con relacion a su empresa.

Es importante aclarar que las reacciones y sentimientos, que se mencionan en los
trabajadores de la planta, ante una gestion deficiente de la comunicacion, no
necesariamente se puede extrapolar a otras organizaciones, ya que este estudio se

realizd en una planta inserta en una cultura nortina, con influencias indigenas.
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APENDICES

A. Carta de consentimiento de participacion en entrevista

Consentimiento de participacion en una entrevista

YO , he sido invitado/a a dar una entrevista de las dinamicas
comunicacionales de la empresa.

Entiendo que se grabard mi entrevista en cassettes de audio. También estoy
enterado/a de que la informacion sera confidencial y andnima ya que la identidad de

la empresa sdlo sera conocida por la alumna memorista y los profesores pertinentes.

Entiendo que mi participacion es voluntaria y sé que puedo negarme a participar o
retirarme en cualquier momento de la entrevista.

He leido y entiendo esta hoja de consentimiento y estoy de acuerdo en participar en
esta entrevista.
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B. Contextualizacion de la informacion

Organigrama

Gerente de produccion l

Superintendente l Superintendente l Superintendente l

Jefe de departamento Jefe de departamento Jefe de departamento l
L Operarios l L Operarios l L Operarios l

Caracteristicas de la comunicacion en la empresa

La organizacién cuenta con un departamento encargado de dirigir las comunicaciones en
la empresa. Las funciones de dicho departamento son crear y mantener los medios de
comunicacion formal de la organizacién en todas las dependencias de ésta, ademas de
responder a las inquietudes o solicitudes que las comunidades realizan a la empresa. Los
medios de comunicacién ocupados por la organizaciéon son basicamente tres:

» Intranet, cuya actualizacion debiera ser mensual.

» Boletines, cuya periodicidad deberia ser bimensual.

» Revista, cuya implementaciéon es anual.
Es importante mencionar que este departamento cuenta con sucursales en las regiones
para facilitar sus funciones y hacer mas expedita la entrega de los medios a los
trabajadores. Respecto a los canales informales de comunicacion en la empresa, éstos

surgen de manera espontanea y no existe una regulacién de los mismos.

Breve historia de la planta

La empresa inaugura esta planta en 1995, por lo que posee mas de diez afios de
antigledad. En un comienzo se instaura una politica de puertas cerradas hacia la

comunidad y un estilo de liderazgo autoritario con sus colaboradores. Por otro lado, no se
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contaba con la infraestructura necesaria para suplir las necesidades basicas de los
trabajadores, a lo que se suma desigualdad en las condiciones laborales entre las
distintas areas. Esta situacion empieza a revertirse aproximadamente en 1998, donde se
procura cambiar los estilos de liderazgo de los jefes, intentando acabar con el
autoritarismo, se realizan mejoras en infraestructura y se comienzan a abrir las puertas a
la comunidad. La mayoria de los trabajadores de esta planta, no habian terminado sus
estudios basicos, por lo que no sabian leer ni escribir, esta situacién se revirti6 con un
proyecto de nivelaciébn de estudios llevado a cabo por la empresa, en el cual los
trabajadores tuvieron la posibilidad de terminar sus estudios de ensefianza media, de esta
forma, en la actualidad los operarios de la planta se encuentran alfabetizados, por lo que

pueden acceder a los medios de comunicacion formal de la empresa.
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C. Dinamicas relacionales de los DO

Dinamicas Grupales

» Grupo 1y 2 rol general
Las dinamicas relacionales de los grupos de rol general, se caracterizan por la lentitud,
reticencia y reactividad, presentando poca iniciativa para hablar, se crean largos silencios,
lo que hace que los moderadores tengan que realizar muchas preguntas credndose una
dindmica reactiva. En el caso del primer grupo sélo hablan dos personas y lo hacen como
una sola voz, expresando una sola opinién en el grupo, no existiendo contradicciones o
discusiones entre los trabajadores. Por otro lado, no tocan la comida ni las bebidas,
posteriormente comentan “las galletas estaban ahi para mirarlas”, de lo que se desprende
que posen muy poca confianza e iniciativa. Respecto de la dinamica del segundo grupo,
no difiere grandemente del primero, caracterizandose por el silencio, finalmente un
trabajador asumié la voceria del grupo con un tono muy quejoso, mientras sus
comparferos guardaban silencio 0 se expresaban mediante gestos de afirmacion y
molestia. Luego de un momento de esta dindmica de silencios y quejas uno de los
participantes se atrevio a interpretarlos como una demostracién de miedo y desconfianza
de parte de los trabajadores hacia su empresa. A pesar de lo anterior, algunos guardaron
silencio hasta el final, retirindose molestos de la reunion. Uno de ellos agradece la
invitacion y obtiene la siguiente respuesta por parte de su compafero: “A ti nadie te invito,
te mando tu jefe”.
» Grupo 3 vy 4 rol supervisor

Respecto a los grupos de rol supervisor, se observa que sus dindmicas son mas fluidas,
mostrandose mas confiados y distendidos. En el caso del grupo 3, inicialmente fueron
silenciosos, sin embargo logran dialogar a medida que transcurre la reunién, la principal
inquietud gird en torno a la identidad de su localidad y las diferencias que tienen con la
empresa “Es dificil que una persona que trabaje (aqui) diga que trabaja en la empresa,
por que somos realidades muy distintas, yo, en estos ocho afios que trabajo acd, soélo he
ido dos veces a Maria Elena”, otros participantes reafirman lo anterior “Nosotros tenemos
otra historia, ni si siquiera compartimos ese pasado salitrero” (...) “la gente de Santiago
nos ve como astronautas, como colonizadores, aislados, no entienden como podemos
trabajar acd”. Es posible pesquisar que se sienten excluidos de la empresa y realizan una

serie de acidos comentarios entre ellos en torno a los eventos y la rotacion de personal.
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Antes de iniciar el diadlogo, ojean la memoria social y empiezan a comentar
sarcésticamente que otras localidades aparecen mas que ellos, “somos muy feos, pues
s6lo salen fotos de paisajes y ninguna de nosotros”. Después de unas risas otro de los
participantes comenta “es mejor que no saquen fotos de gente, pues al afio siguiente
seguramente no van a estar”, al preguntarle a que se referia con esto, contesta; “a que lo
mas probable es que esté en otro lugar, (...) pues aqui la rotacién es alta”.

En el caso del grupo 4, la reunion comienza con 20 minutos de retraso, ya que no
llegaban mas de tres personas a la reunién, a pesar de lo anterior este es el Unico grupo
que se explaya y habla libremente de diversos temas desde el comienzo, ademas en este
grupo se presentan dos estilos de supervision entre los participantes, uno mas cargado al
paternalismo y otro critico a esta tendencia, por esta razén este es el Gnico grupo que
presenta dos opiniones diferentes y que no habla a una sola voz, mientras uno de los
supervisores comparte la percepciéon de los operadores de que la empresa abandona a
los trabajadores, otro los responsabiliza por reactivos.

Las diferencias en el modo de enfrentar los DO difieren entre los trabajadores de rol
general y los de rol supervisor, ya que si bien es cierto, ambos presentan quejas y relatan
disconformidad con la empresa, éstas se estarian acentuando entre quienes se

encuentran mas abajo en la linea jerarquica.



