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1. INTRODUCCION

“Me gustaria saber cémo estoy haciendo mi trabajo. Nunca nos dicen nada, no hay
reconocimiento ni bueno ni malo, y eso afecta nuestro desempefo diario” hombre,

operario.

A mediados de la década de 1920, el National Research Council’s llluminating
Engineering Society dirigié una serie de estudios para el alumbrado industrial con el fin

de determinar si éste incidia en la productividad de sus empleados.

“La investigacion en la Planta de Hawthorne comenzd con varios experimentos de
campo sobre un alumbrado mejorado, todos los cuales terminaron con resultados
inesperados e intelectualmente frustrados. Por ejemplo, en un experimento se dividié a
los trabajadores en dos grupos: un grupo de control, en el que se mantuvo el nivel
normal de alumbrado, y un grupo experimental, en el que se aumentdé el alumbrado,
primero de 24 a 26, y luego a 70 bujias-pie. Como se esperaba, la produccion tuvo un
incremento bajo las condiciones de mas brillantez. Pero, asombrosamente, ijla
produccién también aumenté mas o menos igual en el grupo de control!” (Rogers 1980,
p.40).

Quedaba a la vista que los investigadores no podian concluir, a partir de sus
experimentos, que el alumbrado estaba relacionado en forma directa con el nivel de
produccion de los trabajadores. Mas bien, la produccién parecia estar relacionada con
“la percepcion de los trabajadores de que estaban recibiendo una atencion especial por

parte de los investigadores” (Rogers 1980, p.40).



Este primer experimento fue fundamental para poner mayor atencion sobre el
recurso humano como un factor de éxito para la organizacién. Esto, debido a que la
experiencia les ha ensefiado a las compafiias que para lograr la ventaja competitiva es
posible encontrar las respuestas en ellos mismos, en la positiva combinacion que
significa una adecuada motivacion de sus empleados, sumado a lo que la practica les

ha otorgado.

Entre los aspectos de motivacion que actualmente se estan desarrollando en las
empresas se encuentran las comunicaciones estratégicas, ya que a partir de una
correcta y coherente comunicacion interna, los trabajadores podrian presentar un
mayor desempefio y por ende un valor agregado en el correcto cumplimiento de sus

funciones.

Para conocer cémo actua la comunicacién interna en la motivacion de los
empleados, el presente trabajo busca determinar si es posible mejorar las
percepciones de pertenencia e identidad de éstos a través de la implementaciéon
de un medio de comunicacion interno diferente: un boletin que refleje la realidad
mas cercana de los trabajadores y, ademas, los involucre en la generacion de

contenidos.

La investigacidon esta centrada en un estudio de caso de los trabajadores de plantas
productivas de la Compafia multinacional de origen suizo, Nestlé Chile. Empresa que
cuenta con alrededor de 4.000 empleados, distribuidos en sus oficinas centrales y siete

fabricas ubicadas en la Region Metropolitana, VI, VIl y X Regién.

El punto de inicio del presente andlisis fue la decision del departamento de
Recursos Humanos de evaluar cdmo se encontraba la situacion comunicacional -y
todos los factores en los que esta herramienta incide- en cada uno de sus centros
productivos. De esta forma, el area de comunicaciones internas lideré la realizaciéon de
grupos de discusion como meétodo de analisis, desde donde se conocio el escenario

general y particular.



A partir de los resultados obtenidos, la empresa not6 la necesidad de crear un
medio de comunicacién que subsanara las carencias propias de sus empleados de
fabrica, principalmente de los operarios. Escenario ante el cual fue determinante la

realidad que significara para la compainiia la lejania de sus centros productivos.

Pero esa distancia se agravaba al considerar que las comunicaciones se generaban
principalmente a nivel de las oficinas centrales, por lo que la percepcion de los

trabajadores respecto a los mensajes era muchas veces ajena y lejana.

Ante este escenario entonces, la empresa resolvié acercar las comunicaciones a la
realidad de los trabajadores. Objetivo con el cual resolvié la implementacién de medios

participativos en cada fabrica, boletines a los que llamé Comunica2.

Estos instrumentos informativos se construyeron desde de la informacion enviada
por corresponsales: empleados de cada centro productivo que proveen de
informacion y noticias al area de comunicacion central, constituyéndose como nexos

entre las fabricas y la Oficina Central.

Con esto, se determiné el rol del area de Comunicaciones Internas, el cual se
instauré6 como un centralizador de noticias, al mismo tiempo que como un soporte de

informacion central para fabricas.

Finalmente, luego de 10 publicaciones del medio, se efectud la reevaluacién de las
comunicaciones internas en fabricas. Lo que determiné si el boletin participativo mejord
0 no el escenario comunicacional de los centros productivos, e influyd con ello en la

cultura, identidad, clima y cohesion interna de cada uno de éstos.

Teniendo en cuenta lo recién mencionado, la implementaciéon, monitoreo y
evaluacion de la iniciativa ofrecié importantes oportunidades de acercar la labor

ejecutiva de un departamento de comunicaciones con la investigacion académica. En



términos generales, la situacién remiti6 a los primeros estudios en el campo

organizacional, donde las fabricas oficiaron de “laboratorios”.

En este escenario fue posible “experimentar” en torno a la importancia de crear
estrategias propias de comunicacién basadas en centros productivos y las
caracteristicas de sus trabajadores. Al mismo tiempo que se observé el desarrollo de
maniobras que potencian las habilidades de los empleados y los valoran dentro de sus
fabricas, entregandoles la oportunidad y el espacio para ser protagonistas de su

comunicacion.



2. MARCO TEORICO

Los primeros estudios sobre comunicacidn en empresas se concentraban en las
labores productivas. Sin embargo, con el paso del tiempo las empresas fueron
cambiando su fisonomia, y los estudios comenzaron a posar su mirada sobre las

funciones ligadas a las labores administrativas.

Esta realidad abri6 un interesante espacio de analisis respecto a las
comunicaciones estratégicas en fabricas, debido a que éstas cuentan con publicos
internos con caracteristicas propias, empleados que no comparten las mismas

aptitudes ni condiciones que los comunmente analizados.

A continuacion se debatiran los conceptos claves del presente estudio, los cuales
seran trabajados a lo largo de toda la investigacion. Por lo que se tomaron diferentes
descripciones relacionadas respecto a cada uno de los temas, para luego sacar de

ellas una definicion mas completa y aplicable al andlisis.

2.1 Organizacion:

Al desglosar los términos que seran trabajados en el estudio, conviene empezar por
organizacion, concepto basico que introduce y entrega un contexto fundamental a las

demas descripciones.

Robbins (2002) define a la organizacion como una “unidad social, compuesta por
dos o mas personas, coordinada conscientemente y que funciona de manera mas o

menos continua con el proposito de lograr un objetivo comun”. A su vez, Kast y

9



Rosenzweig (1979) indicaran que se trata de gente que, mediante un proceso dirigido,

persigue objetivos utilizando recursos de una forma ordenada.

A partir de estas definiciones se pueden extraer los conceptos basicos de la
organizacion: (a) las personas, (b) el objetivo comun, (c) la interaccion, (d) el uso o

transformacion de recursos y (e) estructura.

(a) Las personas

Son el elemento fundamental de la organizacién. Si ésta fuese una casa, las
personas serian los ladrillos. Pero al mismo tiempo, las personas, en su sentido de
elemento, no son suficientes para constituir una organizacién, sino que necesitaran un

cemento que las una: la comunicacion.

(b) EIl objetivo comun

Un grupo de personas no es en si una organizacion. Lo que marca la diferencia es
que ellas sean capaces de articular sus esfuerzos en la busqueda de un objetivo que
se autoimpone la organizacion. La forma en que lo hace puede variar de caso en caso
y, dependiendo del tipo de organizacion, la mayoria de las personas pueden tener
algun grado de injerencia o bien, esta capacidad de decisién puede quedar acotada a
una minoria. Para alcanzar ese objetivo comun, quienes componen la organizacion

deben cooperar coordinando sus esfuerzos.

(c) Interaccion

Evidentemente, esta coordinacién de esfuerzos es imposible sin que exista algo que
vincule a estos individuos (mas alla del espacio fisico). Eso, para Everett Rogers y
Rekha Agarwala-Rogers (1979) se llama comunicacion. Para estos autores, “la
comunicacion es el fluido vital de una organizacion; si en alguna forma se pudieran

eliminar los flujos de comunicacién de ésta, no tendriamos organizacion (...). La
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comunicacién es el hilo que mantiene unidas las varias partes interdependientes de

una organizacion” (Rogers y Rogers 1979, p. 7).
(d) Uso de recursos

La coordinacion de los esfuerzos aspira a generar algo que contribuya a alcanzar el
objetivo. La organizacién se convierte en un espacio donde se transforman los insumos
en un producto diferente. A su vez, el procesamiento de esos recursos (insumos)
requiere el uso de otros recursos (la mano de obra, la maquinaria, etc.). Para Kast y
Rosenzweig (1979), la organizacién sera el lugar donde se encuentran las personas y

la infraestructura, elementos indispensables para producir.
(e) Estructura

Finalmente, las personas deben organizar sus esfuerzos para alcanzar,
cooperando, el objetivo comun a través de los procesos que permiten llevar a cabo la
labor. La estructura de la organizacion suele servir para canalizar los flujos de
comunicacion que se orientan al cumplimiento del objetivo. Esa estructura se
fundamenta en reglas y procedimientos que brindan estabilidad a la organizacién y

facilitan su permanencia en el tiempo.

En resumen, una organizacién no es otra cosa que un conjunto de personas que
orientan sus esfuerzos hacia conseguir un objetivo comun (consensuado o no) a través
de procedimientos y gracias a la utilizacion de recursos (en un sentido amplio:

humanos, fisicos, tecnolégicos, etc.). Todo ello, fusionado por la comunicacién.

2.2 Comunicacion Organizacional

La forma en que opera la comunicacién organizacional ha sido tema de debate y

reflexion en el ambito académico desde principios del siglo pasado. Por lo que en los
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parrafos precedentes se planted la importancia de la comunicacion como “pegamento”

de las organizaciones.

Andrade Rodriguez (1995) la define como el conjunto total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre ésta y su medio. “La
comunicacion organizacional se conceptualiza también como un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los
miembros de la organizacion, entre ésta y su medio; o bien influir en las opiniones,
aptitudes y conductas de los publicos internos y externos de la organizacién, todo
ello con el fin de que ésta ultima cumpla mejor y mas rapido los objetivos” (Andrade
Rodriguez 1995, citado en Gamez 2006, p.12).

Margarita Maass (1998), advierte que hablar de comunicacion organizacional es
mencionar la primera condicién para que exista una institucion. “De la comunicacion y
de su adecuado manejo depende, en gran medida, el éxito de una organizacion, ya
que es factor indispensable para posibilitar su desarrollo y mejora continua” (Maass
1998, citado en Gamez 2006, p.21).

Se debe agregar lo planteado por autores que trabajan la relacién efectiva entre
comunicacioén e identidad empresarial, quienes expresan que la primera “tiene como fin
especifico integrar a la instituciéon en torno a su identidad, es decir, a una definicién

de si misma y de su proyeccion” (Tironi y Cavallo 2004, p.138).

A partir de esto, se puede dilucidar la correlacion que hay entre comunicacién e
identidad, cuando se busca potenciar la identidad organizacional. Asi como también, es
posible entender la trascendencia de que la comunicacién organizacional se realice
bajo directrices establecidas idealmente por un Departamento de Comunicaciones que
centralice los medios de comunicacion internos. Todo ello llevado a cabo de la mano
de la comunicacion externa con el fin de hacer sentido a todos sus publicos y con ello

contribuir al éxito empresarial.
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En resumen, es posible entender la comunicacion organizacional como un conjunto
de mensajes que se intercambian dentro de la organizacién, asi como también entre
ésta y su entorno. Informaciones que buscan influir en las opiniones, aptitudes vy
conductas de sus publicos internos y externos, posibilitando el desarrollo de la

companiia y su mejora continua.

Todo lo cual lleva a la comunicacién organizacional a integrar a la institucién con su
identidad, a potenciar la cultura de ésta y a reforzar la cohesion interna y el

compromiso de los integrantes de la empresa con el logro de un objetivo comun.

2.3 Comunicacion Interna

Benito Castro (2007) sostiene que la comunicacion de las organizaciones se divide
en dos: interna y externa. La primera “trabaja en la concepcién y el desarrollo de la
cultura corporativa, es decir, aquellas ideas y conceptos cualitativos que definen a
la organizacion. La comunicaciéon externa se encarga de gestionar la imagen que
nuestra empresa quiere ofrecer al mercado o a la sociedad. El objetivo de ambas es

colaborar en alcanzar los niveles de rentabilidad previstos” (Castro 2007, p.27).

José Carlos Losada expresa que, “la comunicacién interna en la empresa no
termina cuando un directivo transmite un mensaje al resto de los trabajadores sino
cuando recibe, para ponderarla, la respuesta que el mensaje ha provocado en los
receptores” (Losada 2004, p. 259).

El autor destaca la relevancia de la existencia de retroalimentacion (feedback) al
interior de la compania para lograr una adecuada comunicacion interna. Lo cual, quiere
decir que la ida y vuelta del mensaje deben estar en continua interaccion,
determinando asi el ciclo de la comunicacién. Esto ocurre siempre y cuando, el efecto
del mensaje producido en el receptor sea transmitido sin ruidos al emisor, para decidir

0 no en un cambio respecto al mensaje inicial.
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A su vez, Gamez fundamenta también la influencia que tienen las comunicaciones
internas en la estimulacion de los empleados, y explica que ésta los alienta porque les
aclara qué deben hacer, cémo lo estan haciendo y qué pueden hacer para mejorar un
rendimiento deficiente. “La definicidon de metas concretas, la retroalimentacion sobre el
avance logrado hacia las metas y el reforzamiento de la conducta deseada, estimulan

la motivacion y requieren que exista comunicacion” (Gamez 2006, p.22).

2.3.1 Flujos de Comunicacion

Los autores mencionados coinciden en la existencia de tres flujos de la
comunicacion interna dentro de una organizacion. “La comunicacion fluye en distintas
direcciones: hacia arriba, hacia abajo y horizontalmente” (Adler y Marquardt 2005, p.
15).

La informacion descendente se manifiesta cuando los superiores envian mensajes a
sus subordinados. Flujo dentro del cual se encuentran funciones como las de
coordinar, dar instrucciones de trabajo, informar procedimientos y practicas, entre
otras.

La comunicacion ascendente se produce cuando los mensajes fluyen de los
subordinados a los superiores. Esta “transmite cuatro tipos de mensajes: lo que estan
haciendo los subordinados; los problemas laborales sin resolver; las sugerencias para
mejorar; lo que unos subordinados piensan de otros y su trabajo” (Adler y Marquardt
2005, p. 17).

Finalmente, el flujo horizontal (también llamado comunicacion lateral) se lleva a
cabo por individuos que tienen el mismo poder. “Son cinco los propodsitos de ésta:
coordinar tareas; resolver conflicto; compartir informacion; construir entendimiento.”
(Adler y Marquardt 2005 p. 19)

Estos tres flujos deben desarrollarse, idealmente, dentro de una organizacién para
suplir las necesidades de comunicacion de sus miembros, ya que dentro de éstos los
empleados se sienten informados y valorados al sentirse participes de la
comunicacion.
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Por otra parte, en el lll Informe Sobre el Estado de la Comunicacion Interna en
Espana (2002), el cual consider6 un total de 75 empresas, arrojé como resultado que,
“la comunicacion interna es la herramienta clave para dar una respuesta innovadora
a los cambios continuos que deben hacer frente las empresas, y es también un valor

afiadido que produce importantes beneficios” (lll informe 2002, p.5).

Dentro de la investigacion mencionada, Manuel Azpilicueta, Presidente del Circulo
de Empresarios explica que, “la comunicacion interna genera cohesion interna en la
compania, deseo de pertenencia y satisfaccion, en definitiva sentirse parte de un todo
es lo que motiva a luchar por ello”. Asi, a su declaracién se complementa lo expresado
por José Maria Aguirre, Presidente del Banco Guipuzcoano, “el sentido de pertenencia
crece, se cultiva con el buen funcionamiento de la comunicacion interna” (lll informe
2002, p.12).

Se anade la cohesion interna a la correspondencia existente entre clima, cultura,
identidad y comunicacion interna. Y se establece como un factor de éxito que repercute

de la correlacion de estos cuatro elementos intangibles de la organizacion.

Cifnéndose a los resultados del estudio citado, éstos mostraron que el sentido de
pertenencia y la vinculacién de los empleados a la organizacion estan entre alto y muy
alto, en un 61% de los casos. A partir de lo cual se concluye que, “tradicionalmente el
orgullo de pertenencia a una organizacion iba muy ligada a la permanencia en la
misma, incluso en empresas conflictivas y jerarquizadas. Ahora existe mayor
dinamismo y movilidad, y a las empresas les interesa cada vez mas fidelizar a sus
empleados. La comunicacion interna es sin duda una herramienta que potencia el
sentido de pertenencia a una organizacion, y es el logro mas valorado en la gestion de

la funcion” (Il informe 2002, p.11).

Sintetizando, es posible entender las comunicaciones internas como una
herramienta determinante dentro de la organizacion, ya que se encuentra

estrechamente relacionada con la cultura e identidad de sus miembros. Esto, debido a
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que es un vehiculo de la cultura y un espacio donde los integrantes de la compania
cultivan y refuerzan su compromiso, lo cual se vuelve decisivo dentro de un escenario

cada vez mas competitivo.

Este instrumento contribuye a generar cohesion interna y sentido de pertenencia a
través del establecimiento de metas concretas, la motivacion, el debido reconocimiento

de los empleados y la integracién de cada uno de ellos en la aspiracién al éxito comun.

A su vez, teniendo en cuenta los flujos de comunicacion, cabe mencionar el rol que
cumple como espacio para la retroalimentacion de los empleados hacia la
organizacién. Razén por la que posee gran incidencia en el correcto funcionamiento y

el equilibrio interno de la institucion.

2.3.2 Funciones de la Comunicacion interna

Gamez (2006) identifica tres funciones de la comunicacién interna en la

organizacion: (1) Produccion, (2) Innovacion y (3) Mantencion.

Sobre la primera funcién, la autora especifica que, “en ella, la comunicacion entrafa
todas las actividades e informaciones que se relacionan directamente con el trabajo
central de la organizacion. Goldhaber considera como mensajes de produccidn
aquellos que informan a los empleados coémo realizar sus trabajos” (Gamez 2006, p.
12).

La investigadora explica que una innovacién es una idea, una practica o un objeto
que se perciben como nuevos dentro de la organizacién. Y expone que en la funcién
innovadora se presentan dos modalidades: las innovaciones de la organizacion y las

innovaciones en la organizacion.

“Las innovaciones de la organizacion se producen como resultado de una decision

organizacional, en ellas ésta en general cambia, pero no las personas que trabajan en
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ella. Mientras, las innovaciones en la organizacién requieren de cambios en el
comportamiento de las personas, incluye a toda la organizacion pues se requiere del
cambio en las actitudes de los individuos: los directivos, los administradores y los

empleados” (Gamez 2006, p. 13).

Por ultimo, el destino de mantenimiento se relaciona con los espacios de
socializacion de la gente y comprende el contacto con el ambiente fisico y humano a
través de la informacion oportuna, amplia y puntual, lo cual genera mejores relaciones

interpersonales y una identificaciéon con la organizacion.

“La comunicacion de mantenimiento busca compensar y motivar al personal para
que se comprometa con los objetivos y las metas institucionales, reconoce al individuo
competente y valioso, resalta el trabajo en equipo y la creatividad individual” (Gamez
2006, p. 16).

A partir de la relacion existente entre comunicacion, cultura e identidad, podemos
concluir que la comunicacion interna incide decididamente en la motivacion de los
empleados, y con ello en el éxito institucional. Con esto, entendemos el rol fundamental
que cumple debido a que es el vehiculo para la materializacién del potencial que la

motivacion puede aportar al logro corporativo.

2.4 Clima organizacional

Dario Rodriguez (2005) define el clima como un concepto multidimensional. Ello, a
diferencia de otros que estan referidos a procesos especificos que tienen lugar en la

organizacion, tales como el poder, el liderazgo, el conflicto o las comunicaciones.
“Debido a esta multidimensionalidad, se ha llegado a sostener que el clima de una

organizacion constituye “la personalidad” de ésta, debido a que, asi como las

caracteristicas personales de un individuo configuran su personalidad, el clima de una
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organizacion se conforma a partir de una configuracion de caracteristicas de
esta”(Rodriguez 2005, p.160).

Por eso, al hablar de clima es necesario aclarar que éste es un medio intrinseco, es
decir, “en él se pone atencion a variables y factores internos de la organizacion y no a
los factores del entorno en que la organizacion se encuentra inmersa” (Rodriguez
2005, p.161). Es por esto que en el clima incide la cultura, la identidad y las
comunicaciones internas, ya que todos éstos son propios, unicos y existen -y se

relacionan- solamente dentro de la institucion.

Para Rodriguez (2005), las variables consideradas en el concepto de clima

organizacional son:

i. Variables del ambiente fisico; tales como espacio fisico, condiciones de ruido,
calor, contaminacion, instalaciones, maquinarias, etc.

i. Variables estructurales; tales como tamafo de la organizacion, estructura
formal, estilo de direccion, etc.

iii. Variables del ambiente social; tales como compaferismo, conflictos entre
personas o entre departamentos, comunicaciones, etc.

iv. Variables personales; tales como aptitudes, actitudes, motivaciones,
expectativas, etc.

v. Variables propias del comportamiento organizacional; tales como productividad,

ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral, tensiones y stress, etc.

El autor explica que el clima de una empresa se configura a partir de las
percepciones que tienen los miembros de la misma respecto a las variables recién

mencionadas.
“El clima, en esta perspectiva, ha de ser entendido como el conjunto de

apreciaciones que los miembros de la organizacion tienen de su experiencia en y con
el sistema organizacional” (Rodriguez 2005, p.161).
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En consecuencia, son estas apreciaciones las que constituyen una afirmacion
evaluativa y una explicacion valorativa de la experiencia institucional de los miembros
del sistema. Es decir, son ellos quienes finalmente deciden si resistirse o aceptar los

cambios que la compafiia necesita y mantenerse adeptos a su relacion con ella.

Dentro de su texto “Diagndstico del Clima Organizacional”, Rodriguez (2005) explica
que el desafio del momento es el de la productividad, por lo que se ha descubierto la
positiva incidencia que el clima organizacional puede tener sobre ésta. “Un clima
favorable permitira un compromiso estable de los trabajadores con su organizacion y

con conseguir aumentar los niveles de productividad de ésta” (Rodriguez 2005, p.162).

El autor manifiesta que la participacién puede tanto ayudar a la generacion de un
clima adecuado, como contribuir directamente al incremento de productividad a
través de sugerencias utiles provenientes de los empleados. Las cuales pueden surgir

dentro de las instancias que la organizacion estime para ello.

Igualmente, Rogelio Diaz y Gloria Zavala (2002) desarrollan en su definicion la
derivacion motivacional que puede tener el término en cuestion. “El clima dirige el
desempeno debido a que se relaciona directamente con la motivacion, es decir, con la
energia que la gente pone en su trabajo. El clima eleva la motivacion y la motivacion

determina el desempenfio” (Stringe, 2002, citando en Diaz y Zavala 2002, p.6).

Los autores concluyen que la manera en que los miembros se sienten respecto a su
lugar de trabajo, tiene un impacto terminante sobre en cémo trabajan y cuan duro lo

hacen.

A su vez, Rodriguez (2005) desarrolla la relacidén existente entre clima e identidad.
Para él, el clima organizacional afecta el grado de compromiso e identificacion de los
miembros de la institucion con ésta, una empresa con un buen clima tiene una alta

probabilidad de conseguir un nivel significativo de identificacién de sus empleados.
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El escritor explica que una organizacion cuyo clima sea deficiente no podra esperar
un alto grado de identificacion. Asi, resume que las que se quejan porque sus
trabajadores «no tienen la camiseta puesta», normalmente tienen un muy mal clima

organizacional.

Al referirse a esta definicion, Rodriguez (2005) cita a Abraham Maslow y a su
“Influyente Escala de Necesidades”, donde se manifiesta que los miembros de la
organizacion tienen necesidades a partir de las cuales, al verse satisfechas las mas
esenciales (fisiolégicas y de seguridad), van dando paso a otras también determinantes

dentro del clima.

“En otras palabras, lo primero que se plantearia a las personas seria tener un nivel
minimo, aceptable, de sueldos, que les permitiera asegurar la satisfaccion de sus
necesidades fisiologicas. Apenas este nivel remunerativo se encuentra razonablemente
satisfecho, aparece inmediatamente la necesidad de contar con seguridad laboral, que
permita que las personas puedan estar tranquilas respecto al futuro cercano. Una vez
que el trabajo se presenta como estable, la persona desearia estar informada de lo que
ocurre en la organizacion, sentirse -a través de la informaciéon- como un miembro con
derecho propio a ser considerado parte de ella. Esto puede ser ofrecido a través de
una adecuada informacion, o participacion informativa, pero -en los casos en que ésta
no se da- es posible que surja el rumor como una manera informal que tiene el
colectivo laboral de sentirse participando de la informacion organizacional” (Rodriguez
2005, p.165- 166).

A partir de la recién citada “Escala de Necesidades” toma relevancia la
comunicacion como factor positivo dentro del clima organizacional, ya que entre las
solicitudes basicas de un empleado para con su institucion se encuentra la de estar

bien informado y sentirse valorado como parte fundamental de la compafia.

El clima organizacional puede influir en el comportamiento de cada uno de sus

miembros, ya que dentro de la relacion afectiva entre individuo y organizacion, el
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empleado tiene aspiraciones y necesidades que espera la empresa le satisfaga. Sobre
ellas mantiene constantes juicios de valor, lo que Tironi y Cavallo (2004) definen como
contrato psicoldgico: “el vinculo que nace del acuerdo implicito del trabajador y su
empresa, es decir, del compromiso que mutuamente se deben” (Tironi y Cavallo 2004,
p.140).

Finalmente, para Rodriguez (2005) el clima organizacional tiene un fuerte impacto
sobre los comportamientos de los miembros de la empresa. “Un buen clima va a traer
como consecuencia una mejor disposicion de los individuos a participar activa y
eficientemente en el desempefo de sus tareas. Un clima malo, por otra parte, hara
extremadamente dificil la conduccién de la organizacién y la coordinacién de las
labores” (Rodriguez 2005, p.162).

Es posible concluir que el clima organizacional es una autorreflexion de los
miembros de la empresa acerca de su vinculacion entre si y con el sistema
organizacional. Por ello, genera una percepciéon que influye en el grado de compromiso
e identificacion que los integrantes tienen con la organizacién. Razén por la cual incide

determinantemente en la motivacion y participacion activa de cada una de ellos.

2.5 Cultura organizacional

Rosalinda Gamez (2006) postula que la cultura organizacional es la forma
caracteristica de pensar y hacer las cosas en una empresa, y explica que dentro de las
definiciones presentadas por varios autores, la mayoria coinciden en que, “la cultura es
todo aquello que identifica a una organizacién” (Garcia y Dolan 1997, citado en Gamez
2006, p.63).

Daniel Denison (1991) enfoca su tesis respecto a la cultura empresarial como un
factor de éxito determinante de la efectividad organizacional. Por ello, expone que,
“cultura se refiere a los valores, las creencias y los principios fundamentales que

constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organizacion, asi como también

21



el conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo vy

refuerzan esos principios basicos” (Denison 1991, p.5).

Reforzando la incidencia que tienen el clima, la cultura, la identidad, las
comunicaciones Yy la pertenencia en la motivacion de los empleados, Denison (1991)
desarrolla en profundidad la relacidn existente entre la estimulacion de los trabajadores

y cultura.

“Una teoria cultural de la efectividad organizacional debe considerar como punto de
partida que los valores, las creencias y los significados que fundamentan un sistema

social son la funda primordial de una actividad motivada y coordinada” (Denison 1991,
p.7).

Ademas, dentro de la bibliografia estudiada, Denison (1991) cita a Jaques (1951)
para hacer referencia a la definicion del término en torno a la realidad de los centros
productivos. “La cultura de la fabrica es su forma habitual y tradicional de pensar y
hacer las cosas, que comparten en mayor o menor grado todos sus miembros y que
deben aprender sus nuevos miembros y al menos aceptar en parte, con el fin de ser
aceptados en el servicio de la firma. En este sentido, la cultura cubre una amplia linea
de conducta: los métodos de produccion, las habilidades y los conocimientos técnicos
del trabajo, las actitudes hacia la disciplina y el castigo, las costumbres y habitos de
conducta gerencial (...)La cultura de la fabrica consiste en los medios o técnicas que
se encuentran a disposicion del individuo para manejar sus relaciones y de los cuales
depende para abrirse paso entre y con los demas miembros y grupos” (Jaques 1951,
citado en Denison 1991, p.20).

A partir de la definicion de Jaques, es posible entender la importancia que tiene la
correcta comunicacion del “saber hacer” dentro de una fabrica. Esta es una de las
funciones centrales de las comunicaciones internas dentro de los centros productivos,
a partir de lo cual es posible dilucidar la estrecha relacion existente entre ellas y la

cultura organizacional.
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Complementando lo recién mencionado, Denison (1991) concluye en su
investigacion que la efectividad organizacional se basa en “una coherencia o sélida

cultura con formas claramente definidas de hacer el trabajo” (Denison 1991, p. 21).

Por su parte, Paul Capriotti (1992) trabaja sobre la base de que la cultura
empresarial define el estilo de vida de la organizacion, su manera de actuar, la forma
de interaccién entre sus miembros y la relacion de éstos con la organizacion como
entidad. Por ello, dentro de la cultura también se definen los flujos de
comunicacion existentes (mencionados anteriormente) dentro de la institucion, ya
sean solo descendentes o también ascendentes y horizontales. Esto debido a que, en
caso de que los empleados sean escuchados o tomados en cuenta dentro de
decisiones empresariales, la cultura determinara los canales y comportamientos

adecuados para ello.

Losada (2004) justifica también en su definicion la correspondencia entre cultura y
comunicacion, ya que especifica cultura organizacional como, “el conjunto de normas y
valores que caracterizan el estilo, la filosofia, la personalidad, el clima y el espiritu de
empresa junto con el modo de estructurar y administrar los recursos materiales y
humanos que la configuran y teniendo en cuenta la influencia del entorno en el que se
encuentra” (Losada 2004, p. 259). Explica que la cultura de una organizacion es, por lo
tanto, ese conjunto de disposiciones inmateriales que dan razén de su actividad y la
comunicacion es parte de ella. La cultura determinara en gran medida el proceso y el
desarrollo de la comunicacion interna y viceversa, llegando a ser uno de sus factores

determinantes.

Gamez (2006) determina cuatro funciones de la cultura institucional, a partir de lo
cual es posible explicar cdmo ésta se encuentra relacionada con los términos en

estudio: clima, identidad y cohesion interna.

1. Define fronteras

2. Transmite sentido de identidad a los miembros de la organizacion
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3. Genera compromiso con algo mas grande que el interés personal de un
individuo

4. Incrementa la estabilidad del sistema social

Tomando en cuenta los enunciados mencionados anteriormente, y a partir de estas
cuatro funciones, se puede definir la cultura organizacional como los valores, principios
y creencias fundamentales de la institucion, los cuales se encuentran implicitamente en

todos los integrantes de ésta.

Ademas, la cultura se halla vinculada al clima, la identidad, el sentido de
pertenencia y la comunicacion de la organizacién. Esto debido a que, a partir de la
correspondencia existente entre éstas, se establecen los comportamientos y las
relaciones adecuadas dentro de la empresa, los cuales se vuelven conductas innatas

en la cotidianidad de sus miembros.

En palabras de Adrler y Marquardt (2005), se puede concluir que, “pertenecer a
una cultura organizacional significa escoger una forma de vida” (Adrler y Marquardt
2005, p.64).

2.6 Identidad organizacional

Tironi y Cavallo (2004) trabajan la identidad como un recurso de las empresas, que
refleja simultdneamente dos cosas, “la constitucion de una organizacién, con todos los
rasgos que le dan caracter de tal, y la manera en que ella concibe y se ve a si misma,
incluyendo la manera en que desea ser percibida por sus audiencias relevantes” (Tironi
y Cavallo 2004, p.70).

Los autores especifican que la identidad se forja de modo gradual, y se tiende a
reproducir automaticamente, muchas veces al margen de la voluntad de los directivos

de una compaifiia.

Asi, cultura e identidad empresarial conviven dentro de una organizacion y estan
estrechamente relacionadas. En palabras de Tironi y Cavallo (2004), “la identidad se
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emplaza en la mente de las personas que forman la organizacion; esta presente en su
historia, practicas, habitos y costumbres, estilos de funcionamiento, lideres formales e
informales, productos o servicios, arquitectura de instalaciones y vestimenta de
funcionarios; y esta latente en sus proyectos y proyecciones, suefios y metas. A todo
esto se le da el nombre de cultura organizacional: alli vive y se genera la identidad de

una organizacion” (Tironi y Cavallo 2004, p. 71).

Siendo tanto la identidad como la cultura intangibles dentro de una institucion,
dificiles de medir como indicadores de éxito, de igual forma la mayoria de los autores
especializados en ellos estiman que, “su gestién debe colocarse en la misma
perspectiva y al mismo nivel que la gestion financiera o informatica. Es decir,
abarcando todas las partes y procurando que esas partes participen del desarrollo. De
alli que se afirme, con razén, que la identidad debe ser entendida como un atributo o

un recurso corporativo: una parte del capital social” (Tironi y Cavallo 2004, p. 71).

Los investigadores analizados coinciden respecto a que la identidad corporativa es
la personalidad de la organizacién, como se ve a si misma. Es decir, es un conjunto de
atributos con los que la empresa se identifica. “Es su ser histérico, filoséfico, ético y de
comportamiento. Es lo que la hace individual, singular, y la distingue y diferencia
de las demas organizaciones. Es el conjunto de atributos (rasgos organizadores) con
los que la organizacién se identifica y con los cuales quiere ser identificada por los
publicos” (Capriotti 1992, p.108).

Asi, dentro de las fundamentales influencias que tienen las comunicaciones internas
en la cultura, se encuentra la visién que le entrega a los empleados respecto a ellos
mismos dentro de la empresa, el papel que juegan y el grado de importancia que se les
da. Al mismo tiempo que les transfiere directrices respecto a sus labores dentro de la

organizacion y el comportamiento que deben tener, lo que es “bueno” y es “malo”.

“Los valores, por decirlo asi, serian como el alma de la organizacion, fraguada con

el paso del tiempo. La identidad corporativa tiene como funcién, ademas, conectar
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esas ideas principales con una serie de signos identificativos que representen nuestra

forma de ser y nuestras aportaciones” (Tironi y Cavallo 2004, p.58).

Sumandose a la definicion de los autores recién mencionados, quienes entrelazan
fuertemente la existencia de cultura e identidad, Benito Castro (2007) incorpora
también las comunicaciones en su definicion. Asi, explica que la identidad corporativa,
vista desde la perspectiva de la comunicacién, es el conjunto de valores y signos que

definen y concretan la cultura de una empresa.

La identidad pronuncia lo que la organizacidn es y desea ser, y tiene su expresion
basica en su forma de actuar, en la manera como desarrolla sus ideas y acciones, es
decir, en la "cultura de la organizacion". Lo que demuestra asi que el trabajo y
reforzamiento de la cultura organizacional permite incidir en la identidad de la misma y

viceversa.

2.7 Cohesion social

Como ya se ha mencionado antes, las comunicaciones internas inciden también en
el sentido de pertenencia de los trabajadores. Por ello, se hace necesario entender
cdmo ésta se relaciona con la cultura e identidad organizacional, al mismo tiempo que

influye en el clima organizacional.

Para definir este término se hace referencia también a su simil: cohesién social.
Debido a que, el sentirse parte de un grupo y la existencia de vinculos sociales dentro
de la organizacion, generan un sentido de pertenencia que se vuelve determinante en

la obtencion del compromiso y con ello de la necesaria ventaja competitiva.

Para referirse a la importancia de la cohesion social, Tironi y Cavallo (2004)
contextualizan que, “en el ambiente productivo, la correlacién demostrada entre la
proyeccion economica de las empresas y los lugares mas deseados para trabajar

hacen evidente que la satisfaccidon de los empleados es hoy, como nunca antes en
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la historia, un factor clave para el futuro de las compaiiias” (Tironi y Cavallo 2004, p.
132).

Los autores plantean importantes cuestionamientos respecto a la realidad de las
empresas actualmente, donde el ahorro de costos y las altas exigencias juegan en

contra al momento de generar espiritu de equipo e integracion.

A partir de esto, explican que las dificultades son también mayores, como jamas se
habia visto en el pasado. “;,Cémo lograr de manera simultanea una baja conflictividad
laboral con el incremento permanente de la produccién y la alta flexibilidad?, ¢cémo
reunir el compromiso laboral con la disminucion sistematica de costos y de plazas de
trabajo?” (Tironi y Cavallo 2004, p.132).

Al reflexionar respecto a estas preguntas, los autores esbozan el rol que tienen las
comunicaciones internas en la cohesion social de la organizacion. “En la teoria
moderna, la comunicacién ha dejado de ser el mero traspaso de informacién entre A'y
B, (...) para constituirse en un proceso fundamental para la cohesién social, el
adhesivo que permite la construccion y el mantenimiento de vinculos sociales”. Y
enfatizan en que “la funciéon de administrar la comunicacién consiste hoy en
generar condiciones para que se desarrolle la integraciéon social del colectivo”
(Tironi y Cavallo 2004, p. 133).

Por su parte, Henri Tajfel (1984), explica en su libro “Grupos humanos y Categorias
Sociales”, lo que significa para el individuo pertenecer a un estereotipo social,
manifestando que éste es una imagen mental muy simplificada de alguna categoria de
personas, institucion o acontecimiento que es compartida, en sus caracteristicas

esenciales, por gran niumero de personas.

A partir de esto, el autor expone que “un individuo usa estereotipos como una ayuda

para estructurar cognitivamente su medio ambiente social (y de este modo una guia
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para la accion en circunstancias apropiadas) y también como proteccién de su sistema
de valores” (Tajfel 1984, p.186).

Con esto, se entiende la relevancia que tiene para los individuos compartir una
afiliacion social comun que sea significante para ellos y, como desarrolla Tajfel, en la

cual se perciban a si mismos compartiéndola.

Lo mencionado por Tajfel hace sentido con algunos de los cinco propésitos ideales
de la comunicacion en relacion con la cohesién social que explican Tironi y Cavallo
(2004):

1. Liberar ataduras y restricciones para que la informacién fluya en todas las
direcciones posibles, y no solo en la vertical.

2. Abrir dialogo entre los estamentos de la institucion para influir en sus proyectos,
incluso si estos son estratégicos o identitarios.
Enfrentar y administrar los conflictos y las discrepancias.
Promover el razonamiento en conjunto.
Ampliar, mediante instrumentos diversos y novedosos, las posibilidades de

asociacion y participacion.

Son los propdsitos 4 y 5 los que hacen relaciéon con los estereotipos, ya que las
comunicaciones correctamente utilizadas pueden contribuir a que el individuo se sienta
parte del grupo, se identifiquen con éste y a la vez adquieran su cultura
inconscientemente. Con lo cual Tajfel explica que la organizacion se vuelve un lugar
seguro para el empleado, un espacio donde las personas se desenvuelven bajo una
simplificacién o sistematizacion de la abundancia y complejidad de la informacién

recibida desde el medio.

Por su parte, Tironi y Cavallo (2004) determinan que actualmente la integracion
organizacional esta basada en la integracion simbdlica, que nace del intercambio y del

consenso en torno a creencias, valores y objetivos comunes.
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Se explica entonces la necesidad de entregar canales de comunicacion a los
empleados (ascendentes y horizontales), donde puedan desarrollarse y mostrarse tal

cual son dentro de la colectividad que los acoge.

Con esto, la organizacion establece una importante relacion en la que los
individuos, al verse reflejados y sentirse escuchados, generan un compromiso mayor a
partir de instancias de relacién donde el sujeto no se percibe s6lo como un empleado
dentro de la empresa, sino que también encuentra espacios dentro de ella como

persona y familia.

Tironi y Cavallo (2004) concluyen que la mision mas real y duradera de la
comunicaciéon organizacional, desechando la pretension de la identificacion total,
podria ser, “canalizar el flujo de ideas e iniciativas para convertirlo en un elemento de
adhesion libre, moderada y mutuamente satisfactoria. Desechar las mistificaciones de
la “empresa total” y del “trabajador total” marca, quizas, el comienzo de su tarea”
(Tironi y Cavallo 2004, p. 137).

Se observa asi un rol transcendental por parte de las comunicaciones estratégicas
dentro de las organizaciones, donde los modelos lineales de comunicacién ya no
satisfacen las necesidades de los integrantes de ella. En cambio, los flujos
comunicacionales han adquirido mayor importancia y han pasado a incidir en el clima,
la cultura e identidad de la misma, llegando a ser un factor clave en la continua

motivacion e integracion de sus empleados.

Entonces, si las comunicaciones internas cumplen su rol correspondiente, es
posible integrar a los empleados en un proyecto comun donde la participacion de cada

uno de ellos sea un valor significativo para la empresa.

Razén por la cual la organizacion ha debido valorarlos no sélo como trabajadores,
sino que también como seres unicos y primordiales dentro del grupo social que los

acoge y respalda. Por lo que las compafias han aprendido la importancia del
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compromiso de sus miembros como factor de éxito en un escenario productivo donde

ser lideres es cada vez mas desafiante.
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3. MARCO METODOLOGICO

“Falta un rol, alguien que diga qué se comunicara y se preocupe de ejecutarlo en todas

los centros por igual”. Mujer, administrativo.

El presente estudio tuvo como objetivo general medir la incidencia del boletin
participativo en la identidad corporativa, la cultura organizacional, la cohesion interna y
el clima de las siete fabricas en estudio. Para lograr esto, se utilizaron técnicas de
caracter cualitativo, a partir de las cuales se recopilaron las impresiones vy juicios de

una muestra significativa de miembros de cada uno de los centros productivos.

La investigacién se llevé a cabo a partir de dos técnicas cualitativas: grupos de

discusion y entrevista semiesctructurada.

En una primera etapa se utilizaron grupos de discusion en cada una de las fabricas,
instancia a partir de la cual se conocieron las opiniones pertenecientes a operarios,

administrativos y profesionales.

Dentro de estas conversaciones, los participantes comentaron sus impresiones
referentes a los medios de comunicacion internos y la incidencia de éstos en sus
labores diarias. A partir de estos didlogos se decidi6 crear el boletin participativo

Comunica2, que descansa en la red de corresponsales.
Luego de la implementacion de nuevos medios internos y la formacién de

reporteros, en una segunda etapa se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas a

una muestra de corresponsales de cada una de las fabricas. Dichos informantes claves
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entregaron sus perspectivas y opiniones respecto a las situaciones generadas por el

boletin en sus rutinas diarias y en las relaciones con sus comparieros de trabajo.

En una tercera etapa se realizaron nuevamente los grupos de discusion, con el fin
de comparar las opiniones con el antes realizado, y verificar asi si se cumplieron las

metas establecidas.

3.1 Corpus

Al ser una investigacion cualitativa la muestra de analisis fue estructural, por lo que

con el disefio se localizd y saturé el espacio discursivo sobre el tema a investigar.

“En el disefio estructural no es relevante la cantidad sino la composicién adecuada
de los grupos (y por ende, el numero adecuado de éstos), dado que mayor numero de
los mismos no supone mas informacion- en el sentido de novedades, de conocimientos
nuevos- sino que implica mayor redundancia (repeticion de las claves de los discursos

ya obtenidos)” (Gutiérrez y Delgado 1993, p. 77).

e Los integrantes de los grupos de discusiéon se dividieron en dos
categorias: “operarios” y “administrativos y profesionales”. Por lo que se
constituyd una muestra significativa que incorporé todos los niveles

jerarquicos de la institucion.

En ambas categorias se eligieron dos personas de manera aleatoria por
area de trabajo, llegando a formar en cada condicién grupos de discusion

de alrededor de 10 personas en cada centro productivo.
o Para las entrevistas semiestructuradas, se escogieron entre 1 6 2

representantes por centro productivo aleatoriamente, por lo que colaboraron

un total de 9 personas.
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3.2 Técnicas utilizadas

Como se menciond anteriormente, la investigacion se llevd a cabo a partir de dos

técnicas cualitativas:

3.21 Grupos de discusion:

Se eligié esta herramienta debido a su funcién metalingiistica, ya que a partir de
ella, “se producen discursos particulares y controlados que remiten a otros discursos
generales y sociales” (Gutiérrez y Delgado 1993, p. 225).

En una primera etapa, fue posible realizar un levantamiento de las situaciones
generadas en torno a las comunicaciones internas de cada centro productivo.
Escenario dentro del cual los participantes fueron guiados a comentar respecto a
temas tales como pertenencia, inconsistencias en las comunicaciones, contenidos de
éstas, comunicacion ascendente y percepciones generales respecto a cada canal

interno.

La confiabilidad que entregé esta técnica se basé en la oportunidad que tuvieron los
participantes de hablar respecto a sus vivencias en comun y su cotidianidad, a partir de
lo que fue posible describir un orden de realidad, o un conjunto de condiciones reales y

acciones posibles.

“El grupo de discusién nos informa de las racionalizaciones con que un grupo se
representa a si mismo. A través de él accedemos a la dimension “ceremonial” y
simbdlica de los mundos sociales —al significado comunitario, a los temas sociales y
culturales, o lo que es igual, a aquellos objetos de representacion que concentran la
atencioén y se revisten de significaciones —o sentido- para el grupo como tal” (Canales
2006, p. 269).

En dicha instancia los trabajadores sometieron a valoracion las condiciones

comunicacionales con las que eran informados en sus lugares de trabajo, por lo que
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comentaron sus opiniones y visiones respecto a las deficiencias y sus posibles

soluciones.

“En la palabra en grupo, de lo que se trata es de proponer los “significados” que
portarian tales hechos. Lo que manda entonces es la propuesta de una interpretacion
comun, como significado compartido por los hablantes, y que pueda sostener el
vinculo del dialogo. Se trata de una propuesta de “mutuo entendimiento”, de una

grupalidad o consenso” (Canales 2006, p. 269).

Lo que se recuperd mediante esta técnica no fue un dato, sino —en terminologia de
Ibafiez- una “capta”. “Lo cual no viene dado, sino que hay que reproducirlo” (Gutiérrez
y Delgado 1993, p. 291). Esto, debido a que el grupo existié sélo para la ocasion, con
lo que se logré producir un discurso natural a partir del cual estudiar la significacion de

los hechos comunicacionales y las opiniones respecto a ellos.

Luego de diez publicaciones del boletin, se llevaron a cabo nuevamente los grupos
de discusion. A partir de ello fue posible comparar las opiniones y los juicios declarados
en la primera reunion, contrastando asi si el medio logré algun grado de incidencia en

la identidad, clima, cultura y cohesion interna de los trabajadores de la organizacion.

3.2.2 Entrevista semiestructurada:

Bajo esta técnica se convers6é con una muestra de los corresponsales, quienes
desde su posicion estratégica emitieron opiniones y declararon situaciones particulares

vividas a partir del boletin en sus centros de trabajo.

“La entrevista semiestructurada se caracteriza por incluir un cuestionario ordenado
de preguntas estandarizadas pero de respuesta abierta” (Canales 2006, p. 256). Por
esto, dentro de los encuentros los entrevistados pudieron comentar situaciones vy
experiencias sin una pauta exacta, sino que mas bien fueron guiados hacia los temas

sobre los cuales se requeria que efectuaran una valoracion.

34



Los trabajadores hablaron desde su practica como reporteros, asi como también

desde sus experiencias como empleados y publico objetivo del boletin. Doble posicién

que los llevo a emitir impresiones criticas y unicas respecto al medio en particular.

3.3 Planificacion

4.

5.

Enero 2008: El equipo de comunicaciones de la organizacion se traslado a los
diferentes centros de trabajo para realizar los grupos de discusion en los dos
niveles mencionados, con el fin de efectuar una evaluacibn de las
comunicaciones internas.

Abril 2008: A partir del analisis de los grupos de conversacion, se decidio crear
el Boletin Comunica2, medio de comunicacién inter-fabrica que se realizaria a
partir de una red de corresponsales. Por esta razdn, en este mismo mes se
llevd a cabo el “Curso de Corresponsales”, participando los empleados
seleccionados de las diferentes fabricas y areas.

Noviembre y diciembre 2008: Durante estos meses se realizaron las entrevistas
semisestructuradas a un grupo significativo de corresponsales, quienes luego
de 8 meses como reporteros compartieron sus impresiones respecto a la
incidencia del boletin en sus centros de trabajo.

Enero 2009: Se realizaron nuevamente los grupos de discusion en las 7
fabricas de la organizacion, con el fin de efectuar una reevaluacién de la
situacion de las comunicaciones internas y verificar asi si se cumplieron o no

los objetivos de la presente investigacion respecto a la incidencia del boletin.
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4. DIAGNOSTICO INICIAL

“La Revista Noticias esta dirigida a un publico internacional, pero nos llega, y muestra
que la empresa es un éxito, entonces nosotros no entendemos cémo eso no se ve

reflejado en nuestros sueldos o alimentacion”, hombre, operario.

Introduccién al capitulo

A principios de 2008 la organizacién decidié efectuar una evaluacién de las
comunicaciones en los siete centros productivos, donde se conocieron las realidades
generales y particulares de cada uno de éstos respecto a comunicaciones internas,

clima laboral, cultura organizacional, identificacién y cohesion interna.

Para ello, se realizaron dos grupos de discusién en cada una de las fabricas, bajo
las categorias de “operarios” y “profesionales y administrativos”. Estas reuniones
arrojaron opiniones en comun, como por ejemplo las falencias por parte del area de
comunicaciones internas, asi como también necesidades comunicacionales que el area

de Recursos Humanos de sus centros productivos no ha podido solventar.

En este analisis inicial se evalué el desempefio de La Revista Noticias y la Intranet,
pertenecientes al departamento de Comunicaciones & Marketing; el envio de e-mails
institucionales a cargo del area de Comunicaciones Internas; y de los paneles

administrados por cada fabrica.
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Resultados Grupos de Discusion I, enero de 2008

4.1 Tema 1: Comunicacion interna
4.1.1 Percepcioén general

Durante los grupos de discusion realizados en enero de 2008, los trabajadores
manifestaron que los medios de comunicacidon en sus fabricas resultaban ser

desordenados y poco atractivos.

“Falta un ordenamiento de lo que hay, el Departamento de Recursos Humanos de cada
fabrica genera mucha informacion. Pasa por ordenarla y motivar a la gente que se

preocupe de leer esa informacion”, hombre, administrativo.

Importante fue el debate sostenido en los diferentes centros productivos sobre los
criterios que se utilizan desde Oficina Central para decidir qué informacion se envia por
cual medio. Esto, ya que para los participantes muchas veces el canal utilizado no es el

adecuado.

Se manifestd que un importante avance por parte del centro en Santiago seria
consultar con los trabajadores de fabrica de qué manera se podria llevar a cabo una

comunicacion mas efectiva.

Dentro de la instancia se declaré también el interés de los operarios, profesionales
y administrativos por conocer los diferentes procesos que se efectian en las
fabricas de la organizacién ubicadas en el pais, lo cual no se realiza de manera
uniforme bajo ningun medio, por lo que reflexionaron que los haria sentir mas

unificados como empresa.

A partir de las diferentes opiniones, se concluyé que los medios de comunicacion
destinados a las comunicaciones internas debieran ser: mas actualizados, atractivos,
innovadores, creativos, entretenidos, didacticos, con titulos llamativos y textos
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breves, en un lenguaje simple, “de ellos”. En general, mas cercanos a los
trabajadores de fabrica para que se vean representados, valorados e identificados en
ellos.

“Ojala pudiéramos meter a la comunicacién una inyeccion de novedad, creatividad, y

tocarle asi el corazdn a la gente” mujer, operario.

En muchos centros productivos las personas declararon que un avance en las
comunicaciones internas seria lograr encontrar en ellas un espacio de integracion,
donde pudiesen participar todos activamente, sin importar factores como el cargo, el

area, etc.

Esto -sefialaron- ayudaria a romper las barreras que se tienen en algunas
ocasiones por los niveles y beneficios desiguales que se viven entre las fabricas y
dentro de ellas.

4.1.2 Contenidos

Con respecto a los contenidos de las comunicaciones internas, en aquel encuentro
existid una percepcion compartida en relacion a que éstos son atrasados, lejanos,
muy extensos y dificiles de comprender. Al mismo tiempo que consideraron que

falta informacidn sobre temas relevantes y que reciben demasiada informacion “inutil”.

“No sabemos qué esta pasando sobre los proyectos de la compaifiia, lo que viene, qué

hacen las otras fabricas”, hombre, administrativo.

“Los operarios en el dia a dia no tenemos tiempo para leer los tremendos paneles. Veo

solo los titulos. Falta tiempo por la cantidad de informacion” mujer, operario.

Durante las conversaciones, las personas pertenecientes a la categoria de
operarios pidieron que la comunicacibn sea mas concreta y precisa, ya que
asumieron no tener el habito de leer. Ademas, comentaron que muchas veces les
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llegan comunicados via e-mail por error. Correos electrénicos que no son para fabricas,
sino que estan dirigidos a los trabajadores de Oficina Central, y dejan en manifiesto la

lejana realidad y los privilegios que tienen quienes trabajan ahi.

Existi6 consenso también de la necesidad de mayor informacion sobre
programas o cursos de capacitacion, movilidad, evaluacion de desempeiio,

convenios, bonos, remuneraciones y temas de salud.

Al ser la mayoria temas del area de Recursos Humanos, se demostré un gran vacio
en las comunicaciones provenientes del area central, ya que no esta satisfaciendo las

necesidades de los trabajadores de fabricas.

“La Oficina Central no tiene la visién de la fabrica. Ojala hubiera mas consistencia
entre los mensajes de la central. Los mensajes vienen desde lo impuesto y estan

alejados de la cultura local”, hombre, operario.

Los participantes confesaron que es comun dentro de la empresa que sélo quienes
trabajan en el area Técnica de Oficina Central conozcan los centros productivos.
Mientras, las personas pertenecientes a Recursos Humanos, Marketing, Ventas, entre

otros, no estan al tanto de la realidad ni la cultura referente a fabricas.

Esto fue compartido por operarios y administrativos, quienes a su vez dijeron no
conocer la Oficina Central, sintiendo una importante lejania con respecto a la

organizacidon misma y concibiéndose mas parte de sus fabricas que de Nestlé.

Otro tema relevante que afecta a las personas pertenecientes a los centros
productivos, es la implementacion de metodologias, sistemas vy politicas
provenientes de la casa matriz en Suiza. Estos se encuentran siempre en inglés y

generan alejamiento y confusién para los operarios.
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Lo aludido es una circunstancia comun de descontento, ya que al no tener todos los
empleados dominio del inglés y al no existir una centralizacion, existe una falta de

uniformidad al recibir el material traducido.

Esto se agrava por el hecho de que el area de comunicaciones internas no reune la
informacién, debido a que no tiene a su cargo este tipo de funciones. Incluso, ningun
area se hace responsable de que a los trabajadores de fabricacion se les entregue la
informacién en un lenguaje sencillo y accesible, ya que no se cuenta con un medio

definido para ello.

“Es complicado lo de las siglas y el idioma. Disminuyen las ganas de leer, yo que
trabajo con miles de siglas y es mi pega, igual me cansa. Para la gente es menos
motivador, ni yo las manejo todas. Si se lee a la primera y no se entiende no sigues

leyendo”, hombre, administrativo.

4.1.3 Flujo ascendente de comunicacion

Respecto al flujo ascendente de comunicacion, existié claridad sobre a quién dirigirse
respecto a temas de produccion, calidad, prevencion de riesgos y otros asuntos
referentes a lo técnico y productivo. Se comprobd entonces que existe una estructura
formal que esta clara para los empleados, quienes saben qué hacer y conocen los

procedimientos, pero admitieron que no por ello expresan sus inquietudes.

Algunos jefes manifestaron recibir retroalimentacion (feedback) por parte de sus
subalternos, lo que calificaron como un beneficio, gracias a que muchas veces son
ideas, soluciones y oportunidades de mejora. Sin embargo, expresaron que este
feedback se realiza por canales informales, puesto que los buzones de sugerencia no
son utilizados en ningun centro. Lo cual se debe, segun lo comentado por los
operarios, a que nunca obtienen resultados respecto a sus sugerencias o reclamos por

esta via.
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4.1.4 Reconocimiento

En la misma linea de lo anterior, los trabajadores dijeron percibir que existe un
escaso reconocimiento al momento de realizar mejoras o entregar soluciones para
sus lineas y puestos de trabajo. Eso ha hecho que desistan respecto a una

participacién activa y constante.

Como vias de comunicacion ascendente, identificaron al Sindicato y el Comité
Paritario, agrupaciones que los representan y canalizan sus necesidades. Esto, debido
a que en ellos participan companeros y trabajadores de sus fabricas, por lo que les
entregan siempre la informacién precisa que necesitan. Por esta razén, mantienen una

relacién de confianza con estos estamentos de los que se sienten participes.

Mientras, en otros centros de trabajo los operarios enunciaron cierto temor vy
desconfianza al referirse a este flujo de comunicacion, ya sea con su Jefe directo, Jefe
de RR.HH., Coordinador de Linea o Apoyo Logistico. Esto se debe a que no cuentan
con la confianza necesaria para dirigirse a ellos, siendo la razon mas comentada “por
miedo a que se tomen represalias mas adelante por haber formulado un reclamo o

haber manifestado descontentos”.

4.1.5 Medios de comunicacion

Refiriéndose a los medios existentes en ese entonces, los trabajadores que tienen
e-mail comentaron que éste se valora como una herramienta efectiva, pero en
ocasiones se envian correos electrénicos con contenidos que son irrelevantes para las
fabricas. Al mismo tiempo, se concluyd que existe la practica de enviar e-mails con
contenidos apreciables para quienes no tienen acceso a computador, como también

sucede que éstos contienen links a los cuales muchas personas no pueden acceder’.

' Los beneficios de usuario varian segun cargo, fabrica, etc. Por lo que no todos los
trabajadores de los centros productivos tienen los mismos privilegios en su perfil para ingresar a
links que envia Oficina Central.
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Con respecto a la Intranet, se manifestd problemas de conexiéon y de conocimiento

sobre los contenidos que se pueden encontrar en ella y cémo localizarlos.

"Se debiera hacer una capacitacion on-line sobre como usar la intranet, saber qué te

ofrece. Uno entra a la pagina y es un mundo, uno se pierde” hombre, administrativo.

Ademas, se expresd una mala practica por parte de las fabricas orientada a la
competencia entre ellas por aparecer con noticias en la intranet. Eso se genera debido
a que este medio no es administrado por el area de Comunicaciones Internas, por lo

que no existe una centralizacion y un orden determinado para su publicacion.

Respecto a los afiches y paneles, se manifestdé una demanda por ordenarlos,
hacerlos mas atractivos y faciles de leer. En general, se consideré que es un buen
medio de comunicacién ya que todos tienen acceso a ellos, pero podria ser mejor

aprovechado si se sistematizara la informacién y se renovara periédicamente.

Dentro de este medio, se reflexiond respecto una sobreinformacién, con textos
extensos y muy técnicos. Se propuso hacer un panel central que sea atrayente, directo,
con humor y que potencie el sentido de pertenencia, donde los empleados se sientan

participes y se les integre junto a sus familias en las noticias.

Al referirse a la Revista Noticias — de procedencia del area de Asuntos Publicos-
los operarios reconocieron que esta orientada a un publico externo, por lo que
mantiene un perfil empresarial donde escasamente aparece informacién o noticias de

los centros.
“Se reconoce claramente que cumple el objetivo de dirigirse al medio nacional e

internacional. Es una herramienta de marketing para mostrar nuestros productos y

relacionarse con los clientes”, hombre, administrativo.
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Los profesionales por su parte, dijeron si leerla, pero confesaron que sus
informaciones no tienen novedad, ya que las han visto antes publicadas en la intranet.
Ademas, ésta provoca comparaciones entre lo que sucede en Oficina Central y en
otras fabricas, por lo que expresaron no entender que si la organizacion tiene tanto
éxito, por qué no se refleja en las condiciones o remuneraciones de los trabajadores

pertenecientes a los centros productivos.

“Hay que ver el contenido y como ha cambiado el foco hacia el negocio, hacia
marketing y el contacto con el medio externo. Antes participaban mas las fabricas y

estaban interconectadas unas con otras”, mujer, operaria.

Con respecto a los formatos, los trabajadores manifestaron que las fotografias son
pequefas y no se distingue a las personas. Ademas de que muchas veces no indican
los nombres de quienes aparecen en ellas.

Ante la revista se expres6 un desconocimiento por parte de las fabricas, por lo que
es escaso lo que se menciona de ellas. Por ello, durante los grupos de discusion se
resaltd la necesidad de contar con una revista local que les comunique lo que sucede

en sus realidades y sobre los temas particulares de interés de cada una.

“La revista muestra que todo va super bien, con joint ventures, tantos éxitos y la gente
siente que a ellos no les llega. Se contradice con el sentirse orgullosos por metas y

logros locales”, mujer, administrativo.

4.2 Tema 2: Clima organizacional

Entre los comentarios referentes al clima laboral, algunos trabajadores expresaron
sentir una falta de compromiso con la empresa por parte de ellos mismos y sus
companeros. Asi como también muchas veces que ésta no es un lugar seguro para

desempenarse debido a situaciones particulares, como por ejemplo robos.
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“Las generaciones han cambiado y ahora el ambiente es distinto. Los jévenes no
tienen ni el agradecimiento ni el orgullo con la empresa que les da una oportunidad. Yo
que llevo mas de 20 afos aqui y mi papa también trabajé aqui, siento que ahora las

personas no estan ni ahi”, mujer, operaria.

Los principales problemas de clima fueron detectados a partir de sus apreciaciones
respecto a las relaciones interpersonales y de camaraderia y explicaron que eso
genera en ellos una desconfianza al momento de manifestar inquietudes y opiniones.
Esto, lo revelaron a partir de que los vinculos sociales entre subalternos y jefes no han
sido bajo la confianza correspondiente, debido a que estos ultimos se han mostrado en
muchas ocasiones lejanos y superiores, por lo que inclusive en algunos centros los

trabajadores dijeron no ser saludados por ellos.

Otro asunto importante a tratar fue con respecto a la falta de credibilidad hacia la
empresa y las jefaturas, ya que declararon que éstas no cumplen sus promesas y no
hacen nada con la retroalimentacion que le entregan los operarios y administrativos.
Estimaron que la organizacién les hace sentir una gran diferencia entre lo que sucede
en fabricas y la situacién que se vive en Oficina Central, lo que trae consigo un

inevitable descontento.

“A muchos nos pasa que nos sentimos muy lejanos a nuestros jefes. En mi caso yo
veo poco al Jefe de Planta, quien muy pocas veces me ha saludado y ni frecuenta las
lineas, por lo que nunca he recibido un reconocimiento por algun logro” hombre,

operario.

“Esta muy marcada la diferencia de beneficios y de pagos entre los trabajadores de
fabrica y los de Oficina Central. No sé por qué es asi, siendo que somos nosotros los

que fabricamos. Alguna vez hubo mayor valoracién por nosotros” hombre, operario.

El tema de los reconocimientos también fue determinante durante las

conversaciones, al ser considerados escasos. Igualmente comentaron no ver
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satisfechas sus necesidades de comunicacion, ya que aspiran a sentirse integrados
y valorados a través de ella y demandaron una informacion mas sistematica, local y

atractiva.

Los empleados explicaron que para realizar sus funciones de manera adecuada
necesitan una convivencia mas cercana y directa con sus jefes. Sienten que para

potenciar el trabajo en equipo, el rol de sus superiores es un eslabon trascendental.

“Para mejorar nuestro clima interno necesitamos sentirnos trabajando en un ambiente
grato, donde hablemos todos el mismo idioma. Porque muchas veces las cosas no
resultan como deberian porque los jefes no dan las instrucciones correctamente, o no

se cercioran de que las hayamos entendido”, hombre, operario.

4.3 Tema 3: Cultura organizacional

En lo referente al analisis de la cultura organizacional, los trabajadores expresaron
que a través de las comunicaciones de sus fabricas no se les entregan todas las
herramientas necesarias desarrollar correctamente sus funciones. Sostuvieron que
esto se debe a que los departamentos de Recursos Humanos de sus centros de

trabajo no cuentan con los recursos precisos para desempefarse adecuadamente.

Advirtieron que en las fabricas se espera que la unidad de comunicaciones internas
de Oficina Central entregue el apoyo y los instrumentos para mejorar
considerablemente la situacion, por lo que dijeron que falta una persona de RR.HH.
que se dedique exclusivamente a centralizar todos los temas y cumpla la funcién de

unificar la informacion que se maneja en fabricas.

“Falta un cargo, alguien que diga qué se comunicara y se preocupe de ejecutarlo en

todas los centros por igual”, mujer, administrativo.

Sobre ese tema, se concluyd que las fabricas han experimentado un crecimiento,

pero éste no se ha visto reflejado en la estructura del Departamento de Recursos
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Humanos para que ayude a sustentar el escenario. En los grupos de discusién se
manifestd la necesidad de contar con la informacién correspondiente para los debidos
cargos y niveles dentro de los centros, lo cual —dijeron- repercutiria concretamente en

sus desempenios.

Un tema de gran relevancia comentado en todas las fabricas, fue la falta de
coherencia entre lo que se dice y lo que se hace por parte de los jefes y la
organizacion. Eso esta directamente relacionado con lo mencionado anteriormente
respecto al clima laboral, y se refiere a las inconsistencias entre lo que se expone
desde Oficina Central y lo que se ejecuta verdaderamente en los centros productivos.

Todo ello tiene un impacto negativo en la credibilidad de los jefes.

“En realidad en Oficina Central saben de los problemas que tenemos, pero no hacen

nada porque no estan ni ahi”, hombre, operario.

“El problema no es que nos escuchen, el problema es que se hagan las cosas, el

efecto de lo que se dijo”, hombre, administrativo.

Los empleados coincidieron también respecto al déficit existente en las necesidades
alimenticias de las personas pertenecientes a las fabricas de la zona centro sur y sur.
Esto, ya que solo los centros productivos ubicados en Santiago cuentan con casinos y
almuerzos, mientras en las demas no se da la posibilidad de tener meriendas
saludables, sino que sdlo tienen acceso a salas de colacion donde se les proporcionan

pan, queso, cecinas Yy sopa.

Los participantes manifestaron la existencia de un gran descontento por parte de
todos los trabajadores de las fabricas mencionadas, debido a que pertenecen a una
organizaciéon que predica externamente por la “Nutricién, Salud y Bienestar”, mientras

no mejora la situacion de sus clientes internos.
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“Es dificil de creer que una fabrica de alimentos a nivel mundial no alimente bien a su
gente, pero es asi, y lo peor es que dejan salir a almorzar a sus casa sélo a los

administrativos y jefes”, hombre, operario.

A esta situacion se suman los cursos de alimentacién saludable dictados por el area
de Wellness (nutricién, salud y bienestar) de Oficina Central, los que se llevaron a cabo
en todas las fabricas, y a partir de lo cual aumento la preocupacion de los trabajadores

por su alimentacion diaria y por las consecuencias de ésta en su salud.

“Nos vienen a dictar capacitaciones de nutricién, como si yo tuviese alguna opcion de

menu a mi hora de almuerzo”, hombre, operario.

“Y después del curso nos quedd mas claro. La sopa es salada. La jefatura sabe de la
hipertensién, diabetes etc. Vamos derechitos a ser hipertensos y obesos. Por lo menos
partir por algo que no me haga dafo, no se qué cambio habria que hacer para lograrlo,

pero me tienen que dar una colaciéon sana”, mujer, operaria.

4.4 Tema 4: Identidad organizacional

En materia de analisis, se manifesté durante los encuentros el valor que tiene para
las personas que las comunicaciones se edifiquen a partir de la pertenencia con sus
fabricas y no sélo con la empresa. Ademas, se expreso la necesidad de sentirse
todos participes de un canal interno, donde el producto comunicacional presente

cierta flexibilidad para cada centro productivo y puedan verse asi todos reflejados en él.

Se concluy6 que los canales no estaban siendo una herramienta de identificacion
para los empleados con la empresa y no constituian un espacio de pertenencia para

las personas de los centros productivos.

Ademas, los participantes aprovecharon la oportunidad para comunicar el
descontento con la Oficina Central, ya que en aquella instalacion se regalan los

productos nuevos que ellos fabrican, mientras en la fabrica que los realiza no se vive
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ningun lanzamiento especial. Expresaron que esto refuerza la desigualdad entre las
fabricas y la central en Santiago, debido a que en la intranet se publica todo lo ocurrido

respecto a la actividad y aleja aun mas a los trabajadores de la organizacion.

Se destacéd también la importancia del apoyo de Marketing en el logro de los
objetivos de los centros productivos, ya que en la intranet se ve como esta area realiza
s6lo campafas externas y para Oficina Central, mientras en las fabricas no se vive

nada.

Manifestaron asi que ha habido un notorio cambio, ya que quienes llevan mas afios
en la compafia vivieron la presencia de marketing en sus fabricas. Sostienen que hubo
afos en los que recibian jockeys, poleras y productos promocionales, mientras ahora

solo lo ven por la intranet y en las noticias externas.

“Que nos manden mas regalos y que haya mas presencia, bajar marketing a fabrica.
Somos el centro que fabrica la sopa y en el dia de la sopa, el lanzamiento Top Cup,

aca no llega nada de nada”, hombre, operario.

4.5 Tema 5: Cohesion interna

Al referirse a los vinculos sociales, la integracion del colectivo y la participacion, los
empleados expresaron interés por contar con un boletin propio, con temas
particulares y vividos por ellos. Comentaron que éste contribuiria a reforzar el sentido
de pertenencia y el trabajo en equipo. De hecho, en todos los centros productivos se

recordd con nostalgia algun diario o revista del pasado.

“Nos gustaria tener una revista con mas participacién, que nos integre con otras

fabricas y nos dé a conocer”, hombre, operario.

“Falta un boletin, diario u otro medio interno nuestro, con sentido de pertenencia,
con mas personas, noticias formales e informales, que sea entretenido” hombre,

administrativo.
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En este medio de comunicacién ideal, los empleados de fabrica depositaron sus
necesidades comunicacionales respecto a la organizacién, demostrando sus
expectativas de conocer sobre los demas centros productivos y a la vez sentirse cada

vez mas integrados y empoderados en sus lugares de trabajo.

Pidieron que tenga un disefo ludico, textos breves y fotografias grandes, de tal
forma de que sea un medio de comunicacion atractivo para todos los niveles, en el cual
puedan verse e identificarse para luego mostrarles a sus familias las noticias en donde

aparecen ellos o sus compafieros de trabajo.

“Me gustaria una revista donde seamos reconocidos por nuestros labores dentro de la
fabrica, asi como también las extralaborales, ya que nos falta un canal donde se nos
informen de manera breve y entretenida de los acontecimientos del mes”, hombre,
operario.

A partir de este medio, explicaron, se sentirian integrados y valorados en sus
fabricas como personas y empleados. Creen que al aparecer en las noticias de un

boletin, sentirian el reconocimiento de inmediato y en todos los niveles.

“Antiguamente habia un boletin interno, se fue mejorando hasta llegar a la calidad de
revista; tratamos de revivirlo el afo pasado, pero hay pocas personas y falta un grupo

de periodistas” mujer, administrativo.

Se reconocio entonces la necesidad de reforzar la cohesion interna y los pilares
de organizacién, ya que muchos operarios, administrativos y profesionales confesaron
sentirse participes de los procesos de su fabrica, pero no de la organizacién ni los

valores que ésta promociona como multinacional.

“No es facil el tema, ya que al estar nosotros aislados de Oficina Central y las demas
fabricas vamos identificandonos solamente con nuestro centro productivo y los
productos que fabricamos aca, ya que la marca misma a veces nos parece lejana”

hombre, operario.

49



En los centros productivos de mayor tamano, los participantes confesaron que seria
relevante contar con una seccién donde se den a conocer a sus compaferos y sus
opiniones, ya que declararon que no contar frecuentemente con las instancias para

conversar y compartir entre ellos.

“Necesitamos un medio con temas que interesen a todos los operarios, entrevistas

cortas y fotografias grandes”, mujer, operaria.

Observaciones del capitulo

A partir de los grupos de discusién realizados en enero de 2008, se concluyé que el
area de Recursos Humanos ubicado en Oficina Central ha manifestado un gran vacio
respecto a las necesidades de las fabricas dependientes de ella. Entre uno de estos
déficit, fue identificado el soporte de comunicaciones internas que deben entregar a los
centros productivos. Aspecto en que los trabajadores admitieron no ver saciadas sus

necesidades.

Dentro de los tdpicos tratados durante las conversaciones en las diferentes fabricas,
se identificé la lejania existente entre la Oficina Central y los centros productivos,
lo que se materializa en la percepcién de los trabajadores de estos ultimos de que ellos
no reciben los mismos beneficios que las personas que trabajan en la matriz, lo que los

ha llevado a identificarse mayormente con sus fabricas que con la organizacion misma.

Por ello, y a partir de un servicio defectuoso por parte de algunas areas de Oficina
Central para con los centros productivos, los trabajadores expresaron la necesidad de
contar con una centralizacion formal de la informacion por parte del area de
comunicaciones internas, la que aterrice las metodologias de trabajo y los temas

organizacionales en un lenguaje sencillo, accesible para todos por igual.

Reflexionaron también en torno a una sobreinformaciéon en los paneles de sus
centros productivos, canal por el cual las fabricas comunican temas muy técnicos y sin
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un formato constante segun tema. Pidieron contar con un fichero central, bajo un

formato atrayente y directo.

Finalmente, determinaron la falta de un boletin local por fabrica, que cuente con
mayor informacién propia, un disefio atractivo y un lenguaje simple. Ademas,
formularon la necesidad de sentirse participes de este canal interno, donde el producto
comunicacional presente cierta flexibilidad con la finalidad de que cada centro

productivo pueda verse reflejado en él.
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5. DESCRIPCION

“Es importante para nosotros contar con un medio de comunicacion confiable, que

llegue mes a mes y muestre la importancia que se nos esta danto desde Oficina
Central” hombre, operario.

5.1 Medios de Comunicacion

El boletin Comunica2 nacié a
partir de la necesidad de los
trabajadores de los centros
productivos de contar con un medio
de comunicacion que los
representara e identificara con sus
fabricas y con la organizacién, al
mismo tiempo que los informase en
un lenguaje sencillo y accesible para
todos los niveles. Esto, debido a que
el area de Comunicaciones Internas
de Recursos Humanos no estaba
satisfaciendo sus necesidades de

comunicacion.

En los primeros grupos de
discusioén, realizados en enero del
2008, los participantes manifestaron
el deseo de que se les integrase con
las demas instalaciones productivas

obsesion por la calidad,
pasion por el consumidor

colaboradores de nuestras Fabricas y tam-
bién quisimos consultarlo con actores de
nuestra cadena de valor:

JorgeOlivares, NQMS ProjectManager:
Para mi Calidad es la Satisfaccién del
Consumidor en un sentido integral, no
s6lo que el producto sea inocuo para
la salud del consumidor, sino que
ademas le genere una satisfaccion

uestros consumidores consumen en un sentido amplio, o sea que lo de-
a ojos cerrados cada tarro de leche leite, esto significa que le genere un
helado o chocol. placeral i sepaqueel
cada vaso de leche, taza de café o producto cumple con todas las exi-
colado .. Porque nosotros los tenemos bien gencias y que sienta el Wellness...
abiertos en cada area de nuestra Compaiiia. que es un producto que lo nutra,
que es bueno para la salud y el
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Ademds, se basa en procesos y estd vivo a que ademas que esté disponi-

través de toda la cadena de ble en el momento en que lo
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una materia prima hasta Asila calidad de nuestros pro-
que nuestros consumido- ductos debe estar siempre
res se deleitan. presente y es algo que como

Compaiia no transamos...

:Qué es Calidad Todos somos participes y res-

ponsables de la Calidad en

ara ti?
P la cadena de valor de cada

Has pensado qué  Megodio.

es Calidad para
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guntamos
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NQMS es parte de nuestro
Viaje Hacia la Excelencia, con
Nestlé Continuous Excellence.

Jorge Olivares, NQMS Project Manager.
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y se les diera a conocer como empleados, personas y familias a través de un canal

propio.

Junto con el impreso, la compafia cred en cada fabrica un panel y un tétem

Conecta2. Los cuales mantienen una uniformidad de disefios entre si.

El panel se establecio
con la funcion de ser un
avisador ludico de noticias
mensuales, donde se
publica la informacién en

formato de afiches

predeterminados por tema

y colores unicos.

Informaciones que
coinciden con lo publicado
en la secciéon Breves del

boletin.

El tétem se instaurd
con la finalidad de ser un informador tematico, debido a que en él se anuncian y
refuerzan textos correspondientes a metodologias de trabajo, politicas de la

organizacion, entre otros.

Este medio se renueva una vez al mes, y cuenta con una zona de dipticos, los
cuales van de la mano con el tema central y son explicativos respecto a los afiches.
Ambos medios siempre se desarrollan en un lenguaje sencillo y accesible para los

empleados, especificamente para los operarios.

A partir de estos canales, el area de comunicaciones internas solicité a cada fabrica
que se hiciera cargo de ellos, ubicandolos en zonas transitadas, de facil vision, y que
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se publicara a tiempo cada vez que les llegase el material. Ademas, se deposité en
ellas la responsabilidad de repartir el boletin de manera efectiva segun las dinamicas

propias de cada una.

5.2 Corresponsales

Para contar con la informacion precisa de lo que Totem Conecta2
sucedia en cada centro productivo, se designaron entre ' :
tres y cinco corresponsales por fabrica, dependiendo el
tamafio de la misma. Esto se debidé a que para la empresa
no fue posible abarcar la informacion de lo que ocurria en
todas sus instalaciones a partir del area de
comunicaciones internas, principalmente por la distancia

geografica en la que estan ubicadas.

Por ello, se cred el rol de reporteros, empleados que
cubren las actividades de su centro de trabajo y luego las
envian a la periodista encargada, quien las redacta bajo
un estilo periodistico acorde y las publica en el boletin

Comunica2 y en el panel Conecta2.

“Me parece que la gente es un poco resistente con estos
boletines porque creen que es mas de lo mismo, pero poco a poco el Comunica2 se
estd ganando su espacio cuando los trabajadores se ven graficados en élI” mujer,

corresponsal.
Dentro de los corresponsales, se delegé también a un administrador, quien

pertenece al area de Recursos Humanos y cumple la funcion de recibir el material,
situarlo en el panel o tétem, y se encarga de la distribucién del boletin.
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A partir de este rol, se crearon iniciativas propias por cada centro productivo con
respecto a la publicacion. Las cuales, tiempo después, fueron replicadas como buenas

practicas de comunicaciones internas a las demas fabricas.

Un ejemplo de ello fue lo ocurrido en Fabrica Osorno, donde el encargado tuvo la
idea de retirar los afiches previo a la llegada de los nuevos, dejando el panel en blanco
por unos dias. A partir de lo cual advirtié que al ubicar los nuevos generaba mayor
impacto en los trabajadores, quienes se detenian a mirar ya que no estaban

acostumbrados a ver el espacio siempre con informacion.

Los corresponsales también se organizaron de manera efectiva. En la Fabrica San
Fernando se fij6 una reunion de equipo mensual, lo que los insta a trabajar
coordinadamente y a cumplir correctamente con la fecha de entrega. En muchas
ocasiones, son ellos los que presionan para que se les envie el correspondiente e-mail
con el tema central del préximo boletin, la pregunta para la seccidén de entrevistas y la

fecha en que debe ser enviado.

Los reporteros han tomado decisiones y se han hecho participes de las
comunicaciones de sus fabricas. Un factor clave para esto han sido las retribuciones en
fechas importantes, como afo nuevo y navidad, oportunidades en las que el area de
comunicaciones internas les envia presentes y cartas de agradecimiento firmadas por

los gerentes correspondientes.

Otros sucesos trascendentales han sido

Boktini ullo8]

comunica

Nestlé somos todos

la creacion del logo del boletin

Comunica2 y los talleres que se han

realizado para entregarles nociones de

Periodismo. Con el primero se han
identificado gracias a que se les adjudico un tazén y credenciales con éste impreso a

cada uno, a partir de lo cual muchos lo integraron a su firma digital de e-mail.
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Las reuniones han sido otro elemento fundamental en este proceso. En una primera

etapa, éstas se realizaron con el fin de motivar a los reporteros y capacitarlos en torno

a la labor que desempenfarian. Posteriormente, se efectuaron encuentros que sirvieron

de refuerzo por la satisfactoria tarea que habian estado realizado y para potenciar el

trabajo en equipo.

A partir de estos cursos, los reporteros dijeron sentirse mayormente comprometidos

e identificados con la labor, ya que ademas se generé la oportunidad de conocer otras

fabricas durante las actividades.

“Ser corresponsal ha significado mayor trabajo en el dia a dia, pero es también un

orgullo y una enriquecedora responsabilidad”, mujer, corresponsal.

Asi, se han sentido parte importante de las
comunicaciones internas no soélo de sus fabricas,
sino que también de la organizacién misma. Eso
los ha consolidado como reporteros oficiales y en
algunos centros incluso, ha despertado en otros

empleados el interés por participar.

Lo recién mencionado no ha impedido que en
las dos fabricas del sur del pais haya disminuido
el numero de corresponsales, quedando soélo
uno comprometido por centro productivo. Esta
situacion trajo repercusiones, tales como que en
algunas ocasiones faltase material para el medio
0 que las noticias enviadas no fuesen
representativas respecto a lo acontecido en todas
las areas de la fabrica, sino que solamente del
departamento donde se desempenia el reportero.
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5.3 Diseno del Boletin Comunica2

El medio se diseié a partir de cuatro planas en colores atractivos y letras
llamativas. La informacion de las hojas internas es uUnica para cada fabrica, y la portada

y contraportada, general para todas.

El objetivo fue desarrollar un impreso donde se trataran temas de importancia para
el desempefio de todos los trabajadores de la empresa, en un lenguaje simple y

comprensible para todos.

El boletin se constituyé como un instructivo para los empleados de fabricacion,
quienes, en algunos casos, no recibian en un lenguaje accesible la informacion
respectiva a los objetivos de la compafia y de sus fabricas en particular. Por eso, la
portada refuerza y simplifica temas de gran prominencia para el dia a dia de los
trabajadores de los centros productivos. Mientras, en las planas destinadas a la
informacion de cada fabrica se encuentra la editorial, la seccion “Cémo Vamos”, “Tu

opinién nos importa”, “Paparazzi”’ y “Breves”.

La editorial es efectuada por el Gerente de Fabrica o la persona que él delegue
dependiendo del tema central del numero, por lo que muchas veces las han realizado
los Jefes de Recursos Humanos, Calidad, Prevencién de Riesgos, entre otros. A su
vez, el COmo Vamos se lleva a cabo a base de un indicador de fabrica, el cual se
explica en forma simple e insta a mejorar o felicitar dependiendo de si se cumplié el
objetivo o no. El encargado de entregar dicha informacion es el Jefe de Productividad
Industrial, quien delega la labor al departamento correspondiente segun el indicador

escogido.

“Me gusta el boletin porque siempre trae temas de mi interés, y refleja nuestras

vivencias cotidianas”, mujer, operaria.
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Son las demas secciones las que cubren los corresponsales, para las cuales se les

envia un e-mail mensualmente con la solicitud correspondiente.

En T4 opinién
nos importa, se les
consigna la pregunta
del mes, la cual esta
relacionada con el
tema central que va
en portada y en la
editorial. Para este
espacio los

reporteros deben

tu opinion

Zcomo contribuyes al

éxito de tu fabrica?

David Veldsquez,
Planta Helados.

Contribuyo estando todos los dias en mi traba-
Jjo, ya que no faftares muy importante. Ademds
de que intento trabajar siempre con calidad y
productividad.

realizar dos entrevistas y envian la respuesta junto con una fotografia y datos

personales del consultado.

La seccion tiene como fin conocer las impresiones de los trabajadores respecto a

temas importantes para la organizacién y que tienen relacién con su trabajo diario.

Algunas de las preguntas han sido, “como contribuyes al éxito de tu fabrica; cdmo debe

paparazzi

Myriam Olguin, Departamento de
Recursos Humanos

ser un buen lugar para trabajar; qué es para ti

trabajar con excelencia”, etc.

Este espacio tiene gran valoracién para quienes
han aparecido en él, ya que han comentado que es
gratificante que se den a conocer sus opiniones.
Incluso en algunas fabricas sus companieros dijeron
sentir que los entrevistados los representan e

integran como centro productivo.

En el apartado Paparazzi, se publican entre

cuatro o cinco fotografias de trabajadores o
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equipos, ya sea en su lugar de trabajo o en actividades extra laborales de la empresa.

Ahi se los presenta con sus datos personales, tales como su area de trabajo, los afios

en la organizacion, su estado civil, etc. Son muchos de estos datos los que dependen

de la iniciativa del corresponsal, quien en algunas ocasiones envia comentarios

originales como lectura de las imagenes o simplemente el nombre de quien aparece en

ella.

“La seccidén que mas me gusta es la Paparazzi, porque
es en la que las personas mas disfrutan. Ya sea al ver a
un compafiero o por el entusiasmo de salir ellos. Eso
las personas de la fabrica te lo dicen, y si te ven con
una camara en la planta te preguntan si es para el

Paparazzi”, hombre, corresponsal.

En la seccion Breves se publican los extractos de

las noticias del mes, tales como capacitaciones,
reuniones, actividades deportivas, del grupo folclérico,
celebraciones de equipo, etc. Aqui, la labor de los
corresponsales ha sido trascendental para el adecuado
uso de dicho espacio, ya que se ha necesitado que

reporteen con mayor profundidad.

Es en este apartado donde boletin busca reflejar lo

que ocurre en las diferentes areas del centro productivo,

y ser asi un medio que los represente e integre a todos.

Actividad de Cierre 2008
en Supply Chain

El dia 12 diciembre, siguiendo la costum-
bre de anos anteriores, el equipo de Supply
Chain de nuestra fabrica realizé una activi-
dad para dar cierre al periodo 2008. El en-
cuentro se llevo a cabo en el Club Lonquén
situado a escasos kilémetros de la planta, un
lugar tranquilo con piscina y por supuesto
su correspondiente asadera donde algunos
demostraron sus dotes de cocinero, y donde
también se realizo la acostumbrada entrega
de regalos de amigo secreto.

La finalidad fue compartir un rico asado, es-
trechar lazos de amistad, reirnos y también
celebrar los buenos resultados obtenidos el

2008.
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ruta de la leche
condensada

Desde nuestra Fabrica Los Angeles recibimeos una
de las dulzuras més exquisitas, base de infinitas
recetas caceras que Nos AcOMPaRan con canino
encualquier época del ano.

Porque somos expertos en lo que hacermos y sa-
bemaos que no sélo ertregamcs calidad, sino tam-
bign momantos de alegria,
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Envasado
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En esta seccion se publican las mismas noticias
que en el Panel Conecta2, pero la diferencia esta
en que en los afiches se prioriza el tamafio de la
imagen sobre el texto, en cambio en el boletin se

desarrollan por igual.

Finalmente, la contraportada es el espacio en
el que se integran y dan a conocer todas las
fabricas por igual. En cada numero se explica
ludicamente en la seccion La Ruta el proceso de
fabricacion de algun producto de la organizacion, lo
que ha significado para los trabajadores conocer

mas de otros centros.

“A mi familia la seccién que mas les gusta es La
Ruta, inclusive muchas veces mis hijos llevan el
boletin al colegio para ensenarle a sus companeros
como se hace el café, el helado, etc.”, hombre,

operario.

En esta zona general del boletin se muestran
noticias que sean de interés para todos los centros,
asi como también se refuerza respecto a la Politica

de Calidad de la organizacion en la seccion jTa

Haces NQMS#?

De igual forma, numero por medio se realizan juegos con respecto al tema central
del boletin, con la finalidad de incentivar a los empleados a que lean la portada y
participen.

> NQMS: Politica de Gestién de Calidad Nestlé.
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Para esta actividad, el area de . poErso .
10oNe
Comunicaciones Internas ha debido solicitar el i Jue i J

. . ;Conoces las 5"S"?
apoyo de Marketing, quien ha cooperado CON | (. euamossuni con unalinea codos comsu raduceion

en espafiol y luego con su objetivol

mochilas, libros de recetas, tazas, poleras, etc.

. . , Autodisciplina
Esta instancia ademas, ha dado a conocer a m
los corresponsales, ya que ellos han realizado m

el sorteo a la hora de colacién en su centro

productivo. m

Al mismo tiempo, importante ha sido el m
reconocimiento que han tenido los reporteros

rganizacion
Orden

@

&

en el boletin, donde se publican sus nombres

al pie de una plana interna, por lo cual quedan

Nombre:

Apellid

explicitamente como autores del medio.

Seccién:

Fabrica:

cup6n con do RRHH.

“Los trabajadores se sienten integrados por el
boletin porque saben que siempre aparece la realidad de su fabrica, ademas de que la
mayoria conoce a los reporteros, por lo que lo perciben como un medio propio”

hombre, corresponsal.
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6. DESARROLLO

“El ComunicaZ2 satisface nuestras necesidades de comunicacién, pero no todas. Creo
que se esta logrando tener un medio de comunicacion eficiente de cada fabrica, el cual
las identifique. Pero falta reforzar el desarrollo de este medio bajo un enfoque donde
los empleados cuenten con el apoyo de hacer llegar sus inquietudes y comentarios a

sus superiores” mujer, administrativo.

Introduccién al capitulo

A principios de 2008, el area de Comunicaciones Internas de Nestlé Chile decidio
realizar un estudio para determinar cuan eficiente habia sido su desempefo en las
siete fabricas que posee la empresa en el pais, y para recoger informacion que

permitiera mejorar o relevar temas emergentes.

Por ello, en enero de ese afo se efectuaron grupos de discusion en cada uno de los

centros productivos bajo dos categorias: “operarios” y “administrativos y profesionales”.

A partir de aquellas conversaciones, se conocio el déficit del servicio entregado y la
lejania considerada por las personas de fabrica respecto a la informacién de intranet,
e-mails y la Revista Noticias. Al mismo tiempo que se determind que la administracién
de los paneles ubicados en las instalaciones productivas no estaba siendo la

adecuada, por lo que los catalogaron de poseer “sobreinformacion”.
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Surgid asi la solicitud por parte de empleados de las diferentes fabricas de contar
con un medio de comunicacidn propio, en el cual sentirse integrados, identificados e

informados bajo un leguaje sencillo y un disefio ludico.

Por lo que para suplir aquella necesidad, en abril de 2008 se edité el primer numero
del boletin participativo llamado Comunica2. El cual, a partir de la labor de
corresponsales por centro productivo, se constituyé en cuatro planas: dos externas con
contenidos generales para todos los centros productivos y dos interiores con

informacion propia de cada uno.

En enero de 2009, luego de diez publicaciones, se llevaron a cabo nuevamente los
grupos de discusion en las siete fabricas correspondientes. Con el fin de medir la
incidencia lograda por el medio en las comunicaciones internas, clima, cultura,

identidad y cohesion interna de cada centro productivo.

La fabrica ubicada en la comuna de Macul de la Regién Metropolitana, fue la Unica
de las siete establecidas en nuestro pais que no contd con la cooperacién de
corresponsales durante el proceso de evaluacion del medio. Esto, debido a que el Jefe
de Recursos Humanos del centro escogié para el cargo personas de su confianza,

pero que no se encontraban realmente motivadas a cumplir con la labor.

De los tres empleados escogidos ninguno envio noticias, y poco a poco se
desligaron del compromiso. A eso contribuyé el hecho de que el area contratara cada
semestre un estudiante en practica de periodismo para que realizara el trabajo interno
de comunicaciones, quien fue finalmente el que desempefd la tarea de reportero

durante el proceso de analisis.

Al llevarse a cabo el boletin efectuado por el periodista, en los grupos de discusion
realizados en enero de 2009, los trabajadores de este centro dejaron en evidencia que
el medio no logré el impacto que en los demas, ya que el 82% de los participantes

reconociod nunca haberlo leido.
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Ante este escenario entonces, de aca en adelante se hara referencia sélo a los seis

centros restantes, los que constituyeron una muestra significativa para el estudio.

6.1 Tema 1: Comunicacion Interna

6.1.1 Grupos de discusion

Los participantes de los grupos de discusién coincidieron al expresar que los
medios escritos mas conocidos en sus fabricas son la Revista Noticias y el Boletin
Comunica2. Al mismo tiempo, se refirieron positivamente respecto a los dipticos,

diciendo que han sido de gran ayuda para entender los términos de la compaifiia.

Al hablar del boletin, en Fabrica Maipu indicaron que no es eficiente su modo de
entrega, debido a que en un inicio se los entregaban los guardias a la salida de cada
turno, pero en los ultimos meses se los han dejado en un carro con el fin de que cada

persona lo recoja. Esto ha derivado en la disminucién su lectura.

“Luego de un largo dia de trabajo es comun no observar el carro donde se encuentran
ubicados los boletines. Y a mi personalmente me gusta verlos, porque nunca se sabe

quién aparecera”, mujer, administrativo

Los seis centros productivos concordaron al referirse a la efectiva influencia del
Comunica2 en el desempeiio de los empleados. Pero por sus caracteristicas (mas de
1.000 empleados) nuevamente Fabrica Maipu se diferencié, debido a que los
participantes de los grupos de discusion dijeron que solo ha incidido en quienes han
aparecido en él. Mientras los demas centros manifestaron que la atribucion ha sido
general, ya que para la totalidad de los trabajadores siempre ha aparecido un

companiero conocido en las fotografias.

Se comentd también que el medio instaur6 un nuevo estilo comunicacional,
preciso y cercano, que ha generado una importante motivacién en las personas y

equipos.
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“Queriamos que la informacion tuviese un nuevo aire, que fuese mas entretenida y
energética, que nos invitara a leerla... y con el Comunica2 hemos logrado algo de eso”,

mujer, operario.

Expresaron asi la importancia de un medio Unico para fabricas, el que abarque
sus temas de interés e informe respecto a las metas del afio. Ademas, confesaron que
es dificil en su dia a dia entender acerca de las metodologias de trabajo y los principios

de la empresa, por lo que el boletin ha contribuido a superar este aspecto.

La comunicacion cara a cara fue seleccionada como el mejor canal para traspasar
informacion. Pero explicaron que no tienen suficientes reuniones de equipo con sus
jefes como quisieran, por lo que mostraron interés por una convocatoria anual que
comunique los objetivos de su centro y los propios por area, con el fin de trabajar

alineados e informados en todos los niveles.

Los empleados justificaron su eleccion debido a que la comunicacion interpersonal
no otorga espacios para malentendidos, al mismo tiempo que compone la instancia

para responder dudas inmediatamente

“Hace poco, por primera vez vino el Gerente Técnico de la Regién a responder
nuestras dudas. Nos citaron a un grupo grande en el gimnasio y teniamos un micréfono

nosotros también. Esa es una instancia para replicar’, mujer, administrativo.

Respecto a e-mails e intranet, comentaron que la generalidad de las personas de
fabricacion no tiene acceso, por lo que se torna un medio de comunicacion selectivo
que no responde a las necesidades de quienes se desempenan al interior de las

plantas productivas.

Al comparar ambos medios con el boletin, determinaron que éste ha venido a
satisfacer en gran parte sus expectativas de comunicacion. Ademas de entregar

informacion organizacional, se ha constituido como un espacio de integracién para
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sus centros de trabajo. Ademas los une como trabajadores y como fabricas a través de

la seccion “La Ruta”.

En Fabrica Maipu comentaron que éste motiva a cierto porcentaje de trabajadores
en su labor diaria, pero que su incidencia no alcanza el desempefio total del centro.
Esto, debido a que para lograrlo tendria que identificar a un mayor numero de
empleados, y segun senalaron, ésta es una meta bastante ambiciosa por la cantidad

de personas que se desarrollan en la instalacion productiva.

“Yo he salido con algunos de mis compaferos en un afiche y en el boletin porque
expusimos ante una visita, y fue gratificante saber que la mayoria lo vio, incluido el
Gerente de Fabrica. Todo eso te hace sentir importante”, hombre, operario lider de

turno.

Respecto a la comunicaciéon ascendente, excluyendo el centro recién aludido, los
empleados expresaron sentirse representados por los corresponsales, y ver sus
opiniones simbolizadas en el espacio “Tu opinién”. Gracias a esta seccién no sélo han
conocido a sus companferos, sino que también se han identificado a través de sus

palabras.

“Personalmente creo que es importante aparecer en la seccion de entrevistas porque
no sélo lo ven tus compafieros, sino también tu jefe directo y el Gerente de Fabrica”,

mujer, operaria.

Asi, el Comunica2 ha venido a cumplir un rol fundamental en los seis centros
productivos donde ha sido efectiva su recepcion, valoracion derivada de brevedad y
cercania de sus noticias y a la simpleza con que se tratan los temas de la organizacién.
Los consultados aseguraron que esto no se los habia otorgado ningiin otro medio de

comunicacion interno.
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6.1.2 Corresponsales

Los entrevistados manifestaron que el medio influye positivamente en las labores
diarias de los empleados, ya que en él aparecen temas que se estan desarrollando en
sus puestos de trabajo. Razon por la que es factible constatar que este instrumento
incide en el desempeno de sus fabricas y ayuda a la aceptaciéon de los cambios que

se estan realizando en ellas.

“Creo que el aporte del Comunica2 al desempefio de nuestra fabrica es indirecto. Lo
entiendo asi: si aumenta la pertenencia gracias a sus secciones, aumenta la
motivacion y con esto se beneficia la produccion. Ya que la gente trabaja contenta, no

se ausenta y baja la rotacién”, mujer, administrativo.

Los corresponsales de Maipu especificaron que la incidencia en su centro
productivo ha ocurrido soélo en aquellas personas que han aparecido en el boletin, ya
que son ellas principalmente quienes se han sentido reconocidas y, por ende,

motivadas.

Todos sefalaron que el Comunica2 informa las metas concretas de sus fabricas,
a partir de lo cual instruye a los trabajadores de manera ludica respecto a temas que se

basan en indicadores por area.

“Creo que es importante que el boletin también aterrice temas enteramente laborales,

ya que eso lo hace mas completo”, hombre, operario.

Expresaron que dentro del tiempo de estudio el medio ha intentado valorar a
todos los empleados por igual. Pero en el centro de Maipu los reporteros aclararon
que, al ser esa una de sus labores, estan al tanto de que ante una fabrica tan extensa

aun no ha sido posible incluir a la generalidad.

Comentaron que el Comunica2 ha cumplido su objetivo de apreciar a todos los

centros productivos igualmente, ya que en la seccidén “La Ruta” se ha expuesto por lo
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menos un proceso de fabricacion de cada uno de ellos. Por lo que concluyeron que el

boletin contribuye también a la integracion de las fabricas.

“El bosquejo de los procesos productivos creo que ha sido lo mas entretenido del
boletin, ya que nos ha hecho sentir igual de importantes a todos los centros”, mujer,

administrativo.

A excepcion de la instalacién de Maipu, todas hicieron referencia a que es un
medio representativo de los trabajadores. Puesto que, al estar efectuado por actores
de las diferentes areas de cada fabrica, el conjunto de personas siente algun nexo que
los hace sentir participes. La diferencia en el centro mencionado, se debié a que los
cinco corresponsales no lograron representar a la generalidad dentro del tiempo de

investigacion.

Finalmente, los reporteros dilucidaron que el boletin no es valorado por las
personas de sus fabricas como un medio de comunicacion ascendente, debido a que
para un grupo significativo es descendente gracias a los temas de trabajo que se tratan
en él. Mientras para ellos, como corresponsales, es ascendente, descendente vy

horizontal.

6.1.3 Factores comunes

Los grupos de discusion y los corresponsales de los centros productivos
coincidieron al referirse al boletin como un medio de comunicacion que motiva e
integra. A excepcion de Fabrica Maipu, donde manifestaron la dificil tarea que es llegar
a todas las miembros de la instalacion a través de un medio con sélo dos planas

propias.

Determinaron que el Comunica2 ha valorado a la totalidad los centros productivos
por igual, ya que gracias a la seccién “La Ruta” ha hecho sentir todos los procesos

igualmente importantes.
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A su vez, manifestaron que satisface en gran parte sus necesidades de
comunicacion, ya que aterriza temas organizacionales, comunica contenidos propios
de sus fabricas e informa en un lenguaje sencillo las iniciativas que esta

implementando la compaifiia.

Concordaron también al expresar que el boletin no es valorado como un medio de
comunicacion ascendente, pero la diferencia estuvo en que sélo los corresponsales
dijeron que el Comunica2 se desarrolla en todos los sentidos, ascendente,

descendente y horizontal.

6.2 Tema 2: Clima Organizacional

6.2.1 Grupos de discusién

Segun los resultados recogidos, el objetivo de incidir en mejorar el clima
organizacional no fue cumplido por el boletin. Asi lo expresaron los participantes de los
grupos de discusion de Fabrica Maipu, Graneros, San Fernando y Los Angeles,
quienes dijeron que el medio no influyé en la vinculaciéon entre los empleados de

manufacturas, ni tampoco en la de éstos con la organizacion.
Los empleados explicaron que para mejorar el ambiente de trabajo es necesario un
cambio de actitud por parte de los jefes con respecto a ellos, asi como también de la

organizacion central para con los centros productivos.

“A veces los jefes no saludan, con suerte uno los ve cuando vienen a la Planta a pedir

explicaciones, y eso es algo que no genera un grato ambiente”, hombre, operario.

“No va a mejorar nuestra imagen de la organizacion si ésta no nos aprueba el

presupuesto para mejorar las condiciones de las colaciones”, mujer, administrativo.

69



Los centros productivos de Osorno y Llanquihue en cambio, comentaron que el
Comunica2 ha renovado la vinculacion con sus compafieros, ya que ha contribuido a

que se conozcan mejor como personas, familias y trabajadores.

Dijeron sentirse valorados en estos tres ambitos gracias a que en varias ocasiones
han aparecido imagenes de sus hijos en visitas y actividades extralaborales.
Comentaron también que, a través del medio, el centro productivo les ha dado una
oportunidad de conocerse y compartir, porque al mostrar la cotidianeidad de sus vidas
dentro de la organizacion se sienten apreciados como individuos significativos para la

fabrica.

Recalcaron sentirse apreciados por sus fabricas al recibir un boletin participativo,
pero fueron categodricos al determinar que no ven una relacion de confianza por parte
de la empresa con ellos a través del medio, ya que éste no disminuye la lejania

existente entre las fabricas y Oficina Central.

“Estamos agradecidos del Comunica2, pero creo que muestra como continua
existiendo un “ellos” y un “nosotros”, porque en Oficina Central no existe el boletin ni

los corresponsales”, mujer, administrativo.

Expresaron también que a través del boletin han fortalecido la imagen que tienen de
ellos mismos. Lo cual se debe a que se han visto en el medio tal y como lo hacen en el

dia a dia.

“Al reflejar el boletin nuestras vivencias cotidianas, creo que refuerza la imagen de

nosotros mismo, no la cambia”, mujer, administrativo.

En cuanto al medio, admitieron ver satisfechas sus necesidades de
comunicacién, ya que gracias a él estan en constante instruccién sobre las
metodologias de trabajo, al mismo tiempo que se informan de los acontecimientos de

las demas areas de su fabrica y conocen en cada numero a variados trabajadores.
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Esto, debido a que siempre encuentran al pie de la imagen el nombre y el area donde

se desempefia la persona.

“Con el Comunica2 sentimos que lo que sucede en nuestra fabrica importa, ya sea
una visita, un logro en algun area o un paseo de fin de afio. Esto no quiere decir que
todos los empleados lo sientan asi, aunque me atrevo a decir que esta impresion

refleja a cierta cantidad, que somos quienes lo leemos”, mujer, profesional.

Afirmaron no lograr una relacién de confianza con la organizacion a partir del
Comunica2, ya que, como se menciond anteriormente, se sienten apartados de Oficina
Central, lo que es un factor determinante respecto a la impresién que tienen sobre la

compafia en general.

6.2.2 Corresponsales

Al hablar de sus experiencias, los entrevistados comentaron ser reconocidos
como reporteros tanto en sus areas de trabajo como por las personas con las que se
relacionan en otros departamentos. Al mismo tiempo, explicaron que si bien las tareas
como corresponsal les han quitado tiempo, todos lo hacen con gusto “por lo gratificante

que es ver a las personas llevarse el boletin a la salida del turno”.

“Ver el Comunica2 impreso, las noticias que yo envie, las entrevistas, etc., es algo que

me hace sentir recompensado”, hombre, administrativo.

Conjuntamente, senalaron que han recibido un importante reconocimiento por
algunos de sus compafieros, ya que se acercan a ellos como una fuente confiable. Eso
los ha empoderado como corresponsales y como informantes clave dentro de la
organizacion. Ellos lo reconocen y aseguran que sus relaciones con los demas

empleados han mejorado, puesto que valoran la responsabilidad que han adquirido.

“La verdad es que demanda mas tiempo que el pensado, pero se hace con mucho

agrado y compromiso. Tal vez me gustaria darle mas tiempo, pero por tener que
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cumplir principalmente con las labores propias de mi cargo, es dificil asignarle mas”,

hombre, administrativo.

Respecto a su vinculaciéon con la organizacion, manifestaron que ésta no ha
cambiado, debido a que siempre la han considerado cercana y de confianza. Al mismo
tiempo, acentuaron que ha influido el boletin en la imagen que tienen los empleados de
ellos como reporteros, pues ha incorporado a los primeros a sus fabricas como

individuos y conjuntos.

“Las personas del centro notan el esfuerzo con que realizamos esta actividad, el
tiempo que le dedicamos y que muchas veces sacrificamos nuestro tiempo personal
para poder cumplir con esta tarea. Por eso ha cambiado la opinién que tienen de

nosotros”, hombre, operario.

Sefialaron también que en algunas areas existe entusiasmo por el préximo
numero, sobre todo cuando saben que viene publicada informacion sobre ellos.
Ademas, explicaron que los empleados se sienten valorados como personas,
trabajadores y familias a través del medio, simultineamente ven satisfechas sus

necesidades de comunicacion gracias a la publicacion de distintos temas de su interés.

A partir de sus labores como reporteros, vieron potenciada la relaciéon de confianza
que siempre han sentido con la empresa, la diferencia esta en que ahora tienen
mayores responsabilidades y son entes determinantes en las comunicaciones de sus

fabricas.

“Es importante que la organizacién confie en mi y yo sentir ese compromiso, ya que

me hace sentir mas a gusto con mi funcién de corresponsal”, mujer, administrativo.

6.2.3 Factores comunes

Los grupos de discusion y los corresponsales coincidieron al manifestar que el

boletin hace sentir a los trabajadores valorados como personas, empleados y familias a
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través de sus secciones. Comentaron también ver satisfechas sus necesidades de
comunicacién a través de él, dado que mantiene constantemente informacion local, al

mismo tiempo que los instruye respecto a las diversas metodologias de trabajo.

Respecto a la relacion con la organizacion, ambos conjuntos consultados dijeron
que no ha variado. La diferencia estuvo en que los grupos de discusion se refirieron a
ella como lejana por las diferencias existentes con Oficina Central, mientras que los

corresponsales la argumentaron como cercana y positiva.

6.3 Tema 3: Cultura Organizacional

6.3.1 Grupos de discusion

Respecto a la cultura organizacional, se conversé efectivamente sobre el rol que
cumple el medio respecto al “Saber Hacer” de los trabajadores. Esto, a partir de que
en las seis fabricas se explicd que el boletin refuerza como deben realizar sus labores
los empleados, entregando en un lenguaje preciso y accesible la informacion sobre
metodologias de trabajo y principios de la compafiia. Todo lo cual, dijeron, ha facilitado

la comprensién de los temas.

Al preguntarles sobre la “mision, vision y valores” de la empresa, lo relacionaron con
los temas tratados en las ediciones del boletin, lo que es reforzado también por otros

medios de comunicacién y las capacitaciones.

“El boletin es entretenido de leer y suaviza muchos textos que parecen duros al tratar
de entenderlos. Ademas, algunas veces he visto afiches en el Conecta2 que simplifican
cosas que estamos asimilando, como las reuniones operacionales, por lo que también

me ha servido para aprender”, hombre, operario.

Los empleados explicaron que el Comunica2 mantiene coherencia con lo que

dicen los jefes sobre los contenidos tratados, por lo que lo utilizan de respaldo para
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consultar en caso de dudas y para entender, ludicamente, argumentos rigurosos y

muchas veces dificiles de relacionar con los demas temas de la compafiia.

“Faltaba una centralizacion de la informacion, para que luego llegara a las fabricas de
forma comprensible para todos. Esto el Comunica2 lo ha logrado, ya que inclusive con
caricaturas nos ha ayudado a

entender NCE®, mujer, operario.

(™ = e |

“Recuerdo el diptico de NCE, en el

que salian caricaturizados dos
empleados hablando del tema, se

entendia super bien”, mujer, operario.

Los participantes comentaron que

el boletin ademas de instruir refleja

la cotidianidad de sus fabricas,
UN Equipo, 100% Compromiso.

debido a que para los consultados las

noticias son cercanas y muestran sus vivencias tal como fueron efectuadas. Por eso,
manifestaron sentirse mas cercanos a sus centros productivos a través del Comunicaz,
ya que verse en él les genera mayor compromiso con sus fabricas y con las labores

que realizan diariamente.

6.3.2 Corresponsales

Los corresponsales manifestaron que el boletin se ha ido posicionando
paulatinamente como un instructivo del “Saber Hacer” de los empleados, ya a que con

el tiempo éstos han valorado dicha informacion.

* Nestlé Contiuous Excellence, metodologia de trabajo implementada por la compaiiia a partir del 2008.
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“Creo que ese es uno de los puntos mas fuertes del Comunica2, ya que las personas
nunca habian recibido bajo un lenguaje tan cotidiano y en un formato ludico ese tipo de

informaciones”, hombre, administrativo.

A su vez, comentaron que se les informa a través de él sobre la “mision, vision y
valores”, lo cual esta siempre explicito en los temas de la portada y en la seccién de
calidad ubicada en la contraportada. Al mismo tiempo, determinaron que el Comunica2
se desarrolla bajo los principios centrales de la organizacion, “Nutriciéon, Salud y

Bienestar”.

Corroboraron asi que el medio mantiene coherencia con lo que dicen los jefes
respecto a los temas tratados. Y agregaron que el boletin ha contribuido a reforzar los
contenidos en un lenguaje sencillo y asequible para los operarios. Incluso algunos
comentaron sus deseos de que “ojala los jefes hablaran de NCE como lo hace el
boletin”.

“El lenguaje del Comunica2 ha sido un factor determinante para el enganche que ha
logrado tener, ya que nunca habiamos contado con un medio de comunicacién que

juntase temas tan nuestros y a la vez tan metodolégicos”, hombre, operario.

Finalmente, los entrevistados determinaron que el boletin ha sido un fehaciente
reflejo de la cotidianidad de sus fabricas, agregando que para ello han hecho su

mayor esfuerzo.

6.3.3 Factores comunes

Ambas categorias expresaron que el Comunica2 refuerza los conocimientos de los
empleados en torno a la realizacion de sus tareas diarias, debido a que se ha
constituido como una herramienta accesible de ensefianza respecto a las distintas

metodologias de trabajo que implementa la compainia.
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Asimismo, coincidieron al determinar que el medio informa sobre la “mision, vision y
valores” de la organizacion, afiadiendo que también lo hacen otros medios y

capacitaciones.

Declararon conjuntamente que el Comunica2 ha mantenido siempre coherencia con
lo que dicen los jefes sobre los temas tratados, por lo que se ha establecido como un

canal de comunicacion confiable.

Concordaron también al categorizar al boletin como un medio que muestra la
cotidianidad de sus fabricas, aseguraron que al leerlo ven las actividades tal y como

han sido vividas por ellos.

6.4 Tema 4: Identidad Organizacional

6.4.1 Grupos de discusion

La identidad organizacional fue un ambito bien evaluado como propdsito logrado
mayormente por el Comunica2. Esto, debido a que, a excepcion de Fabrica Maipu, los
empleados comentaron sentirse reflejados como personas, trabajadores y equipos a

través de sus secciones.

El centro de Maipu se diferencié debido a sus caracteristicas propias, puesto que,
aunque dijeron sentir que la informacion les es util y les gusta verse, determinaron que
es dificil apreciar constantemente cercania con las personas que aparecen en
Comunica2. Explicaron que quienes han aparecido en entrevistas o fotografias han

aumentado su identificacion y compromiso a través del boletin.
Las personas de las demas fabricas resaltaron la importancia de la seccion “La Ruta”,

la cual —comentaron- los ha empoderado y valorado al publicarse productos propios. Al

mismo tiempo que ha hecho sentir a todas las fabricas igualmente importantes.
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“Me gusto ver en el Comunica2 la Ruta del chocolate, ya que mostraron mi trabajo”,

mujer, operaria.

“La Ruta ha sido una bonita forma de mostrar nuestras labores y hacernos a todos
participes del resultado que es el producto y la satisfaccion del consumidor, algo que

se nos ha reforzado bastante en el Comunica2”, hombre, administrativo.

Como se ha mencionado en los comentarios en las materias anteriores, los
trabajadores acentuaron que las notas son cercanas y es posible leerlas con facilidad,

por lo que junto a las imagenes forman un espacio de identificacion.

En Fabrica San Fernando, Los Angeles, Osorno y Llanquihue, los integrantes de los
grupos de discusién aseguraron mostrarle los nimeros a su familia. Mientras en

Graneros y Maipu esto sélo lo hacen quienes han aparecido en el medio.

“Cuando aparece algo relacionado a mi, que me gustaria mi familia supiera, les llevé el
Comunica2. Pero si no hay nada que me interese o identifique, entonces no”, hombre,

operario lider de turno.

“Recuerdo cuando salié el boletin Comunica2 TPM?, en ese apareci en varias
fotografias y se lo llevé a mi familia, quienes se sintieron muy orgullosos de verme”,

hombre, operario.

Se comprobd asi que en las cuatro materias de estudio mencionadas, la seccién
que despierta mayor interés en los empleados y sus familias es “La Ruta”. Respecto a
esto algunos manifestaron que sus hijos les piden los numeros del boletin

especialmente por este apartado, el cual les sirve para tareas del colegio.

* Total Performance Managmet: metodologia de trabajo implementada sélo en una Fabrica de Nestlé en
Chile
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6.4.2 Corresponsales

La impresion de los entrevistados en torno a la incidencia del Comunica2 sobre la
identidad organizacional fue positiva, ya que comentaron que el medio refuerza el
compromiso de los trabajadores con la compafia. Por una parte, los informa respecto
a las metas por obtener y, al mismo tiempo, los muestra en la seccion “Breves” como

protagonistas de sus fabricas.

Sefalaron que éste los fortalece como centro productivo, mostrando sus habitos y
costumbres, desde lo cual contribuye a la identificacion de los empleados con la

organizacion.

“El ComunicaZ2 es un centro de informacion cercano y cotidiano, por eso potencia la
identidad unica que tenemos como fabrica, ya que intenta unir a nuestras dos Plantas

bajo las actividades que realizamos como centro productivo”, hombre, operario.

Expresaron que el boletin favorece el sentimiento de orgullo por trabajar en la
organizacion, ya que apreciarse en las fotografias de un medio escrito no era un
acontecimiento comun para ellos. Sefalaron que un porcentaje de los trabajadores le
muestra el Comunia2 a su familia -diferenciandose el centro de Maipu - principalmente

porque aprecian exhibir el lugar donde trabajan y la actividad que desempefian.

“Lo primero que buscan y comentan las personas son las fotografias, porque es

simbolo de orgullo”, mujer, administrativo.

Los entrevistados concluyeron que el medio ha transmitido verdaderamente lo que
ocurre en sus lugares de trabajo. La excepcion fueron los corresponsales de la Fabrica
Maipu, quienes dijeron estar al tanto de que no han logrado llegar la totalidad del

centro.
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“El boletin favorece a la identidad organizacional porque nos vemos participando de
actividades que desarrolla la organizacion y vemos que en los otros centros también se

esta desarrollando el Comunica2”, hombre, operario.

Ademas, dijeron sentirse satisfechos al leer el boletin y ver las opiniones y
publicaciones de sus compafieros en cada numero, siempre tal y como las cubrieron

ellos.

6.4.3 Factores comunes

Los grupos de discusién y los corresponsales de las seis fabricas coincidieron al
manifestar que los empleados se ven reflejados en el boletin gracias a que trasmite los
acontecimientos fidedignamente. Lo que ha hecho aumente el compromiso con sus

centros productivos y la organizacion.

Asimismo, a excepcion de Fabrica Maipu, unos y otros dijeron que el medio

contribuye a la identificacion de las personas con sus fabricas.

Indicaron también sentirse reconocidos como conjunto a través de la seccion “La

Ruta”, la cual los ha hecho sentir valorados como fabricas Unicas.

Finalmente, todos los consultados, a diferencia de Maipu, manifestaron que le
muestran en algunas ocasiones los boletines a su familia, ya sea cuando aparecen

ellos o algo cercano a sus labores que quieran compartir.

6.5 Tema 5: Cohesion Interna

6.5.1 Grupos de discusion

Los participes de todos los centros en estudio manifestaron que el Comunica2 ha
sido una herramienta de integracion, ya que las noticias que aparecen en él inciden

en las relaciones interpersonales de los integrantes pertenecientes a sus fabricas.
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Aunque, destacan, no se ha obtenido el mismo beneficio en las relaciones con los

jefes.

“He conocido a empleados de otras areas en el Comunica2 y si me los topo por la
fabrica los saludo, pero con respecto a mi jefe no ha cambiado en nada la relacién”,

hombre, operario.

Expresaron sentirse reflejados como conjunto en el Comunica2, pues al ser un
medio con espacios dedicados soOlo a temas de sus centros, los ha hecho sentir

incorporados y representados como personas, equipos y fabricas.

“El boletin motiva e integra, ya que las personas nunca imaginaron que se verian en

una foto, y eso incentiva”, hombre, operario.

Todos los consultados, diferenciandose aquellos de la Fabrica Maipu -por las
razones antes mencionadas-, admitieron conocer a los corresponsales de sus centros,
por lo que acentuaron sentirse participes del boletin. Calificaron al medio como
‘cercano y asequible” para todas las areas, gracias la representatividad de los

reporteros.

“A mi personalmente me gusta que el ComunicaZ2 se realice a partir de compafieros
nuestros que cubren y envian las noticias, eso hace que sea un medio 100% local”,

mujer, operaria.

Los corresponsales han pasado a ser reconocidos como lideres de opinion. Incluso,
éstos admiten que los demas empleados de sus fabricas recurren a ellos ante variadas
consultas, no solo respectivas al boletin. Lo que los ha hecho desarrollar una mayor
cercania con sus companeros y una importante responsabilidad respecto a lo que

ocurre en su centro productivo.
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6.5.2 Corresponsales

Desde la impresion de los reporteros, el Comunica2 ha tenido una efectiva
influencia en la cohesién interna de sus fabricas, lo cual se ha debido al logro
obtenido en la incidencia referida a las relaciones interpersonales de los integrantes de
la organizacién. Justificado principalmente por el interés que presenta por sus

opiniones, actividades diarias y familias.

Manifestaron también que no incide en las relaciones de los empleados con sus
jefes, pero si en la formacion de equipos, gracias las fotografias que muestra de ellos.
Con lo que genera cohesion interna e identifica a las personas con sus puestos de

trabajo.

“No creo que el boletin influya en nuestra relacion con los jefes, porque aunque es un
espacio de integracion, aparecemos mas que nada nosotros. Pocas veces se les

incluye”, hombre, operario.

A partir de lo mencionado anteriormente, explicaron que el medio incide en la
integracion de los empleados a sus equipos y de los colectivos a la organizacién, ya

que se les incorpora e identifica como conjunto e individuos en él.

“Creo que la integracion es una cadena que esta constantemente en desarrollo y el

boletin le esta dando su apoyo”, mujer, administrativo.

Los corresponsales dijeron apreciar que los trabajadores de sus centros productivos
se sienten participes del Comunica2, debido a que muchos de ellos los buscan para

informar temas de su interés con el fin de que sean publicados.

Desde sus experiencias como reporteros, cada uno afirmé sentirse representante
de su fabrica, puesto que como conjunto declararon interesarles las comunicaciones y
tener una vision critica y constructiva sobre los acontecimientos que suceden en sus

instalaciones.
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“Si, soy delegado de mi fabrica. He asumido el compromiso de representar a los
empleados, ya sea a través de las entrevistas, fotografias o notas. Siempre he tratado
de considerar a las distintas areas y labores dentro de mi centro. Sé que yo soy una

herramienta fundamental para que esto sea asi”, mujer, administrativa.

Los corresponsales ademas senalaron sentirse valorados por sus compaiieros y
superiores. Incluso, los representantes de un centro productivo relataron que uno de
sus colegas tomo la iniciativa de proponerse para colaborar con la labor, lo que los hizo

sentir gratificados.

6.5.3 Factores comunes

Los grupos de discusion y los corresponsales estuvieron de acuerdo al sefalar que
el Comunica2 ha incidido en las relaciones interpersonales de los integrantes de sus
fabricas, principalmente por su funcién integradora. Pero coincidieron también al
determinar que no lo ha hecho especificamente en los vinculos entre los subalternos y

sus jefes.

Explicaron simultaneamente verse reflejados como conjunto en él, ya que al tener
noticias locales potencia la identidad con sus fabricas y contribuye a la cohesién

interna.

Finalmente, los empleados manifestaron sentirse participes del medio, ya que se
acercan a los corresponsales para informales respecto a noticias y cooperan con

fotografias.

Observaciones del capitulo

A través de los grupos de discusion efectuados en los siete centros productivos, se
comprobd que el boletin tuvo mayor llegada en aquellos que cuentan con la

cooperacion de corresponsales. Por eso, en la Fabrica Macul el medio no fue
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reconocido primeramente por los operarios, mientras los profesionales y

administrativos sabian de su existencia pero no lo leian con periodicidad.

El estudio demostré que la influencia de los reporteros es transcendental para incidir
la realidad de cada centro y lograr asi el cumplimiento de los objetivos propuestos.
Pero en la Fabrica Maipu esto no fue suficiente para obtener el beneficio logrado por

los centros de menor tamano.

Dentro de los demas centro, manifestaron que el medio es ludico y sencillo para su
lectura, asi como también en las cinco instalaciones mas pequefas dijeron que lo

aprecian como un medio representativo e integrador.

Se corroboré asi que el boletin participativo es un formato efectivo para aquellas
fabricas que no superan los 600 trabajadores. Y por el contrario, se encuentra con un
déficit de planas al instaurarlo en un centro productivo con 1.200 empleados. Al mismo

tiempo que escapa de sus alcances la incidencia en el clima laboral.
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7. CONCLUSIONES GENERALES

“El lenguaje del Comunica2 ha sido un factor determinante para el enganche que ha
logrado tener, ya que nunca habiamos tenido un medio de comunicacion que juntase
temas tan nuestros y a la vez tan metodoldgicos de forma tan sencilla”, hombre,

operario.

7.1 Comunicacion interna

Al referirse a las comunicaciones internas, se concluyo en las fabricas que el boletin
motiva e integra a los empleados a través de sus temas y secciones. Mostrandose
una mejora referente a lo comentado en los grupos de discusion efectuados previo al
Comunica2, instancia en la que los trabajadores catalogaron a los medios de

comunicacion de desordenados y poco atractivos.

Los participantes de los grupos de discusion coincidieron al comentar que el boletin
aprecia por igual a la totalidad de los centros productivos en su apartado “La Ruta”.
Espacio en el que explicaron sentirse incorporados en todas las areas y niveles. Al
mismo tiempo que saciaron la necesidad de conocer los procesos efectuados en las

demas fabricas.

Algunos trabajadores no estuvieron de acuerdo con respecto a la valoracion de éste
como un medio de comunicacidn ascendente. Mientras, los corresponsales
determinaron que si cumple con las caracteristicas para serlo, e inclusive dijeron que

se desarrolla en todas las direcciones —descendente, ascendente y horizontal-.
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En las fabricas mas pequefias, donde el formato del medio cumplié todos sus
propositos, lo percibieron como un canal representativo en el que se han sentido
escuchados gracias a la labor de los corresponsales y, especialmente, a la seccion “Tu

Opinion”.

Manifestaron como apreciacion general la positiva influencia que ha tenido el boletin
en el desempefo de sus funciones, ya que empodera a los trabajadores en sus
puestos de trabajo al mismo tiempo que los instruye sobre las metas concretas de sus

centros productivos.

Bajo este ultimo objetivo, Fabrica Maipu se diferencié debido al gran nimero de
trabajadores que se desempefian en ella. Razon por la que al cabo de diez numeros
editados presentdé varias falencias en el analisis y no abarcé a un conjunto significativo

en su incidencia respecto al rendimiento de los empleados.

Comparando lo comentado en los primeros grupos de discusion con los resultados
logrados a partir del boletin, éste cumplié con las expectativas de los trabajadores de
contar con un medio de comunicaciéon que fuese: actualizado, atractivo, innovador,
creativo, entretenido, didactico, con titulos llamativos y textos breves, en un
lenguaje simple, “de ellos”. En general, un canal cercano donde sentirse

representados, valorados e identificados.

7.2 Clima organizacional

El clima organizacional fue el tema de analisis en el que el Comunica2 logré6 menor
influencia. Esto, debido a que en la totalidad de las fabricas los empleados comentaron
la fallida atribucién que alcanzé en los vinculos sociales existentes entre los jefes y
sus subalternos. Esta situacion fue manifestada también en las conversaciones
realizadas en enero de 2008, por lo que fue una instancia indicadora para los

trabajadores en la que el boletin no consiguid incidir.
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Por otra parte, en las cinco fabricas de menor tamafio determinaron que el
Comunica2 ha fomentado las relaciones entre los empleados, gracias a que han

podido conocerse mejor a través de él.

Los participantes de los grupos de conversacion manifestaron sentirse valorados
como personas, empleados y familias en las secciones del medio, por lo que la mayor
parte de los entrevistados acentuo ver saciadas sus necesidades de comunicacion.
Ademas, quienes han aparecido en él dijeron apreciarse reconocidos por la
organizacion a través de la instancia, lo cual es una demostracién escasa dentro de la

cotidianidad de sus fabricas.

Explicaron que éste no ha incidido en la imagen que tienen de la empresa, pero si
ha reforzado la que poseen de ellos mismos, ya que indicaron verse en él tal y como lo

hacen cotidianamente.

El medio logré influenciar dentro del tiempo de analisis diferentes situaciones
internas de cada instalacion productiva, pero no generd un notorio cambio positivo en
las percepciones de los empleados respecto al clima laboral de sus fabricas, situacién

que se acentud notoriamente en las de mayor tamano.

7.3 Cultura organizacional

La cultura organizacional fue el tépico mejor considerado por los trabajadores, ya
que las seis fabricas representativas determinaron que el medio de comunicacion
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refuerza los conocimientos de los trabajadores referentes al “Saber Hacer” de sus
labores. A partir de lo que explicaron han entendido de manera ludica y accesible las
metodologias de la compaiia, al mismo tiempo que las han logrado relacionar y

comprender integradamente.

Este punto en particular experimentd una significativa mejora con respecto a lo

conversado previo al boletin, ya que en aquel entonces los empelados manifestaban
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que la organizacion no les entregaba las herramientas necesarias para desempenar de

manera correcta sus funciones.

Indicaron que el Comunica2 se desarrolla bajo los principios corporativos, asi como
también en linea a la misién, visién y valores de la empresa. Caracteristicas

constantes que fueron reconocidas por los empleados.

Los trabajadores afirmaron ademas, que el medio presenta siempre coherencia
con lo que dicen los jefes respecto los temas tratados, revelando que han utilizado el

boletin como instructivo para perfeccionar sus desempenos.

Finalmente, la muestra arrojé una importante valoracion hacia el Comunica2, debido
a que indicaron que ha mostrado la cotidianidad de cada fabrica y reforzado asi el
compromiso de los trabajadores con sus puestos de trabajo, centro productivo y

organizacion.

7.4 Identidad organizacional

Bajo este tema de analisis, nuevamente en Fabrica Maipu no compartieron las
impresiones que en los demas centros. Esto, debido a que las cinco instalaciones mas
pequenas comentaron verse reflejados en el boletin y que éste ha contribuido a
potenciar la identificacion de los trabajadores con sus fabricas y la compafiia.
Mientras, en la instalacion recién mencionada esto fue comentado soélo por quienes

han aparecido en el medio.

Los consultados confesaron sentirse participes del medio a través de los
corresponsales, por lo que fueron categdricos en sefialar que éste refuerza lo que son
como centro productivo unico, gracias a que ha respetado sus tradiciones y

costumbres, significando un orgullo verse en él.
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Los empleados que han aparecido en el boletin manifestaron sentir una mayor
identificacion con la organizacion, a partir de los temas tratados en las entrevistas,

fotografias y noticias les han dado la posibilidad de conocerse.

La mayoria dijo mostrarselo a sus familias cuando aparecen ellos o algun
companfero conocido. Al mismo tiempo, confesaron que el apartado “La Ruta” los ha
llevado a sentirse reconocidos y valorados por sus funciones diarias, asi como también

muchas veces esta seccion ha generado interés por parte de sus hijos.

7.5 Cohesion interna

El dltimo tema de analisis fue percibido en forma positiva por los empleados, ya que
dijeron sentirse reflejados como conjuntos en el boletin gracias a la seccion “La
Ruta” y a las notas que han destacado equipos. Por lo que se cumplié asi con las
expectativas depositadas en enero de 2008, donde los trabajadores recordaron con
nostalgia algun boletin del pasado, bajo el cual expusieron haberse sentido integrados

y valorados.

Se concluydé que el Comunica2 incide en la incorporacion de las personas a sus
departamentos, de las areas a su fabrica y de éstas a la organizacién. Al mismo tiempo
que lo catalogaron de ser un medio de comunicacion representativo gracias a la

presencia de los corresponsales, a partir de lo cual dijeron sentirse parte de él.

Como se explicé también en el tépico de clima organizacional, la mayoria coincidié
en que el boletin influye en las relaciones interpersonales de los integrantes, lo que los
ha llevado a trabajar en sinergia y simultaneamente a sentirse valorados como

individuos en él.
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8. ANALISIS CRITICO

“La seccidon que mas me gusta es la Paparazzi, porque es la que las personas mas
disfrutan, ya sea al ver a un compariero o por el entusiasmo de salir ellos. Eso los
compainieros de la fabrica te lo dicen, y si te ven con una camara en la planta te

preguntan si es para el Paparazzi”, hombre, corresponsal.

8.1 Analisis del disenho

8.1.1 Aciertos

A partir de las conclusiones recién mencionadas, fue posible
determinar que el medio cumpli6 con la mayoria de sus
objetivos en los centros productivos donde las condiciones

fueron dptimas para ello. Con esto, se ultimé que Fabrica Macul

no conté con el escenario para un efectivo desempefio del
boletin, debido al déficit de reporteros y a la gran cantidad de integrantes que la

componen.

El principal acierto del Comunica2 fue su confeccién a partir de corresponsales por
centro de trabajo, los cuales se constituyeron como pieza fundamental para el logro de
los fines propuestos —lo que se corrobord a partir del caso en particular de Fabrica

Macul.

El diseno grafico del boletin fue practico para aquellas instalaciones productivas

con un numero de trabajadores menor a 600 personas, ya que bajo esta cantidad de
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empleados el medio alcanzé la identificacion de la gran mayoria y con ello incidié en
las comunicaciones internas, cultura, cohesion y, en algunos casos, en el clima de las

fabricas.

Asimismo, la delineacién del Comunica2 contribuyé a generar interés por parte de
los trabajadores en ojearlo y leerlo, debido a que los numeros estudiados siempre
contaron con dibujos significativos y colores atractivos. Lo que fue mencionado como
una caracteristica valorada por los integrantes de los grupos de discusidn, quienes
confesaron que no estaban acostumbrados a un medio de comunicacién cercano y

sencillo.

La compaginacion favorecié a su utilidad, ya que el hecho de contar siempre con
dos planas de noticias internas de cada centro productivo reforzoé la identidad particular
de cada uno de ellos, lo cual se establecié como una atraccién para los trabajadores a

constantemente mirarlo en busca de informaciones cercanas e imagenes propias.

Los empleados confesaron observar de igual manera los temas metodoldgicos y
corporativos que se publican en las dos caras externas, pero aclararon que no es la
motivacion principal al momento de recibir el Comunica2. Indicaron que su interés esta
en informarse de las noticias internas, confirmando el acierto obtenido al ordenar el

medio de tal forma.

8.1.2 Falencias

La principal dificultad aparece ligada a la incapacidad del instrumento de llamar la
atencion de los trabajadores de las dos fabricas mas grandes de la organizacién (mas
de 1.000 empleados). Alli, los funcionarios expresaron sentirse desligados del boletin
porque no es comun que se vean en sus noticias o entrevistas, asi como escasamente

encuentran en él a personas cercanas.
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A esto, se sumé el hecho de que en los dos centros mencionados los empleados

explicaron que el modo de entrega no ha sido el adecuado, contribuyendo al interés

de éstos por ojearlo.

8.2 Analisis del Contenido

8.2.1 Aciertos

Las secciones del boletin satisficieron las necesidades de comunicacion de los

trabajadores, ya que para la mayoria de los consultados se constituyé como un canal

de comunicacion efectivo gracias a la labor efectuada por los corresponsales.

Se concluyo la importancia que han tenido para los empleados las secciones “Tu

Opinién” y “Paparazzi”, en las que han podido conocerse, recibir las consideraciones

de sus companieros respecto a temas de la companiia y observarse en las fotografias.

Como se indicé anteriormente, las dos caras internas con informacién local

contribuyeron a la identificacion de los empleados con sus fabricas y con la

organizacion, lo que potencio la cultura interna de cada centro productivo, fortalecio la

cohesion social y, en algunos casos, incidié positivamente en el clima laboral.
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aprendizaje de los empleados, especialmente aquellos pertenecientes a las lineas de
produccién. A lo que se sumbé al interés de los trabajadores por los juegos efectuados

en la contraportada.

Reiterado fue el beneficio de la seccion La Ruta para el personal de las diferentes
fabricas, quienes concordaron al referirse a la valoracion encontrada como centro

productivo en ella, apreciando que lo ha efectuado a todas las fabricas por igual.

8.2.2 Falencias

Dentro de las conversaciones entabladas, los trabajadores comentaron que les
gustaria contar con una secciéon donde poder conocer el perfil humano de sus
compaieros, ya sea a través de entrevistas o de manifestaciones propias de cada
persona. Esto, explicaron se debe a que no poseen ese espacio en ningun otro medio,

por lo que consideraron que el ComunicaZ2 es el unico que podria otorgarlo.

Ademas, en los centros productivos de mayor tamano se encontré el déficit de
extensioén respectivo a las planas locales, ya que a partir de dos carillas no fue posible

dar a conocer y reflejar la realidad de los empleados de dichas instalaciones.

En los grupos de discusion efectuados en enero de 2008, los trabajadores
expresaron la necesidad de contar con mayor comunicacion sobre programas o cursos
de capacitaciéon, movilidad, evaluacibn de desempefio, convenios, bonos,
remuneraciones y temas de salud, todo lo cual el boletin no suplié dentro del tiempo de

analisis.

8.3 Aportes al Diseio

El gran desafio que presenta el boletin Comunica2 es equiparar en las grandes
fabricas lo logrado en los centros productivos de menor tamano. Por ello, se

recomienda la segmentacion del medio en las instalaciones de mayores
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dimensiones. Por ejemplo, dividirlo segun el nimero de plantas que se encuentren

dentro de estas fabricas.

Asi, a partir de un Comunica2 que abarque un menor numero de personas, seria
posible disminuir la distancia con que algunos de los empleados lo perciben, ya que a
partir de esta division se abririan las posibilidades de identificacion, con lo que

aumentaria su incidencia en la cultura, clima y cohesién interna de éstos.

La invitacion es a que la Fabrica Macul seleccione corresponsales a partir de las
aptitudes que sus trabajadores han demostrado por el tema, de tal forma de convertirlo
en un medio de comunicacion ascendente y horizontal, e incidir asi en objetivos

formulados.

Se sugiere también la constitucion del boletin a partir de reporteros que se
encuentren en la base de la cadena productiva de la empresa. Es decir, personal que
se desarrolle en las lineas de fabricacion, gracias a que fueron los corresponsales de

estas areas los que se mostraron mas comprometidos con la labor.

Finalmente, es preciso modificar el modo de entrega en los centros productivos
que cuentan con una dotacion mayor a 1.000 trabajadores, con el fin de influir de

manera positiva en el interés de éstos por leerlo.

Al no haber sido efectivo el mecanismo de traspaso dentro del tiempo de analisis, la
recomendacién es a entregarselos personalmente, ya sea dandoselos los guardias a la
salida de cada turno, o facilitdndoselos a los encargados de cada area para que luego

éstos los pasen a cada uno de los trabajadores a su cargo.
Ademas de que bajo esta ultima condicion seria posible reforzar el compromiso de

las jefaturas con el Comunica2 y las comunicaciones de sus fabricas. Esta condicion

seria fundamendental para mejorar el clima laboral de cada una de ellas.
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9. FINAL

A partir de la experiencia recabada dentro del centro productivo, es posible entender
la importancia de una comunicacion efectuada desde la base, principalmente cuando
las caracteristicas socioculturales de ésta se diferencian de las de los empleados de

las areas no fabriles desde donde proviene la informacién.

Por lo que al ser los propios trabajadores quienes deciden qué se publica como
noticia en el boletin participativo, la organizacion generé un espacio de
reconocimiento uUnico, donde los operarios han visto mayormente saciadas sus

necesidades de comunicacion.

A partir de los corresponsales, las personas de fabrica han demostrado el gran
potencial con que desarrollan sus funciones diariamente, asi como también el
compromiso y la valoracion que tienen hacia la compania. Puesto que han sabido
utilizar la herramienta comunicacional otorgada para potenciar la identidad de cada uno
de sus centros de trabajo, y han hecho sentir participes y apreciados a sus demas

compaferos.

Con este medio de comunicacion la empresa ha logrado una incidencia unica en el
clima, la cultura, identidad y cohesion interna de sus fabricas, y ha demostrado que son
sus personas debidamente motivadas quienes pueden marcar la diferencia y la tan
ansiada ventaja competitiva. Porque las maquinarias y metodologias de trabajo
cambian y se perfeccionan en todas las organizaciones, pero la preeminencia esta en
la conviccion y satisfaccion con que cada consumidor interno llega diariamente a

su puesto de trabajo a desarrollar sus funciones.

Asi, el aumento en la productividad se ha avocado también en las empresas que se

constituyen como un gran lugar para trabajar. Ya que los empleados evaltan no solo el
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ambito monetario, sino que igualmente requieren de un ambiente grato donde
desempenarse, con lideres cercanos e imparciales, y donde la comunicacién
ascendente sea una instancia satisfactoria que los valore como trabajadores unicos en

quienes la organizacién confia e invierte.
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Informe de Evaluacion

Memoria: Comunicaciones Internas en Centros Productivos. El rol estratégico de un
modelo de comunicacion participativo y su incidencia en el clima, la cultura, identidad y
cohesion interna de sus miembros.

Alumna: Francisca Miranda Montes

Pertinencia del tema 6,0
Coherencia entre Objetivos y Conclusiones 4,5
Metodologia 4.5
Marco tedrico 5,5
Redaccion 5,0
Nota 5.1
OBSERVACIONES

La memoria plantea un estudio de caso con una ambiciosa perspectiva de evaluar la
evolucién de varios aspectos. Desde el titulo hasta el desarrollo, sin embargo, hay una
confusién entre conceptos que le produce a la alumna una mezcla, y la dificultad de
medicion. En primer lugar, muchos de los conceptos vistos son manifestaciones o
indicadores del estado de la cultura organizacional o de su conciencia (identidad), y no
elementos necesariamente separados.

En segundo lugar, la metodologia para evaluar la evoluciéon de la cultura y de la
identidad en los distintos centros productivos de Nestlé no fue completamente
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adecuada, pues se basd Unicamente en dos sesiones de conversaciones que no son
descritas con precision y, por lo tanto, se desconoce la composicién de los grupos de
conversacion, la metodologia de cuestionario y las caracteristicas de la observacion.
No se tiene tampoco acceso a las transcripciones de las sesiones, de manera tal que
no se sabe con certeza si las cufias corresponden exactamente a lo que los sujetos
dijeron ni en qué contextos las dijeron. Ambos elementos son centrales en una
investigacion cualitativa con caracter de analisis de contenido de las narrativas de un
grupo de personas.

En seguida, en el transcurso de la memoria se muestra un panorama permanente de
conclusiones generales, dandoles a los grupos de discusion un caracter representativo
en solo dos momentos: uno de diagndstico y otro de conclusion, lo que es sin duda
insuficiente como investigacion, pues no mide evolucién, sino simplemente
conformidad final con los instrumentos de comunicacion implementados o con la
existencia de un agente de comunicaciones internas que centralice los procesos
informativos. La conformidad no es posible concluirla de la memoria, pues no se tiene
acceso a los cuestionarios y no se puede determinar el nivel de intervencion de la
investigadora respecto de los entrevistados en los grupos de conversacion.

La redaccion es confusa y no se puede percibir con claridad, medida que avanza, de
qué grupo de discusion se saca cada una de las narrativas.

Alvaro Medina J.
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Universidad de Chile

PRESENTE

A continuacion le comunico a usted la evaluacion de la tesis de titulo “Comunicaciones
internas en centros productivos: El rol estratégico de un modelo de comunicacion
participativo y su incidencia en el clima, la cultura, identidad y cohesién interna de sus
miembros” de la estudiante Francisca Miranda Montes:

ITEM ASPECTOS CONSIDERADOS %
1.1|Problematizacion Planteamiento y contextualizacion del tema 10%
1.2|Pertinencia Relevancia y originalidad de la investigacion 15%
1.3|Estrategia Metodolégica [Recoleccion de la informacién, datos y antecedentes. 20%
1.4/Conclusiones Analisis e Interpretacion de los hechos relevantes. 15%
1.5|Estructura Orden narrativo, construccion del texto. 15%
1.6|Presentacion Calidad de la redaccion, recursos estilisticos. 15%
1.7|Recursos bibliograficos [Materiales y textos utilizados. 10%

ltem Nota |Valor
11 48 05
1.2 55 08
13 50, 10
14 50, 08
15 55 08
1.6 48| 07
1.7 50, 05
Nota Final 5.1

Excelente 7.0-6.5; Muy Bueno 6.4-6.0; Bueno 5.9-5.0; Aceptable 4.9—4.0; Deficiente 3.9- 3.0.
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COMENTARIO

Observaciones, comentarios, sugerencias, criticas, etc.

La propuesta del texto que aca evaluamos resulta del todo pertinente para construir y
fortalecer la linea de formacion especializada de la formacién de pregrado que dice
relacién con la comunicacion organizacional, y que fue concebida e implementada en
el marco de la reforma de pregrado.

Del mismo modo, es un acierto haber combinado la experiencia profesional con la
aplicacion del trabajo final de carrera, transformando el proyecto en la implementacién
de un curriculum basado en competencias, que es a lo que apunta la reforma de
pregrado.

No obstante lo anterior, la propuesta adolece de numerosas debilidades, tanto de
forma como de fondo, que pasamos a detallar a continuacion.

El primer alcance, que vincula tanto lo formal como lo referido al contenido, es el titulo.
Si bien no es posible cambiarlo por efectos de inscripcion del proyecto y la memoria
final ante Secretaria de Estudios, igualmente aprovechamos de indicar que éste no da
cuenta del trabajo. Es, a todas luces, un estudio de caso y una estrategia
comunicacional aplicada, que incluye tanto el diagndstico como la evaluacion. Sin
embargo, la amplitud del titulo no da cuenta de aquello. O, tal vez, dado que el mismo
texto adolece de varios problemas de foco, el titulo lo refleja.

En cuanto a la los elementos propios de la redaccién y las exigencias formales de un
texto de titulo profesional, el texto de Francisca presenta numerosos errores
(tipogréficos y de espaciados, por ejemplo, tanto entre palabras como entre parrafos)
que el autor debe subsanar en la version final. Es necesario emprender una labor de
edicion final acuciosa que corrija decenas de detalles (que incluye redundancias,
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reiteraciones, cacofonias, entre otros) y, sobre todo, que articule una redaccion mas
clara y concisa. Algunos ejemplos:

“podrian presentar un mayor desempefo y por ende...” debe decir “mejor desempeno
y, por ende,...” (p. 6)

“El punto de inicio del presente analisis... como método de analisis” (quinto parrafo, p6)
“Estos instrumentos informativos se construyeron desde la informacion” (p 7)

“se instauré como un centralizador de noticias, al mismo tiempo que como un soporte
de informacion central para las fabricas” (p. 7)

“‘objetivo que se autoimpone la organizaciéon. La forma en que se lo autoimpone...:
(p. 10)

“definicién de si misma” debe decir “definicion de si misma” (p12)

“tres flujos dentro de comunicacion interna dentro de su organizacion” (p14)
“los empleados se sienten informados y valorados al sentirse” (p14)
“Stringe, 2002, citando”, debe decir “Stringe, 2002, citado” (p19)

“impacto terminante” debe decir “impacto determinante” (p19)

“dentro del clima” debe decir “para el clima” (p20)

“Adrler” y debe decir “Adler” (p 24)

En varias citas dice “mujer operario”, debe decir “mujer operaria® y “mujer
administrativo” y debe decir “mujer administrativa”

No se entiende la cita a pie de pagina numero 1.

“formato constante segun tema. Pidieron contaron con un fichero central, bajo un
formato atrayente y directo” (p51)

La pagina 69 esta repetida.

Adicionalmente, se recomienda revisar y reordenar las citas incluidas a modo de
ejemplo de la descripcion y analisis propuestos por la autora. Es necesario darle otra
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tipografia, otra justificacion al parrafo. Es decir, que quede, gracias a la edicion,
claramente establecido cual y cuales son ejemplos y cual es el analisis propio de la
autora. A modo de ejemplo:

“Me gustaria saber como estoy haciendo mi trabajo. Nunca nos dicen nada, no
hay reconocimiento ni bueno ni malo, y eso afecta nuestro desempefio diario”.

Hombre, operario.

Del mismo modo, se sugiere utilizar recursos estilisticos y narrativos en los titulos de
cada capitulo. Con ello, permite orientar y articular el trabajo. Titular los capitulos
permite tejer y entretejer la trayectoria analitica del texto.

En cuanto al contenido, el texto es confuso en varios aspectos. O, al menos,
incompleto. Por ejemplo, no queda del todo clara la relacién de la autora con el
proyecto de evaluacion, diagnostico y nuevas propuestas comunicacionales para
Nestlé en tanto miembro del equipo responsable de dicha politica. Para efectos de la
transparencia de la propuesta, es necesario explicitarlo y explicarlo claramente, lo que
el texto que evaluamos no consigue del todo.

No conocemos exactamente el contexto y los productos que la propuesta evalua,
transforma y luego vuelve a evaluar. No esta debidamente descrito el universo de
plantas de Nestlé, donde se ubican, cuantos empleados tienen; ni cuales son las
estrategias comunicacionales y, especificamente, cuales son los productos
comunicacionales que son evaluados y transformados y reemplazados. Se menciona
de manera dispersa, inorganica, desarticulada, a lo largo del texto. No conocemos el
organigrama, etc.

Es, a todas luces, necesario describir mas y mejor el proceso que desemboca en la
decision de evaluar las estrategias comunicacionales internas y, dentro de eso, el
trabajo especifico que describe el texto que evaluamos.
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Hay afirmaciones que la autora no respalda con bibliografia u otros estudios
pertinentes (primer parrafo, p. 9). En esa misma linea, hay conceptos que se adelantan
y sus definiciones son posteriores en el mismo texto.

No queda clara la definicion de recursos que propone la autora (p. 11)

En cuanto al marco tedrico, la autora presenta mas bien una revision bibliografica y, en
numerosos pasajes, abundan las citas y se echa de menos una apropiacién de la
autora y una reelaboracién propia de los conceptos revisados en la literatura. La
construccion de un marco tedrico es la perspectiva, la estrategia

Es necesario también corregir las citas (Autor, fecha: pag.)

Hay debilidades en la justificacion de las estrategias y herramientas metodoldgicas.

Nos parece también que tanto el analisis como las conclusiones carecen de
articulacion y coherencia y, sobre todo, son basicamente descriptivas y no hay
vinculacion con la revision bibliografica del Marco Teérico. No hay claridad también en
la articulacion y elaboracién tanto de analisis como de conclusiones. Se reiteran
muchos temas. El analisis reitera los temas, las ideas, por lo tanto, ;dénde esta la
diferencia?

Por todo lo anterior, califico la memoria de titulo “Comunicaciones internas en centros
productivos: El rol estratégico de un modelo de comunicacion participativo y su
incidencia en el clima, la cultura, identidad y cohesion interna de sus miembros” de la
estudiante Francisca Miranda Montes con un 5,1 (cinco coma uno).
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Atentamente,

Claudia Lagos Lira
Académica
Instituto de la Comunicacion e Imagen

Universidad de Chile

Santiago, agosto de 2009
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Instituto de la Comunicacion e Imagen
Direccion de Pregrado

Gustavo Gonzélez
Director de Pregrado

Instituto de la Comunicacion e Imagen

Universidad de Chile

PRESENTE

Informe de Memoria
Alumna: Francisca Alejandra Miranda Montes
Memoria: Comunicaciones internas en centros

productivos. El rol estratégico de un modelo
de comunicacion participativo y su incidencia
en el clima, la cultura identidad y cohesion
interna de sus miembros.

ITEM ASPECTOS CONSIDERADOS % Nota
Problematizacion Planteamiento y contextualizacion del tema 10% 7.0
Pertinencia Relevancia y originalidad de la investigacion 15% 7.0
Estrategia - ) o o
Metodolégica Recoleccién de la informacion, datos y antecedentes. 20% 7.0
Conclusiones Analisis e Interpretacion de los hechos relevantes. 15% 7.0
Estructura Orden narrativo, construccion del texto. 15% 7.0
Presentacion Calidad de la redaccién, recursos estilisticos. 15% 6.0
Recursos h - o
bibliograficos Materiales y textos utilizados. 10% 7.0

NOTA FINAL 6.9

Excelente 7.0-6.5; Muy Bueno 6.4-6.0; Bueno 5.9-5.0; Aceptable 4.9-4.0; Deficiente 3.9- 3.0.
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COMENTARIO

El trabajo de la estudiante Francisca Miranda Montes enfrenta, honrosamente, el desafio de realizar
una investigacion empirica en una empresa. Eso remite a los inicios de los estudios en las
organizaciones, pero con una mirada que incorpora el desarrollo que ha experimentado esta area en
los ultimos afios.

La investigacion aqui presentada demuestra la capacidad de la alumna de combinar apropiadamente
distintas técnicas de investigacion para llegar a datos relevantes, volcandolos después en un escrito
bastante apropiado (pese a lo poco amigable que pueda resultar el tema para un publico no experto).

Es tambien destacable la estructura del texto y su gran coherencia interna. La estudiante identifica en
el diagndstico cinco temas: Comunicacion interna, Clima organizacional, Cultura organizacional,
Identidad y Cohesién interna, y en base a ellos estructura todo el analisis. Esto facilita la comprensién
del texto, a pesar de las dificultades que implica ordenar, sistematizar y resumir un copioso material,
derivado de entrevistas y grupos de discusién.

La revision bibliografica es acuciosa y exhaustiva, y complementa debidamente el trabajo empirico y
los analisis derivados de él.

En cuanto a la redaccién, se encontraron algunos problemas de puntuacion en algunos parrafos
aislados, los que son perfectibles. Estos derivan —principalmente- del estilo de escritura de la
estudiante, que en muchas partes entra en conflicto con el estilo requerido para redactar una
investigacion de este tipo (hay que recordar que el publico son los ejecutivos). Es un elemento que no
empafa en lo absoluto la calidad del trabajo realizado, pero juega en contra de su presentacion. Se
recomienda corregirlo para la versién final.

Laureano Checa
Profesor Guia
Santiago, 18 de agosto de 2009
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